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Este trabalho entitulado Planeamento Estratégico “O caso do INSS” é um estudo de caso
baseado na consulta da bibliografia relacionada, consulta de varios documentos
produzidos pelo INSS e de outros organismos oficiais e entrevistas informais a alguns

funcionarios do INSS.

Consistiu num diagnostico estratégico do INSS, que serviu de base para a proposi¢ao de
medidas para facilitar o seu crescimento. Assim, foram detectados numerosos
constrangimentos internos no funcionamento da instituigdo, entre outros, estrutura
orgénica menos funcional, o agravamento das despesas com as prestagdes relativamente a
fraca evolugio das suas receitas, fraca rentabilidade da carteira de investimentos,
provavel desmotivagéo dos funcionarios, excessivo trabalho manual e rotineiro, a ndo
realizagdo até a data de estudos actuariais para avaliar/prever o impacto do SIDA e para
aferir 6 grau de sustentabilidade do sistema de seguranga social, fortes pressdes externas
para o alargamento do seu dmbito material bem como 2 melhoria da qualidade dos

servigos prestados pelo INSS.

Apesar, daqueles constrangimentos o INSS, beneficia de oportunidades externas, desde o
monopodlio qué ela detém no sector, isengdes fiscais, alargamento do dmbito pessoal para
incluir outras categorias de trabalhadores e a estabilidade politica ¢ macro-econdmica,
criadora de um ambiente favoravel para o desenvolvimento de negocios, o que tem

resultado no crescimento do volume de investimento.

Face ao exposto foi recomendado a adopgdo de uma postura estratégica de crescimento
consubstanciada pelo desenvolvimento de uma série de acgdes tendentes a maximizar os
beneficios propiciados pelas oportunidades e seus pontos fortes e minimizar as fraquezas

internas dentro dos cenarios previstos.
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Introducao
L. Enquadramento do Trabalho

O sistema de seguranga social foi introduzido em Mogambique, pela Lei 5/89 de 18 de
Setembro, que estabelece os objectivos, regimes bem como a entidade gestora da

protec¢do social do trabalhador.

A seguranga social ¢ um sistema extremamente importante para ¢ trabalhador, e sob
ponto de vista politico, um verdadeiro instrumento de redistribui¢iio do rendimento, com
efeito constitui objectivo do sistema de seguranga social, garantir a subsisténcia material e
estabilidade social do trabalhador em casos de falta ou diminui¢do da capacidade para

trabalho assim como a sobrevivéncia dos familiares no caso da morte daquele.

Como entidade gestora do sistema de seguran¢a social, a mesma Lei, consagra o Instituto
Nacional de Seguranga Social (INSS), uma entidade publica dotada de personalidade

juridica, autonomia administrativa e financeira e de patriménio proprio.

O INSS comegou a sua actividade em 1990 com a inscrigio de 810 contribuintes
(entidades empregadoras), dos quais cerca de 24% se revelaram, desde logo como
passivos. Aquele nimero de contribuintes correspondia a 79.602 trabalhadores inscritos,

dos quais perto de 31% eram passivos.

Em 2000, o total dos contribuintes tinha atingido 10.246, cifra de que se destacavam cerca
de 41% que ndo honravam as suas obrigagdes contributivas. Por conseguinte perto de 62%

dos trabalhadores inscritos estavam na situagdo de beneficiarios passivos,

Durante os 12 anos da vida do sistema, houve por um lado, uma evolugfo consideravel do
numero de contribuintes e beneficirios, mas por outro lado, torna-se evidente que tal
situagdo foi acompanhada do aumento progressivo do peso de contribuintes e
beneficidrios inactivos, situagdo que constitui uma ameaga a sobrevivéncia do sistema,
assim como a dilui¢io do seu objecto social, basta lembrar que em apenas 10 anos a cifra

de contribuintes passivos aumentou para cerca de 41 pontos percentuais.




Do ambiente externo, o INSS ¢ objecto de uma forte pressdo para melhorar a qualidades
dos servigos prestados aos seus beneficiarios. No entanto reconhece-se que a instituigo

debate-se com sérios problemas derivados quer da influéncia externa, assim como de

factores internos.

Torna-se necessario uma estratégia para enfrentar as ameagas da envolvente externa e os
pontos fracos por forma a aproveitar melhor as oportunidades ¢ os seus pontos fortes.
Grande nimero de ocorréncias no ambiente da empresa provoca situagdo de maior

necessidade de interac¢lio com as mesmas, ¢ esta, é a causa da necessidade € importancia

do planeamento estratégico para o INSS.

E tendo em conta este quadro que o autor se propde a elaborar o trabalho em questao,
2. Objecto, objectivos gerais e especificos do Trabalho

O presente trabalho consiste num diagnéstico do INSS, que sirva de base a proposi¢go de
medidas correctivas se a empresa estiver numa situagfio critica; facilitar o seu crescimento
se ela estiver em expansdo; identificar os factores que limitam o seu desenvolvimento;
tornar clara a sua situagdo para todas as chefias e funcionarios e elaborar uma estratégia

com base num diagndstico factivel.

A andlise e percep¢io do ambiente directo e indirecto em que o INSS opera, as suas
dificuldades, os seus desafios e a percepgdo de como as medidas de politica econdomica
afectam o INSS, serdo objectivos gerais. Seriio objectivos especificos compreender como

0 INSS tem avaliado esses problemas e adoptar uma estratégia.

O trabalho, por um lado, podera ser tomado pela administragdo do INSS, como um ponto
de partida para o aprofundamento da analise dos problemas a ser detectados no
diagnostico, assim como a estratégia a ser proposta pelo autor, por outro, servird como

trabalho de diploma para a licenciatura, em gestio, pelo candidato.

3. Metodologia do trabalho

- O presente trabalho é um estudo de caso, materializado através de, para o enquadramento

tedrico, estudo da bibliografia relacionada; para o diagndstico estratégico, entrevistas

informais com alguns funcionarios da institui¢io e consulta de virios documentos da
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instituicdo (legislagdo, planos de actividade, relatérios e contas, revistas da seguranga

social, etc) e de organismos oficiais.

De referir que em 2000, o INSS levou a cabo um vasto programa de auscultagio das
preocupagdes dos seus parceiros sociais, com o fito de adequar a legislagdo da seguranga
social a nova realidade, este facto facilitou o trabalho do autor no levantamento das
aspiragbes dos contribuintes e- beneficiarios, constantes dos relatérios sobre aquele

processo.
4. Estrutura do trabalho

O ponto de partida do trabalho, é o enquadramento do trabalho, em que descreve-se em
poucas palavras o objectivo e a dinimica do INSS, apresenta-se o objecto, os objectivos e
a metodologia do trabalho. A seguir apresenta-se o enquadramento teérico do trabalho,
dando enfoque ao conceito, tipos de estratégias, metodologia da elaboragdo planeamento
estratégico e alguns alementos da administragdo da seguranga social, limitada pela
escassez da bibliografia relacionada. O ponto terceiro, considera o diagnostico estratégico,
através do qual analisam-se os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas do INSS,
portanto sdo apresentados, com detalhadamento necessério, os varios elementos a ser
considerados. O pemiltimo ponto, apresenta a missio ou razdo de ser da empresa, 0S seus
propdsitos e a postura estratégica consubstanciada no diagnéstico elaborado ¢ dos cendrios

classificados; finalmente sdo feitas conclusdes
II. Enquadramento Teodrico

1. Estratégia Empresarial

1.1. Conceitualizacio

Com a aceleracio das mudangas no ambiente dos negocios, ocorre uma crescente pressio
sobre as empresas que sdo obrigadas a realocar, reajustar e reconciliar seus recursos
disponiveis com seus objectivos e pressdes percebidas do ambiente. Essas pressdes
exigem das empresas capacidade de antecipar as mudangas, aproveitando as novas

oportunidades que surgem pela ac¢fio rapida, bem como capacidade de reagir com




flexibilidade para evitar as ameagas; A estratégia empresarial é o primeiro passo para a

empresa atingir esta capacidade de manobra.

A noglo de estratégia surgiu da actividade militar: o antigo conceito militar define
estratégia como sendo aplicagdo de forgas em larga escala contra algum inimigo.
Estratégia em termos empresariais, pode ser definido como “a mobilizagio de todos os

recursos da empresa em dmbito global, visando atingir objectivos a longo prazo.

Todavia, o conceito de estratégia tem evoluide ao longo do tempo de acordo com as
caracteristicas do ambiente dos negécios. Segundo Oliveira (1989:150), citando alguns

autores, as estratégias podem ser definidas como:

» Determinagéo das metas basicas a longo prazo e dos objectivos de uma empresa
¢ a adop¢do das linhas de acgdio e aplicagdo de recursos necessarios para

alcangar essas metas (Chandler, 1962 apud Oliveira, 1989:150);

Conjunto de objectivos da empresa e a forma de alcanga-los (Buzzell et alii,
1977 apud Oliveira, 1989:150);

Conjunto de objectivos, finalidades, metas, directrizes fundamentais € os planos
para atingir esses objectivos, postulados de forma a definir em que actividades
se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser (Andrew,1971
apud Oliveira: 150).

Nestes conceitos esta sempre implicita a interacgo entre a envolvente externa, a empresa e
seus objectivos, dai que para o presente estudo define-se estratégia como planos de
orientagdo futura para interagir com o ambiente de modo a optimizar o alcance dos

objectivos da empresa.
1.2, Componentes da estratégia empresarial

Os trés componentes basicos de uma estratégia empresarial, de acordo com Chiavenato
(2000), sdo:

1) Ambiente: isto €, as oportunidades visualizadas no ambiente bem como as restrigdes,

limitagdes, contigéncias, coagdes € ameagas nela existentes;




Empresa: isto €, os recursos de que a empresa dispde, sua capacidade e suas

habilidades, bem como seus pontos fortes ¢ fracos, compromissos € objectivos;

Adequagdo entre ambos: isto €, qual € a postura que a empresa devera adoptar para
compactibilizar seus objectivos, seus recursos, potencialidades e limitagdes com as
condigdes ambientais, no sentido de extrair 0 maximo das oportunidades externas e

expor-se 0 minimo as ameagas, coa¢des e contigéncias ambientais.

A estratégia € geralmente definida no nivel institucional da empresa em fungiio do
ambiente onde se encontra. O nivel institucional define os objectivos da empresa e, para
atingi-los, escolhe a estratégia ou estratégias mais adequadas em funcio da analise
ambiental, anélise organizacional e das alternativas estratégicas mais indicadas para o

contexto.
1.3. Tipos de estratégia empresarial’

As estratégias empresariais sdo diversas, por isso o gestor poderd escolher determinado

tipo de postura estratégica que seja mais adequado a sua empresa e as mesmas podem ser:
> Estratégia de sobrevivéncia

Esta estratégia ¢ adoptada quando nfo existe outra alternativa ou seja quando o ambiente €
a empresa estao em situagdo inadequada ou apresentam perspectivas “negras” (alto indice

de pontos fracos internos e ameagas externas).

Numa postura estratégica de sobrevivéncia, a primeira decisio do gestor é parar os

investimentos e reduzir o maximo as despesas.

A sobrevivéncia pode ser uma situagio adequada como condigio minima para atingir
outros objectivos mais tangiveis no futuro, como resultados maiores, receitas

incrementadas, etc., mas ndo como objectivo unico da empresa.
> Estratégia de manutengio

Neste caso, a empresa identifica um ambiente com predominadncia de ameagas; entretanto ela

possul uma série de pontos fortes (disponibilidade financeira, recursos humanos, tecnologia,

! Os quatro tipos de estratégia foram extraidos, do Chiavenato (2000) e Oliveira (1989)




etc.) acumulados ao longo do tempo que possibilita ao gestor, além de querer continuar
sobrevivendo, também manter a sua posi¢do conquistada até ao momento. Para tanto devera
sedimentar, usufruir a0 maximo os seus pontos fortes, tendo em vista, inclusive minimizar os

seus pontos fracos. Diante desse panorama, a empresa pode continuar investindo, embora de

maneira modesta .

Portanto a estratégia de manutengdo ¢ postura preferivel quando a empresa esta enfrentando
ou espera encontrar dificuldades, e a partir dessa situagéo prefere tomar uma atitude defensiva

diante das ameagas.
> Estratégia de crescimento

Nesta situagéo, embora a empresa tenha predominéncia de pontos fracos, o ambiente esta
proporcionando situagdes favoraveis que podem transformar-se em oportunidades, quando
efectivamente usufruidas. Normalmente o gestor procura, nesta situagdo, langar novos

produtos, aumentar o volume de receitas, etc.
» Estratégia de desenvolvimento

Neste caso, a predominancia é de pontos fortes e oportunidades, diante disso, o gestor deve

procurar desenvolver a sua empresa.

Portanto o desenvolvimento da empresa se faz em duas direcgdes principais: procurar novos
mercados e clientes, diferentes ou conhecidos actualmente, ou procurar novas tecnologias

diferentes daquelas que a empresa domina.

2. Planeamento estratégico

Enquanto a estratégia empresarial esta voltada para o que a empresa deve fazer para alcangar
os objectivos empresariais, o planeamento estratégico procura especificar como fazer para

alcangar aqueles objectivos.

O planeamento estratégico ¢ um conjunto de tomada deliberada ¢ sistematica de decises
envolvendo empreendimentos que afectam ou deveriam afectar toda a empresa por longos

periodos de tempo ( Chiavenato, 2000:148).

O planeamento estratégico ¢ realizado ao nivel institucional da empresa pelos dirigentes, sem

menosprezar a participagio de todos os colaboradores da empresa. Ao rastearem as ameagas




ambientais ¢ as oportunidades disponiveis para a empresa, os gestores precisam de um
horizonte temporal projectado a longo prazo, de uma abordagem global envolvendo a empresa
como um todo integrado de recursos, capacidades e potencialidade e, sobretudo, precisam

utilizar decises baseadas em julgamento, em vez de decisdes baseadas em dados.

A seguir apresente-se o modelo de elaboragio do planeamento estratégico, baseado em
Oliveira (1989) e Chiavenato (2000).

2.1. Metodologia de elaboragdo do planeamento estratégico

Segundo Oliveira (1989:48), o desenvolvimento do planeamento estratégico pode ser feito de

duas maneiras:

i) Primeiramente se define, em termos de empresa como um todo “onde se quer

chegar” e depois se estabelece “como a empresa estd para se chegar na situa ao
#{ P g

desejada” ou

ii) Primeiramente se define em termos de empresa como um todo “como se ests” e

depois se estabelece “onde se quer chegar”

Cada uma dessas possibilidades tem a sua principal vantagem, no 1°aso é a possibilidade de
maior criatividade no processo pela ndo existéncia de grandes restrigdes. A 2* possibilidade
apresenta a grande vantagem de colocar o gestor com o “pé no chdo” quando inicia o

processo de planeamento estratégico.

Para este estudo seguir-se-4 uma metodologia que se baseia na segunda possibilidade, que se

apresenta acessivel na opinido do autor e com as seguintes etapas:
I- Diagnéstico estratégico;
II- Missdo da empresa.

2.2. Diagndstico Estratégico

Nesta fase deve se determinar “como se estd” ou “onde se estd” e é realizada através de

pessoas representativas das vérias informagdes (Idem, 1989:50).

Esta fase pode ser dividida em quatro etapas basicas como é sugerido pelo mesmo autor, a

saber:




A) Identificagdo das expectativas e desejos

Identifica-se quais sdo as expectativas e os desejos dos conselheiros e elementos da alta
administragdo da empresa tendo em vista que esses “aspectos” proporcionam o grande

delineamento do planeamento estratégico a ser desenvolvido e implementado.

B) Analise organizacional

Refere-se 4 analise das condigdes internas da empresa e o seu correspondente diagndstico: é o
processo pelo qual se examinam os recursos financeiros/contébeis, mercadolégicos,
produtivos ¢ humanos da empresa como factores conjuntos, para verificar quais as suas forgas

e fraquezas € como ela pode explorar as oportunidades e defrontar-se com as ameagas que o

ambiente lhe apresenta.

Segundo Chiavenato (2000), no estabelecimento das etapas do processo de defini¢do dos
pontos fortes, fracos e neutros da empresa, a estrutura organizacional aparece como um dos
principais atributos a serem analisados, pois somente uma empresa com estrutura

organizacional bem definida pode alcangar seus objectivos de maneira adequada .

A analise organizacional deve levar em consideragio os seguintes aspectos internos da

empresa’:

i) Os recursos empresariais disponiveis (finangas, fisicos ou materiais, humanos,

mercadoldgicos e administrativos);
A estrutura organizacional e suas caracteristicas, envolvendo sistemas internos;

A tecnologia utilizada pela empresa, seja para produgio de seus produtos e

Servigos, como para o seu proprio funcionamento interno;
As pessoas, suas habilidades, talentos, capacidades e aptidoes;
V) Imagem institucional.
Portanto estes aspectos deverdo ser classificados em pontos fracos, fortes ou mesmo neutros,

Os pontos fortes, para Oliveira (1989:262) “constituem vantagens estruturais controlaveis pela

empresa € que a favorecem perante as oportunidades e ameagas do ambiente”.

? Extraido do Oliveira (1989) e Chiavenato (2000)




Os pontos fracos, constituem desvantagens estruturais controlaveis pela empresa que a

desfavorecem perante as dificuldades e ameagas do ambiente (Idem, 1989:262).

Serdo neutros os aspectos em que nio se esta em condigdes de se determinar se beneficiam ou

prejudicam a empresa.
C) Analise ambiental ou externa

A andlise externa é a maneira pela qual a empresa procura conhecer o seu ambiente externo e
diagnosticar o que nele ocorre. Para que a empresa possa operar com eficiéncia e eficécia,
torna-se necessario que ela conhega o ambiente externo que a envolve: suas necessidades,
oportunidades, dificuldades e restrigdes, ameagas e contingéncias a que nio se pode fugir ou
escapar (Oliveira, 1989; Chiavenato, 2000).

Esta analise deverd ser efectuada pela empresa como um todo, considerando uma série de

topicos entre os quais se podem destacar’;
1. factores tecnoldgicos;
2. factores politicos;
factores econdémicos;
factores legais;
factores sociais;

6. factores demograficos, etc.

Neste ponto da analise, deve-se fazer algumas consideragdes sobre oportunidades externas da
empresa, procurando distingui-los em oportunidades ambientais e oportunidades da empresa.
Devem-s¢ considerar como oportunidades da empresa situagdes que esta realmente tem

condiges e/ou interesse de usufruir. Em contrario a situagio pode tornar-se uma ameaga.

? Baseado no Stoner (1989), Chiavanato (2000) e Oliveira (1989)




D) Analise do concorrente

Para Chiavenato (2000) os concorrentes podem disputar clientes, consumidores ou usuarios,

como € o caso de empresas que produzem 0s Mesmos produtos ou servigos que sdo colocados

no mesmo mercado consumidor.

Podem também disputar os recursos necessarios como é o caso de maquinas, equipamentos,

tecnologia, recursos humanos, servigos, etc.

A concorréncia, quanto a saidas ou entradas provoca alteragdes no mecanismo de oferta e
procura do mercado, interferindo nas disponibilidades, nos pregos, na qualidade e na relativa

facilidade ou dificuldade na obtengdo dos recursos indispensaveis as operagdes da empresa.

2.3. Missdo da empresa

A missdo € a razdlo de ser da empresa. Neste ponto procura-se determinar qual o “negocio” da
empresa, por que ela existe ou em que tipo de actividades a empresa devera concentrar-se no
futuro. Esta fase pode ser decomposta, de forma conceptual e genérica, nas etapas

apresentadas a seguir (Oliveira, 1989:56).
a) Estabelecimento da missio da empresa

A missdo € a determinagio do motivo central do planeamento estratégico, ou seja a
determinagdio de “onde a empresa quer ir” corresponde a um horizonte dentro do qual a

empresa actua ou podera actuar .

A missdo da empresa deve ser definida em termos de satisfazer alguma necessidade do
ambiente externo e ndo deve ser colocada em termos de oferecer algum produto ou servigo
(Kotler, 1980 opud Oliveira, 1989:56).

b)Estabelecimento de propésitos actuais e potenciais

Propdsitos correspondem a explicitagdo dos sectores de actuagdo dentro da missdo que a
empresa ja actua ou estd analisando a possibilidade de entrada, ainda que esteja numa situacio

de possibilidade reduzida.

c) Estruturagio e debate de cenarios




Cenarios estratégicos representam critérios e medidas para a preparagio do futuro da empresa.
O gestor pode desenvolver cendrios que retractem determinado momento no futuro ou que
detalhem a evolugio € a sequéncia dos eventos desde o momento actual até determinado

momento futuro.
d) Estabelecimento da postura estratégica

Corresponde a maneira ou postura mais adequada para a empresa alcangar seus propdsitos
dentro da missdo representando a sua situagfio interna e externa actual estabelecido no

diagndstico estratégico.

A postura proporciona um quadro diagnéstico geral da empresa, resultante do confronto entre

0s seus pontos fortes e fracos e que a quantifica quanto a sua capacidade de aproveitar

oportunidades e de enfrentar ameagas.

Portanto as fases do planeamento estratégico ndo reduzem-se apenas ao diagnéstico e missdo
da empresa, comporta também a fase de elaboragfio de estrumentos prescritivos e

quantitativos, terminando com a fase de implementagdo, controle e avaliago.

Dada a complexidade que o planeamento estratégico na integra envolve, o autor limitara o seu

estudo as duas primeiras fases.




A seguir apresenta-se, esquematicamente, o modelo de desenvolvimento da estratégia ora

apresentado e a ser utilizado pelo autor”.

Analise Organizacional (interna) Analise Ambiental (externa)
(o que temos na empresa) _ (o que ha no ambiente)

Recursos Aspectos
-financeiros -econdémicos

-fisicos -sociais
-humanos -politicos
-sistema organizacional -demograficos

Diagnéstico Estratégico

<«

Missdo da empresa
-Propésitos
-Cenarios
-Postura estratégica

3. Seguranca Social®
3.1 Conceito

A protecgdo fornectda pela sociedade aos seus membros através de uma série de medidas
piblicas, como contrapartida das dificuldades econémicas e sociais que sem este tipo de
apoio se fariam sentir devido A quebra ou reducgio acentuada dos rendimentos causados
por: doenga, maternidade, acidente de trabalho, desemprego, invalidez, velhice ¢ morte; o

fornecimento de cuidados médicos e subsidios a familias com criangas (OIT, 2001:6).

4 Este modelo foi adaptado do Oliveira (1989) e Chiavenato (2000).

* Esta secgio foi desenvolvida, fundamentalmente, com base na Revista “Administragio da Seguranga Social”
da Autoria da OIT (Organizagiio Internacional de Trabatho.




3.2. Objectivo®

Assegurar aquelas pessoas, quer temporariamente, quer permanentemente, fiquem
incapacitadas de obter rendimentos, ou que tenham de fazer face a responsabilidades
financeiras excepcionais, a possibilidade de continuar a satisfazer as suas necessidades

através do fornecimento de recursos financeiros ou de certos bens ou servigos.

Os individuos que se encontrem nesta situagio necessitam de um apoio ndo s6 eficiente e
eficaz mas ao mesmo tempo, imediato. O desafio que se coloca a todas as administracdes

de seguranga social €, pois, proporcionar um servigo eficiente, eficaz e atempado a todos

o0s seus clientes,

Quanto mais alargado for a cobertura de seguranga social maior sera a necessidade de
estabelecer politicas por parte do governo central. A razdo de ser deste facto ¢ de que é o
governo central que detém a responsabilidade final sobre o bem estar geral da populagdo

ao nivel social e econémico.
3.3. O modelo de financiamento da seguranca social’

A origem dos modelos de financiamento da proteccdo social pode ser encontrada nos
seguros sociais obrigatérios e sistemas de prestagdes ndio contributivas ( ndo serd
apresentado, pois nio € nele que se enquadra o regime de seguranca social de
\

}Moc;ambique).

Os seguros sociais obrigatérios foram instituidos na Alemanha de Bismark, a partir de
1883 e tiveram a sua origem nas préticas seguidas nas institui¢des livres de socorro miituo

para as quais contribuiam voluntariamente os trabalhadores que desejavam proteger-se:
» na velhice
» nainvalidez
> nadoencae

> no desemprego

® Idem
7 Extraido do Maia (1988:03)




Inicialmente foi corrente a ideia de que o seguro social procurava apenas tornar
obrigatéria uma instituigio que antes era facultativa, por isso a contribuicio do
trabalhador ndo constitui divida alguma. A introdugdo de uma contribuigio obrigatéria a
cargo do empregado representava uma novidade e um grande programa social. J4 em
1849, a Prussia obrigava os empregadores a contribuir para o financiamento das caixas de
socorro mituo com um valor que podia ascender a metade da contribuigiio a cargo do

trabalhador,

A participagio do Estado, apenas foi prevista para seguro social de velhice ¢ invalidez

mas representava apenas uma subvengao anual de valor fixo por cada pensio paga.

A partir de 1911 o financiamento passou a ser tripartido: trabalhadores — empregadores —
Estado (Maia, 1988:03).

Segundo Figueira 1989:12)

» A contribuigfio da pessoa protegida representa uma parte do que lhe caberia poupar
ou pagar a uma mutualidade ou a uma companhia de seguros para beneficiar de
uma protecgdo pouco mais ou menos compardvel contra o0 ou o0s riscos
considerados. A sua importdncia psicoldgica é consideravel: lembra ao
beneficiario as suas responsabilidades e salvaguarda a dignidade da pessoa
protegida. Estabelece concretamente o seu direito as prestagdes, até mesmo o seu

direito de participa¢do na gestdo do regime.

Os seguros sociais servem também os interesses dos empregadores. Eles
concorrem, para manter a paz no trabalho e a estabilidade social. As prestagdes
médicas preservam a capacidade de produgio da mio de obra. Os seguros sociais

contribuem assim para a prosperidade das empresas.

’

E também 2 colectividade no seu conjunto que interessam a saide e o bem estar
dos trabalhadores. Todo o cidaddo atento as questdes sociais deveria medir a
import&ncia moral e material da seguranga social e estar pronto, de acordo com as
suas possibilidades, a sustentar aquilo que é em suma uma sociedade mutua de

dimensdo nacional.




3.4. Administracdo da seguranga social
3.4.1. Politica de seguranga social

Segundo OIT (2001:7), quanto mais alargada for a cobertura da seguranca social maior
serd a necessidade de estabelecer politicas por parte do governo central. A razdo de ser
deste facto € de que ¢ o Governo central que detém a responsabilidade final sobre o bem

estar geral da populagio ao nivel social € econémico.

A autonomia das instituigdes de seguranga social limita-se, geralmente, as questdes

administrativas a as decisdes sobre assuntos relativos a:
» Politica

Contetido da legislagdo

»
» Cobertura
>

Natureza dos subsidios a fornecer
» Montante e distribuig@o dos fundos, no quadro dos planos econdémicos nacionais,

Estas atribuicdes sdo em geral da responsabilidade do Governo e alvo de legislago

apropriada.

Normalmente ha um departamento do governo central que tem a tutela geral da seguranga
social, pode ser o Ministério de Trabalho, dos servigos sociais ou da satide, pode até haver
um Ministério especifico para a seguranga social. Alguns paises tém uma Comissdo de
seguranga social, ou outro organismo deste tipo, que tem a seu cargo o desenvolvimento
de politicas € o comando supremo sobre o funcionamento da seguranga social, mas que,
mesmo assim, responde perante governo central. Noutros paises, a legislagio criou um
organismo para-estatal, com um nome como “Instituto de Seguranga Social”, “Fundo
Nacional de Seguranga Social”, “Conselho Nacional de Seguranca”, etc., que é
responsavel por implementar os termos das leis determinados pelo Ministério que tutela a
area (Idem, 2001:7).

O grau de ac¢do independente de que estes organismos dispdem é muito variavel. Alguns

podem ter poder para contratar o seu proprio pessoal e construir as suas instalacdes, outros




podem depender do destacamento de pessoal do governo, alguns podem ter carta branca
para investir fundos, enquanto outros podem ter de seguir directivas do Ministério das
Finangas (Idem, 2001:7).

3.4.2. Estruturas

Qualquer administragdo existe apenas com um objectivo, o de proporcionar um servigo
eficaz e eficiente aos seus clientes. Assim a administragdio ideal ¢ aquela que seja, em
simultineo, eficaz e eficiente, que trabalhe com os seus clientes proporcionando apoio,
aconselhamento e servios de primeira qualidade. Mas na pratica, existem muito poucas
institui¢des de seguranga social que possam dizer que ja ndo podem melhorar a sua forma
de administragdo (Idem, 2001:8).

Até a0 momento ndo existe nenhum modelo especifico ou especial, ou padrio da
seguranga social, para as organizagdes ou estruturas administrativas da seguranga social.
Mas devido as enormes variagdes nos sistemas de seguranga social em todo o mundo, isto

ndo surpreende (Idem, 2001:8).

As vérias estruturas s3o adaptadas consoante situagdes diferentes e a maioria das
instituicdes actuais de seguranga social desenvolveu-se, em larga medida, na base de
medidas que parecem apropriadas numa determinada altura para fazer face as
necessidades especificas desse momento. Também foram sofrendo adaptagdes ao longo do

tempo, a medida que os sistemas foram sofrendo alteragdes e se foram desenvolvendo.

Frequentemente, existe um conselho regulamentar a frente de um sistema social de
seguros ou fundo de previdéncia. Os valores acumulados sfio responsabilidade do

conselho que funciona como investidor dos contribuintes e publica relatérios e contas

anualmente.

Uma vez que os seguros sociais e os fundos de previdéncia funcionam dentro de regras
legais muito restritas, em geral nfio ¢ apropriado que os conselhos possam intervir ao nivel
de questdes de funcionamento, normalmente estas questdes sio da responsabilidade do

Director Geral e dos seus colaboradores mais directos.




Segundo a convengdo de Seguranga Social N°102 (1952) os Governos membros devem
aceitar a responsabilidade geral pela administragiio cuidada das instituigdes e servigos
relacionados com a seguranga social. Também exige que, sempre que a administragio seja
delegada para além do nivel governamental, os representantes das pessoas protegidas — os
beneficidrios do sistema —devem participar na gestio ou serem associados com ela, tendo

capacidades representativas (Idem, 2001:9).

Normalmente um conselho regulamentar para além de pessoas dos principais
departamentos governamentais envolvidos, deve ser composto por representantes dos
trabalhadores e entidades empregadoras. Os membros dos trabalhadores e entidades
empregadoras sdo normalmente eleitos ou nomeados pelos sindicatos e pelas organizagdes
patronais, ou nomeados pelo Ministro apés consulta destes organismos. Muitas vezes o
Director de seguranga social fiscalizado pelo conselho, também tem representagdo no
conselho (Idem, 2001:9).

3.4.3. Caracteristicas comuns da administragdo da seguranca social

Independentemente da forma estrutural em que a administragio de seguranca social tenha
sido desenvolvido, todos os programas de seguro social e fundos de previdéncia tem uma
coisa em comum — a necessidade de recolher contribuigdes ¢ de as passar para os registos

pessoais dos beneficiarios do sistema (Idem, 2001:11).

A manutencdo de registos precisos, fidveis e de facil acesso desses sistemas é
extremamente importante por forma a determinar os subsidios devidos aos contribuintes.
Os periodos de elegibilidade para subsidios a longo prazo podem estender-se ao longo de
muitos anos e, portanto € necessario assegurar que os registos sejam detalhados e

individuais e que seja feita uma manutengio adequada (Idem, 2001:11).

Uma caracteristica importante, comum a todas as instituigdes de seguranga social, ¢ a
necessidade de a administragdo ter a capacidade de processar, calcular e pagar os
subsidios de forma precisa e atempada. Outras caracteristicas comuns incluem: fungdes
de planeamento, contabilidade financeira e cumprimento total da lei, especialmente no que

se refere ao pagamento de contribuigdes (Idem, 2001:12).




III1, Diagndstico Estratégico do INSS
1. Identificagdo das expectativas e desejos

O INSS € uma institui¢io de Estado, cuja base de gestdo sdo normas rigidas, determinadas
pela Assembleia da Republica e Conselho de Ministros, dai que as decisdes da Direcgdo e
do Conselho de Administragio sdio norteadas pelas linhas mestres emanadas por aqueles
orgdos méximos da soberania nacional. Como consequéncia deste facto a identificagiio
das expectativas e desejos dos elementos da alta administragdo do INSS foi feita com base

no programa do Governo e outros instrumentos que se julgaram pertinentes.

Segundo a Lei fundamental da Republica, o direito 4 seguranga social é garantido a todo o
cidaddo nacional, é neste contexto que o programa quinquenal do Governo para o sector
do trabalho € emprego, particularmente para o sector da seguranca social preconiza a
extensio do sistema de seguranga social a categorias de trabalhadores ainda ndo

abrangidos, especialmente o sector informal.

Para o efeito o programa preconiza desenvolver e consolidar o sistema de seguranga social
e actualizar a respectiva legislacdo, bem como coordenar os sistemas de seguranga social

tendo em vista a garantia da protec¢do social dos trabalhadores emigrantes.

Com estas acgdes espera-se 0 resultado seguinte: Estender a todos os trabalhadores
assalariados o sistema de seguranga social e melhoria da qualidade de prestacio de

servigo, especialmente os dirigidos a velhice, invalidez e sobrevivéncia,

O outro instrumentos orientador do INSS ¢ a estratégia de reforma do sector publico
langado em 2001, que tem como meta uma administragdo publica voltada para o cidadio,
a melhoria da qualidade dos servigos publicos e aperfeigoamento das respostas

administrativas oferecidas a sociedade.

Em resumo, o que se propde é que o processo de reforma reorganize o sector publico de
forma a que venha a ser um conjunto articulado de organizagdes publicas dotadas de
recursos humanos qualificados e motivadas para as respectivas fun¢des. Mais
especificamente espera-se que ao término do periodo o sector publico seja formado por

organizagdes publicas efectivas, racionalizadas nos seus procedimentos, descentralizados




nos processos decisorios e na prestagdo de servigos publicos, transparentes na sua
actuagdo, activas na defesa dos padrdes éticos e dotados de legislagio actualizada e

apropriada a sua nova forma de organizagio e funcionamento.

E dentro deste quadro que o INSS, preconiza nos seus planos:
» Actualizagdio da legislagdo de seguranga social;

» Assegurar a sustentabilidade do sistema, através da rentabilizagio dos recursos

financeiros;
Alargamento do sistema no dmbito pessoal, territorial e material;
Promocgio da eficiéncia e eficicia dos servigos;

Promogdo da efectividade e do melhor relacionamento ¢ da confianga dos

destinatarios do sistema ; e
» Preservar a boa imagem do sistema
2. Analise Organizacional ou Interna
2.1. Apresentagio da Empresa

O Diploma Legislativo 2368 de 25 de Abril de 1963 instituiu o Fundo de Acgdio Social no
Trabalho (FAST), que tinha em vista levar a cabo programas de apoio aos trabalhadores,
atraves de actividades de caracter cultural, desportivo e de auxilio aos trabalhadores que se

envalidassem por acidente de trabalho.

Até 1971 funcionou com base em fundos consignados do Cédigo de Trabalho Rural. Devido
ao seu crescimento, criou-se a Junta de Acgdo Social (JAST) com o objectivo de gerir da
melhor forma o FAST. A JAST era uma instituigio auténoma directamente subordinada ac

Governo.

Pelo Decreto 17/88 de 27 de Dezembro ¢ criado em Mogambique o sistema de seguranca
social, que visa, garantir a prestagio da assisténcia aos trabalhadores em casos de doenca,

acidente, maternidade, invalidez, velhice, bem como aos familiares, em casos de morte e




noutros a definir futuramente, atendendo as possibilidades econémicas do Pais e 3 capacidade

administrativa do préoprio sistema.

E neste contexto que atendendo a importdncia ¢ impacto da seguranga social na vida dos
cidaddos, em geral, e dos trabalhadores em particular, e nos termos do disposto na alinea a)da
artigo 44 da 1° Constituigdo da Republica, a entio Assembleia Popular determinou a criagdo
do sistema de seguranca social pela lei n.° 5/89 de 18 de Setembro, que compreende 0s
regimes o Instituto Nacional de Seguranga Social e os servigos que a nivel local venham a ser

criados.

Com este cendrio ja ndo justificava-se a existéncia do FAST, por conseguinte o Conselho de
Ministros pelo Decreto n°5/90, de 13 de Abril, determinou a sua extingdo. Pelo mesmo
Decreto foram revogadas todas disposigdes legais que regulavam a cobranga e entrega de
contribui¢Ses para 0 FAST e determinou a reversio de todos os bens patrimoniais adquiridos

com financiamento do FAST a favor do Instituto Nacional de Seguranga Social.

O Instituto Nacional de Seguranga Social (INSS) é uma entidade publica, dotada de
personalidade juridica, de autonomia administrativa e financeira e de patriménio préprio. E
tutelado pelo Ministro do Trabalho, sendo o acompanhamento da gestio feito por

representantes do Estado, empregadores e trabalhadores.

Sdo cobertos pelo sistema de seguranga social;
» Os trabathadores assalariados nacionais e estrangeiros residentes;
» Os familiares a cargo dos trabalhadores abrangidos; e
» Outras categorias ndo especificadas de trabalhadores.

A lei refere ainda da possibilidade de inclusdo, no sistema, de trabalhadores Mogambicanos

no estrangeiro, ao mesmo tempo que exclui da sua algada os funcionarios do Estado.

Quanto a aplicagfio material o sistema de seguranga social cobre as seguintes prestagdes

previstas na convengdo n°102 da Organizagio Internacional de Trabalho (OIT):
(1) Substdios por doenga, morte, de funeral e de internamento hospitalar;

(i)  Abonos de velhice e de sobrevivéncia; e




(iii)  Pensdes de velhice, invalidez e de sobrevivéncia.

Neste momento estd em preparagio um anteprojecto de uma nova lei de seguranga social, com
a qual tenciona-se a institucionalizag3o, no sistema de seguranga social, de trabalhadores em
esquemas particulares e complementares € os que trabalham em regime independente ou por

conta prdpria, para além do que ja esta em vigor.

Quanto a estrutura fiscal o INSS goza de uma forma geral de todos os beneficios reconhecidos

por Lei ao Estado.
Constituem receitas do INSS:
» Contribui¢des dos empregadores (4%) e trabalhadores(3%);
> Multas e juros de mora nos atrasos de pagamentos;
Rendimentos produzidos pelos investimentos de bens afectos as reservas;
Transferéncias do Estado e outras entidades publicas ou privadas;
Donativos, legados ou herangas e;

Outras receitas.

Como despesas do INSS, encontram-se prestagdes de seguranga social, administragiio do

sistema e outros encargos legais.

De salientar que as contribui¢des constituem a fonte principal e fundamental dos recursos
financeiros do INSS, e até a data a situagdo financeira da empresa permite que a mesma honre
seus compromissos, dado o rdpido crescimento das contribuigdes, um nivel de prestagdes
ainda suportéavel € uma libertagdo de excedentes que estd permitindo a constitui¢do de um

portfolio de activos.
2.2. Estrutura Organizacional®
2.2.1. Atribuigées dos orgdos de gestdo do INSS

A Lei n°5/89, de 18 de Setembro, no seu artigo 1°, consagra como organismo gestor do

sistema de seguranga social, o Instituto Nacional de Seguranga Social (INSS). No entanto, por

*Bascada na Legislagdo sobre Seguranga Social e Estrutura Organica do INSS




Decreto n°17/88, de 27 de Dezembro, era estabelecido o Sistema de Organizagdo e
funcionamento desta instituigdo, tendo em vista a materializagdo dos principios e objectivos

de protecgdo social obrigatoria do trabalhador em Mogambique.

Por conseguinte, o INSS como entidade de ambito nacional, ¢ tutelado pelo Ministro do
trabalho e estrutura-se de cima para baixo por um érgéo de 1° nivel que é o Conselho de

Administragio € um outro actuando como sendo de 2° nivel que ¢ a Direcgdo Geral,

O primeiro tem como tarefas principais a gestdo geral das actividades do INSS, devendo

debrugar-se sobre:
» O regulamento interno do INSS;
» O orgamento da seguranga social;
» A compra, venda, troca de imdveis, aluguer, constituigio e cessdo de direitos reais e
imobiliarios;
A aceitagfo de legados e herangas;
» O relatério anual do INSS ¢ as contas anuais da seguranga social;
» O programa da ac¢do social e sanitario.
A Direcgdo Geral é responséavel por :
» Executar as decisdes do Conselho de Administracio;

> Autorizar as receitas e despesas;

» Representar legalmente o INSS por delegagio do Presidente do Conselho de

Administragio.

Nas Provincias e em alguns distritos funcionam, respectivamente, delegagdes e
representagdes, as quais actuam nos termos do regulamento interno da instituicio. Todas as
delegagdes reportam & sede ¢ estdo organizadas de forma semelhante, com secgdes,
reparti¢des e alguns departamentos provinciais, cada um responsavel e com competéncias nas
questdes relacionadas com cada uma das principais dreas de funcionamento: contribuicdes,
cumprimento, processamento de prestagdes, administragdo,etc. Portanto o delegado provincial

responde directamente ao Director Geral.




A estrutura organizacional do INSS, de acordo com o seu Estatuto Orgénico, para além dos
orgdos referidos anteriormente ¢ formado a nivel central, pelas Direcgdes de Servigos,
Departamentos ¢ Reparti¢des, conforme o organograma (Anexo 1), que ndo incluiu as

Reparti¢cdes por razdes de economia do espago:
Assim, o INSS integra as seguintes Direcgdes de Servigos:
» Direcgdo de Administragdo ¢ Finangas
» Direcgiio de Estudos e Planeamento
» Direccio do Seguro Social;
» Direccio de Auditoria € Contencioso;

S#o fungdes da Direcgdio de Administragdo e Finangas: promover a gestdo financeira, elaborar
o orgamento global bem como o seu controle, a conta anual da seguranga social; aprovisionar
0s materiais ¢ equipamentos necessarios para o funcionamento do INSS, garantir a utilizagio
racional dos recursos materiais disponiveis, elaborar inventarios do patriménio e analisar a

integridade das prestagdes e propor o seu melhoramento.

Sio fungdes da Direcciio de Estudos e Planeamento: promover estudos prospectivos de
seguranga social; identificar as areas a realizar estudos de investigagdo e desenvolvimento nos
dominios de seguranga social; preparar os planos periddicos das dreas de actuagio do INSS,
tendo em conta as directrizes superiormente definidas; controlar.os planos sectoriais do INSS
detectando os desvios com vista & tomada de ac¢des correctivas; realizar estudos relativos a
evolugiio do sistema de seguranga social, administragio e finangas e recursos humanos;
recolher, processar ¢ divulgar dados estatisticos produzidos contribuindo assim, para
constitui¢io de um banco de dados do INSS, articular com outros organismos, nacionais ¢
internacionais, de recolha de dados, com vista a fundamentar as acgdes a desenvolver no

ambito da execugdo da politica de seguranga social, etc.

Sdo fungdes da Direcgdio do Seguro Social: criar ¢ manter actualizados os ficheiros que
permitem conhecer e avaliar a situagfio dos beneficidrios e contribuintes; processar as
prestagdes, divulgar o sistema; colaborar na criagfo, gestdo e reabilitagdo de centros de ac¢do

sanitiria e social; propor a ajuda financeira ou colaborar nos programas de institui¢des




publicas ou privadas cuja actividade se revista de interesse para a populagio abrangida pelo

sistema ¢ elaborar a proposta de programa anual da ac¢io sanitaria e social.

Sao fungdes da Direcgdo de Auditoria e Contecioso: representar o INSS em juizo; emitir
pareceres e elaborar informagbes de natureza juridica; elaborar contratos; preparar os
processos inerentes a ac¢do contenciosa sobre questdes de interesse do INSS e proceder ao
respectivo acompanhamento; apreciar os processos de dividas de contribui¢des, multas e juros
de mora, promovendo em caso de necessidade, a remessa ao juizo; promover o reembolso das
prestagdes indevidamente pagas, sempre que seja necessario o recurso a via judicial, reclamar
créditos por dividas de contribuigdes e de origem diversa; realizar auditorias no domicilio do
trabalhador e nos centros de sadde; educar ¢ persuadir as entidades empregadoras e
beneficiarios para cumprirem os seus deveres e exercerem os seus direitos nos termos da

legislagdo de Seguranga Social, etc.

O INSS integra ainda os seguintes departamentos individualizados, sob tutela directa do

Director Geral:
a) Departamento de Recursos Humanos; e
b) Departamento da Auditona Interna.

Sdo func¢des do Departamento de Recursos Humanos: colaborar na definigio da politica de
desenvolvimento dos recursos humanos; adequar o Estatuto do Pessoal, de acordo com as
normas estabelecidas a objectivos do INSS; zelar pelo recrutamento, selecgdo ¢ admissio de
pessoal; assegurar o cumprimento do Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado e demais
legislagdo aplicavel no ambito juridico laboral, em matéria de avaliagio de desempenho,
classificagdes, reclamagdes, assiduidade, plano de férias, processo disciplinar e movimento de
pessoal afecto ao INSS; manter actualizados os processos individuais dos funcionarios;
elaborar, executar e controlar o plano de formagdo de pessoal, tendo em conta as necessidades

especificas do desenvolvimento da instituigéo, etc;

Sdo fun¢des do Departamento da Auditoria Interna: verificar o cumprimento das normas e
instru¢des em vigor no INSS e propor eventuais correcgdes, alertar os sectores auditados das
anomalias verificadas e riscos inerentes; averiguar e investigar situacbes anomalas

susceptiveis de perigar os interesses, o prestigio ¢ a imagem da institui¢do e produzir
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recomendagdes ou instrugdes; assegurar a materializagio das orientagdes emanadas dos
orgdos de direccio, supervisio e controlo; controlar a actividade e qualidade do trabalho dos

6rgios dependentes da Direcgdo do INSS, etc.
2.2.2. Descrigdo da estrutura organizacional

Como podemos constatar através do arrolamento das fungbes de cada Direcgéio e
Departamentos individualizados, a nivel central, ha muita complexidade nas actividades do
INSS assim como nas tarefas executadas, dai maior diferenciaciio horizontal (4 Direcgdes, 14
Departamentos e 22 Repartigdes Centrais) e vertical (5 niveis hierarquicos, incluindo o
conselho de administragdo). O INSS ainda ndo tem capacidade humana para responder a esta
estrutura, alids aos desafios que a sua complexidade requer, dos 556 funcionarios em 2001 s6

18 a nivel central € que possuem formagéo superior ou em formagfo, o que representa apenas
3% da forga de trabalho.

A amplitude de controle a nivel central é pequena (n° de subordinados que cada érgio ou
cargo pode ter, a fim de que possa supervisiona-los adequadamente), em contraste a empresa
¢ “alta” caracterizada pelo grande nimero de niveis hierarquicos. Este aspecto, segundo a
teoria de gestdio, congestiona as comunicagdes verticais, o fluxo de documentos é moroso ¢
podem ser distorcidas por diferentes interpretagdes, complicagdes ou generalizagdes ao longo
do seu caminho. Este ¢ um dos factores que leva a demora nos despachos sobre vérios
assuntos remetidos ao INSS que constitui uma das grandes reclamagdes dos beneficiarios do

sistemna.

Um outro aspecto relacionado com a demora no processamento das prestagdes do INSS tem a
ver com o facto de todo o trabalho de registo ou inscrigdo dos beneficiarios que atingiram
123.866 em 2001, o registo de remuneragdes (cada inscrito tem uma conta corrente, onde
mensalmente € registado o que contribuiu, por um periodo que podera atingir 35 anos) é feito
manualmente. Portanto, o processamento de dados através de sistemas informaticos tem um
grande potencial de registo, armazenamento e processamento de dados ¢ informagdo das

contribui¢des, e para o uso dessa informagdo nos calculos das prestagdes.

A departamentalizagdio ¢ funcional pois agrupa fungdes comuns ou actividades semelhantes

para formar uma unidade organizacional, portanto reflecte uma énfase nas interdependéncias




de processos e de escalas ou interdependéncias sociais em detrimento das interdependéncias
do fluxo do trabalho, por isso a empresa encoraja a especializagdo, seja estabelecendo
carreiras para os especialistas dentro da sua area de especializagdo, supervisionando-os por

meio de pessoas de sua prépria especialidade e encorajando a sua interac¢o social

Esta abordagem ¢ vantajoso, permite distinguir ¢ manter o poder e prestigio das fungdes
principais, simplifica o treinamento do pessoal e, cria eficiéncia através dos principios de
especializagdo, centraliza a pericia da organizagdo e permite maior rigor no controle das

fungdes pela alta administraco’.

Dado que no INSS tem havido pouca rotagio do pessoal, a especializagio limita o
treinamento de funciondrios com potencialidades para assumirem posigdes de lideranga, seria
razoavel que se fizesse maior rotagdo dos gestores ¢ funcionarios com aquele potencial de
modo que eles se coadune, ficando com experiéncia em diversas fungdes para actividades de

gestao

Observando o organograma da empresa (Anexo 1, ndo inclui as Repartigdes Centrais),
constata-se o 1° requisito'® fundamental no desenho organizacional que é a estrutura basica
materializada pela diferenciagdo e especializa¢do vertical, o 2° que é o mecanismo de decisdo
através dos diferentes niveis hierdrquicos ligados por relagdes de linha que sobressaem na
articulagdo entre os orgaos ticticos (Departamentos centrais, uma vez que funcionam menos
de 1/3 de Repartigbes) e estratégico (Conselho de Administragio e Direcgio Geral), o
Conselho de Administragio (constituido pelos representantes dos trabalhadores,
empregadores ¢ Estado) supervisiona a Direc¢do Geral que por sua vez tem autoridaide sobre

os Directores de Servigos, estes sobre os chefes de Departamentos Centrais.

O 3° requisito do desenho organizacional é o mecanismo de operagio, que indica aos
participantes da empresa o que devem e o que ndo devem fazer, por meio de descrigio de
cargos, procedimentos € rotinas de trabalho, normas e regulamentos internos, padrdes de

desempenho e sistemas de avaliagio de desempenho.

® Megginson (1986)
Estes requisitos sdo discutidos no Chiavenato (2000)




No INSS de uma maneira geral este requisito ndo & observado na integra, porquanto existe a
descrigdo das atribuiges de cada 6rgdo, mas a analise e descrigdo de cargos a nivel dos
funciondrios, ndo ¢ feita (esta em curso o recrutamentos de novos funcionrios para o INSS,
dentre os quais um economista, todavia o Departamento de R.H. nio possui nenhum
documento que descreva as actividades a serem desenvolvidas pelo candidato muito menos os
requisitos necessarios para a vaga em questio). Os procedimentos e rotinas de trabalho
existem, os mesmos foram concebidos a quando da criagio do sistema e os primeiros
funcionérios beneficiaram da formagfio naquelas e outras matérias, neste momento para além
de estar desactualizados ja ndo sdo incutidos aos novos funcionarios (estes entram e logo
comegam a executar o trabalho, sem nenhuma acgio de formagdo), desta forma é
aconselhavel a actualizagdo dos procedimentos, reciclagem dos funciondrios bem como a

formag#o dos recém recrutados.

O ultimo requisito, segundo o mesmo autor, é 0 mecanismo de coordenagio entre as partes,
definindo como a organizagio deve harmonizar e integrar suas diferentes partes em fungéo da
divisdo do trabalho organizacional. Enquanto que a estrutura basica divide o trabalho e
diferencia as partes o mecanismo de coordenacio integra e da consisténcia ao todo. No INSS
0 mecanismo de coordenacdo como meio para compensar a diferenciagio da tarefa
organizacional € assegurada através de dois colectivos: Conselho Consultivo (composto pelo
director geral, directores de servigos ¢-chefes de departamentos) e¢ Conselho Técnico
(composto para além dos ja referidos, dos quadros designados pelo director, podendo ser

presidido por um outro dos seus membros, de acordo com a natureza da matéria que se trate).

O primeiro é um érgio de apoio ao Director Geral, sendo por ele convocado e presidido e tem
por fungbes pronunciar-se sobre aspectos de programacio, organizagdo e anilise do
funcionamento do INSS, o segundo também € convocado e presidido pelo director geral e tem
por fungfio analisar assuntos de natureza técnica, relacionados com as actividades do INSS,
bem como emitir pareceres sobre os mesmos. Estes conselhos retinem-se ordinariamente, uma

vez por més e extraordinariamente, sempre que o director o convocar.




2.2.3. Critica a actual estrutura organizacional

Observando o organograma (Anexo 1), constata-se a existéncia de 4 Direccdes e 12
Departamentos de linha, 2 Departamentos de assessoria, nomeadamente Recursos Humanos e
Auditoria Interna, e um érgdo de assessoria ao Conselho de Administracdo. Portanto estamos
perante uma estrutura de Linha-Staff (assessoria), todavia dado a exiguidade numérica dos
orgdos de staff, pode-se dizer que a estrutura é quase linear, com todas as desvantagens dai
decorrentes. Na visdo de Chiavenato (2000:222), esta situagio pode considerar-se grave pelas
razdes seguintes: a estabilidade e constancia das relagdes formais podem levar 2 rigidez € a
inflexibilidade da organizago, dificultando a inovagdo e a adaptabilidade da empresa a novas
situagdes ou condigdes. Além disso, 2 medida que a empresa cresce, a estrutura linear, conduz
inexoravelmente ao congestionamento das linhas formais de comunicagio, principalmente no
topo da organizagiio, face a centralizagdo das decisdes e de autoridade. Igualmente, as
comunicagdes por terem de se sujeitar 4 centralizagio hierdrquica, tornam-se indirectas,

demoradas, sujeitas a intermediagdes e a distorgdes.

Fazendo fé a esta teoria pode-se dizer que a estrutura organizacional do INSS tem pouca
funcionalidade e ¢ pesada, alids sdc comumente conhecidas as demoras do INSS no

tratamento das questdes que a ele sdo remetidos.

Portanto, sugere-se uma restruturagio orginica, do INSS tornando o de facto numa
organizagiio Linha- Assessoria. Assim todas as unidades e posicdes de linha (que tem
autoridade linear) passam a se concentrar nos objectivos principais da empresa e a delegar
autoridade sobre servigos especializados a atribuigdes marginais a outras unidades da
empresa. Segundo Chiavenato (2000:225) sdo fungdes de staff ou assessoria: servigos
(contabilidade, compras, pessoal, pesquisa e desenvolvimento, processamento da dados,
propaganda, etc); consultoria e assessoria (assisténcia juridica, métodos e processos, etc);
monitorizagio (levantamento de dados, elaboragio de relatérios e pesquisas,

acompanhamento de processos, etc); planeamento e controle (financeiro ou orgamental, etc).

Hoje sdo actividades de linha do INSS, a inscrigdo e registo de contribuintes e beneficidrios,
registo de remuneragdes, colecta de contribui¢des, processamento e pagamentos de

prestagdes, a fiscalizagdo sobre o cumprimento da legislagio da seguranca social pelas




entidades empregadoras, etc. Contudo sugere-se que sejam orgdos de linha as Direc¢des de
Seguro Social e de Finangas ¢ todos os restantes sejam 6rglos de assessoras. Nesta ordem de
ideias parece ser razoavel que as Direc¢des de Estudos e Planeamento, Auditoria e
Contencioso, os Departamentos de Relagbes Publicas, de Administragdo Geral, de
Participagdes Financeiras e de Patriménio, passassem a ser Departamentos de assessoria a
Direcgdo Geral, como actualmente acontece com o Departamento de R.H. e Auditoria Interna.
Desta forma propde-se a criagdo de sectores para assessorar o Director Financeiro,
designadamente: Contabilidade Financeira, Controle orgamental e Contabilidade Analitica.
Por conseguinte o INSS passaria a ter 2 Direcgdes de linha ao invés dos actuais 4, ao invés
dos actuais 12 Departamentos, 5 Departamentos de linha; 8 Departamentos de assessoria ao

invés dos actuais 2 e ao invés dos actuais 22 Reparti¢des, 9 Reparti¢des.(Anexo 2).

As acessorias deverdo ser providas de quadros altamente qualificados, desde economistas,
Juristas, Actuarios, Matemdticos, Socidlogos, informéticos e outros, que neste momento o
INSS ainda ndo os possui em nimero suficiente. Os orgios de linha deveriam ser providas de

pessoal sem muita especializagio mas com muita experiéncia em matérias de segurancga

social.

Com a restruturagdo proposta, espera-se uma melhoria na flexibilidade da empresa, uma vez
que as assessorias estariam mais perto da Direcgdo Geral com a quase climinag3o dos actuais
niveis hierdrquicos nas Direcgdes que sdo por exceléncia assessoras, bem como vantagens

resultantes da redugdo drastica de Repartigdes que s6 tornam a estrutura mais pesada.

Adicionalmente Chiavenato (2000:227) apresenta algumas restricdes e coloca certos
problemas sobre a estrutura linha-staff. Um deles ¢é a possibilidade de conflitos, em termos de
autoridade e responsabilidade pelos resultados entre os 6rgiios de linha e de assessoria, dado
que uns s3o mais ligados a realidade pratica e outros a teoria. Todavia, para o caso do INSS
este conflito seria aparente porque maioritariamente estes 6rgdos ja existem e tém tido um
bom relacionamento, ademais a Unica mudanga seria em termos de aproximagdo das
assessorias a direcgdo geral, conseguido através da compactagiio das respectivas estruturas

verticais constituindo Unicas unidades compostas por equipes multidisciplinares




2.3. Recursos Humanos

O INSS ¢ uma instituicio com caracteristicas especificas que o diferencia das outras similares
existentes no pais. Embora se reconhega a autonomia administrativa e financeira de que esta
investido, de acordo com o Artigo 20, do Decreto n® 17/88 de 27 de Dezembro a sua estrutura
de gestdo de recursos humanos é um modelo institucional adoptado para todo o aparelho de
Estado ¢ introduzido pelo Sistema Nacional de gestio de Recursos Humanos que tem como
objectivo garantir a eficiéncia da gestdo de recursos humanos e responder as necessidades de
planificac3o, coordenagio, execugiio e controle das actividades em fungiio das directrizes ¢ da

ac¢do governamentais (Hafid, 1999:16).

Portanto, as iniciativas conducentes a defini¢io e 4 projec¢io do desenvolvimento de recursos
humanos do INSS sio restritivas, diferentemente com o que acontece nas instituicdes como a
Banca e Seguros, onde as politicas de gestdo de recursos humanos sdo concebidas e

implementadas de forma a ajustar-se s suas caracteristicas proprias.

O DRH ¢ uma organizagdo formal, sendo assim, na prossecugio dos seus objectivos baseia-se
num leque de leis e normas administrativas e técnicas e possui uma estrutura rigida, porque
qualquer alteragio € objecto de fundamentaciio ¢ deverd ser autorizada pelo Ministério da
Administragio Estatal e publicado no Boletim da Republica. Todos os seus actos estdo

consubstanciados no Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado (EGFE), aprovado pelo
Decreto n°14/87 de 20 de Maio.

2.3.1. Composicio dos funciondrios"'

Os primeiros funciondrios que realizaram actividades no INSS nos primérdios da sua criacdo
eram do Ministério do Trabalho, em virtude da sensibilidade que j& possuiam em relagdo s

questdes ligadas a séguranca social, tendo sido formados em Cuba de 1979 a 1984, num total

de 11 funcionarios.

Para o gigantesco trabalho de implementagdo do sistema de seguranga social, recrutaram-se

jovens finalistas das escolas secundérias, com apoio de uma equipe de Portugueses da

AN
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Organizacdo Internacional de Trabalho (OIT), tendo sido submetidos a cursos intensivos de

capacitagdo profissional no pais ¢ em Portugal.

Devido a insuficiéncia de recursos humanos e materiais o sistema de seguranga social foi
implementado progressivamente até ao nivel de alguns distritos. Ao que houve necessidade de
prover ao INSS um vasto corpo de dirigentes para ocuparem lugares de direcgdo e chefia. Foi
neste contexto que o processo de formagio com o apoio da OIT continuou, com a formagéo
de varios técnicos em matéria de lideranga, relagdes publicas, gestdo financeira, informatica,
administragdo, recursos humanos bem como fiscalizagio e contencioso num total de 41

funcionarios.

Com a retirada dos técnicos estrangeiros que acompanhavam a implantacdo do sistema até
1994, o INSS passou a sentir um déficit em pessoal qualificado que pudesse intervir na

resolugio de problemas que requeriam o dominio de elevados conhecimentos técnico-

cientificos. E neste contexto que o INSS tem vindo a incentivar a formagiio dos seus técnicos

nos varios estabelecimentos de ensino técnico médio e superior.

O INSS possui neste momento 556 funcionarios, dos quais 366 sdo do sexo masculino e 190
do sexo feminino. 27% estdo afectos na Delegagdo de Maputo (a maior de todas), 16% nos
servigos centrais, 10% na provincia de Sofala, 9,3% na Provincia de Nampula e os restantes

em outras provincias, conforme a tabela seguinte:




Tabela. 1. Distribui¢io dos funcionérios, por Delegagio e por sexo

Provincia Total %Total Masculino %Masc. Feminino %Femen
Sede 88 16 58 67 30 33
Maputo 151 27,6 79 56 72 44
Gaza 40 7 30 75 10 25
Inhambane 29 5 16 55 13 45
Sofala 56 10 39 67 19 33
Manica 33 6 23 70 10 30
Tete 25 4,5 17 68 8 32
Zambézia 33 6 25 76 8 24
Nampula 52 9.3 39 75 13 25
C. 27 5 25 93 2 7
Delgado
Niassa 20 3,6 15 75 5 25
Total 556 366 67 33
Fonte: INSS, Dept® de R.H.

No que diz respeito as habilitagdes literrias constata-se que, segundo a tabela 2 (a seguir),
4,7% funcionarios tém o nivel superior; 5,6% com o ensino técnico; 40,3% com o ensino pré-
universitario; 10,1% com ensino técnico bésico; 10,6% com o ensino geral basico e 28,8%

com o ensino elementar,

Em termos de idade a maior parte dos funcionarios do INSS & jovem concentrando-se na faixa
dos 26 a 35 anos, entretanto, sdo 428 funcionérios com idade compreendida entre 19 a 35

anos, correspondente a 77% do total da forga de trabalho ( Tabela 3).

Cerca de 65,5% dos funcionarios tem menos de 5 anos de antiguidade, 7,7% com 11 a 15

anos de antiguidade ¢ apenas 1,3% com mais de 20 anos ligados a seguranga social (Tabela
4).




Tabela 2. Distribui¢fio dos funcionarios por nivel académico

Habilitagdes Masc. . Total %Total

4° Classe 16 18 3,2

5" Classe 6 10 1,8

6" Classe 18 20 3,6

7* Classe 17 23 4.4

8 Classe 17 23 4.4

9? Classe 37 66 11,9

1{? Classe 36 59 10,6

E. T. Basico 31 56 10,1

112 Classe 52 76 13,7

127 Classe 99 148 26,6

E.T.Médio 19 31 5,6

Bacharelato 10 16 34

Licenciatura 8 10 1,8

Mestrado 0 0 0

Total 366 190 556
Fonte: INSS, Dept® de R.H.

Tabela 3. distribuig@o dos funcionarios por faixa etaria

Faixa 19a 25 26 31 36 46
etaria a3 als a4s as5s

Numero 84 200 144 99 25
Fonte: INSS, Dept® de R.H.

Tabela 4. distribuigdo dos funcionarios por antiguidade

Antiguidade >3 Ja 6 a 11a Total
10 15

Niimero 127 237 129 43 556
Fonte: INSS, Dept°® de R.H.

Compulsando as tabelas 2, 3 e 4, conclui-se o INSS tem pessoal ainda jovem, maior parte dela

com nivel médio e com pouca experiéncia na matéria de seguranga social, agravado pelo facto
de existirem poucos funcionarios com mais de 15 anos de experiéncia. Com esta constatagdo
o INSS ainda tem forte potencial de crescimento apostando na continua formagdo dos seus
funcionario, incentivando os de nivel basico a enveredarem pelo ensino técnico médio e os de
nivel médio pelo ensino superior nas especialidades de economia, direito, administragdo

publica, contabilidade e auditoria, sociologia, informatica, ciéncias actuariais etc, sem




menosprezar a formag&o técnica no posto de trabalho através de reciclagens e formagéo basica

em matéria de seguranga social para os novos ingressos.

2.3.2. Remuneragoes

Um dos aspectos mais importantes da filosofia de uma organizagiio é o que se relaciona com a
politica de salarios. O nivel de salarios em relagiio a produgdo ¢ o elemento essencial tanto na
posicdo competitiva da organizagdo no mercado de trabalho, como nas relagdes da
organizagio com o0s seus proprios empregados. De facto o desenvolvimento de uma
organiza¢do assenta-se na qualidade e na dedicagdo do seu pessoal. Uma boa politica de
relagdes com empregados ¢ um dos melhores métodos para se aumentar a produtividade, pois
¢ natural que um empregado se esforce mais quando recebe da organizagéo os incentivos € a

motivacio adequada (Chiavenato, 1989:29).

Salario € a retribui¢io em dinheiro ou equivalente paga pelo empregador ao empregado em
fungdo do cargo que este exerce e dos servigos que presta. E directo o que € percebido
exclusivamente como contraprestagio do servigo no cargo ocupado e indirecto o decorrente

do plano de servigos e beneficios sociais oferecidos pela organizagdo (Idem, 1989:30).

Nos primeiros anos, o INSS apenas pagava o vencimento com base na tabela estabelecida
para os funciondrios do Estado. No entanto muito cedo reconheceu que a natureza e as
caracteristicas das suas fung¢Ses exigem que, para a manutengio e motivagdo dos seus
funciondrios era necessario introduzir algumas regalias como o tarifa complementar, subsidio
diario, renda de casa , prémio anual e para os niveis de director ¢ delegado provincial foram

introduzidas direitos & casa mobilada, pagamento de agua, luz e telefone.

O Decreto 21/96 determina o desconto na compra de medicamentos, em contrapartida da
apresentagdo do cartio de assisténcia médica, todavia tem sido dificil os funcionarios
beneficiarem desta medida, pois ndio raras vezes as farmacias dos hospitais ndo tem tido

medicamentos, acabando por remeter o funciondrio a farmacias privadas com precos
“proibitivos” (Hafid,1999:44).

Nio obstante as remuneragdes dos funciondrios do INSS estarem acima das auferidas pelos
seus colegas de outras instituigdes do Estado, o descontentamento ¢ generalizado, o que

podera estar a minar a motivagio dos funcionirios ¢ leva-los a praticas corruptas. Os
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funcionarios do INSS estio cientes de que trabalham numa institui¢do que movimenta
milhares de contos € o trabalho por eles executado é rotineiro e é feito manualmente. Assim
aspiram um nivel de remuneragdo que se equipare as institui¢des financeiras. Uma das
manifestagBes desse descontentamento é o aparecimento de alguns documentos internos na
imprensa € cartas andnimas dirigidas 4 gestio cimeira onde os funcionarios ameagam
denunciar algumas praticas que entendem ser injustas. Face a este cendrio foi constituida uma
comissdo em 2000 para arrolar as preocupagdes dos funciondrios e remete-las ao Conselho de

Administragdo, todavia esta preocupagio dos funcionarios nio foi resolvido.
2.3.3. Progressiio na carreira

Carreira € a totalidade dos cargos desempenhados durante a vida de trabalho de uma pessoa.
Trajectéria de carreira € o padrdo sequencial de cargos que forma a carreira de uma pessoa.
Metas de carreira sdo as posigGes futuras que uma pessoa luta para alcangar como parte de
uma carreira € que Serve como marcos comparativos ao longo da trajectéria de carreira de

uma pessoa (Chiavenato, 1989:25).

No planeamento de suas actividades o DRH deve criar condigdes para a plenitude das
realizagGes das potencialidades dos funciondrios, € aqui emerge o plano de carreira como uma

dessa condigdes capazes de atender a boa parte das necessidades humanas.

Desde que o INSS foi criada em 1989, s6 em 1997 foi realizado o primeiro e tnico (até a
data) concurso de promogdo, o qual devido ao nimero limitado de vagas, nio satisfez as
aspiragGes desejadas. Este facto ditou a necessidade de criagio de um novo quadro de pessoal
e do respectivo estatuto orgnico que correspondesse i evolugdo dos recursos humanos
adequando-o0s as novas nomenclaturas introduzidas pelo sistema de carreiras e remuneragdes
em vigor no aparelho do Estado. Sdo numerosos casos de funcionérios na mesma categoria

desde que se criou a instituigdo.

Em 1998, por Decreto n°64/98, de 3 de Dezembro, foi criado o sistema de carreiras e
remunerag¢des que produziu profundas alteragdes nos procedimentos de gestio dos recursos
humanos o que ditou a promogdo dos funcionarios. Ainda no 4mbito das promogdes, decorreu
no ano 2001 um concurso por conclusdo do nivel académico, cujo processo estd na fase

conclusiva.




Segundo Hafid (1989:42), o diploma Ministerial n°155/98 introduziu mudangas no sentido de
promover automaticamente os funciondrios que tenham concluido certo grau académico desde
que tenham a classificacgdo de bom na avaliagio do desempenho e desde que haja
disponibilidade financeira. Com este dispositivo estd facilitada a progressdo na carreira
daqueles funciondrios que estdo em constante formagio académica e os restantes ficam

“estagnados”aguardando pela abertura de concursos de promogio.

Nio obstante, estes constrangimentos, o INSS ja tem uma politica de desenvolvimento de
recursos humanos, o departamento foi reestruturado e passou a ter 3 Repartigdes a saber:
Administragio do pessoal, Gestdo do pessoal e de Formagio do pessoal, foi organizado o
banco de dados do pessoal, através do sistema de informagdo do pessoal (SIP) ¢ foi elaborado

0 estatuto orgénico do departamento de recursos humanos.

Constituem factores limitantes de uma boa gestdio de recursos humanos a falta de um plano
director prospectivo de desenvolvimento do sistema de seguranga social consequentemente

do INSS como instituigdo gestora do sistema.
2.4. Departamento de Auditoria Interna

Este € um orgiio de assessoria subordinada ao Director Geral, sdo suas fungdes: entre outras,

verificar o cumprimento das normas e instrugdes produzindo as respectivas recomendagdes.

O termo “auditoria Interna” tem sido definido como “uma actividade independente de
apreciacdo no seio de uma organizagdo para a revisdio de contas, finangas ¢ outras operagdes

como base de apoio a gestdo” (OIT, 2001:29).

As fungdes de auditoria e inspecgdo exigem pessoal muito experiente com qualificagdes de

contabilidade e/ou auditoria (Idem, 2001:123).

No INSS as fungbes de auditoria interna, concentram-se nos aspectos organizativos e
processuais, ao invés de (também) financeiros. O pessoal de auditoria interna as vezes é
chamado a envolver-se no funcionamento da instituicdio, tal é o caso de um técnico deste
sector que foi integrado numa comissdio de recrutamento de pessoal e o chefe do
departamento também envolve-se de forma sistematica na gestdo da instituigdo. Esta préatica é

uma autentica violagio de um dos principios béasicos do auditor - independéncia de




actividades, 0 que compromete a sua independéncia de julgamento € a perda de eficiéncia da
auditoria. Recomenda-se o recrutamento de pessoal especializado e o ndo envolvimento total

dos técnicos nas actividades da instituicdo

Qutro aspecto que torna este sector inoperante relaciona-se com o facto de o seu pessoal nio
ser 0 adequado para esta actividade — dois juristas ¢ um socidlogo —ao invés de pelo menos

um contabtlista/economista ou um técnico de administragio publica.
2.5. Direcgéo de Administragio e Financas

Subordinam-se a este orgdo os Departamentos de, Gestio Financeira e Contabilidade,

Patriménio e Participa¢des Financeiras, e Administragio Geral.
2.5.1. Departamento de Gestio Financeira e Contabilidade"

A nivel Central este 6rgéo ¢ composto pela repartigio da Contabilidade Geral, Reparticdo de
Gestdo Financeira e Tesouraria. A nivel provincial responde pelas finangas, o Departamento
Provincial de Administragio e Finangas subordinado ao Delegado Provincial e este ¢é
composto pela Reparti¢do Provincial de Contabilidade, Repartigio de Administracdo e Gestiio

de recursos Humanos e a tesouraria,

S&o da responsabilidade do Departamento, a nivel central, entre outras, promover a gestdo
financeira, elaboragdo € controlo do orcamento e organizagio contabilistica do INSS. Neste
momento apenas a Reparticdo de Contabilidade tem um chefe as restantes actividades sio

coordenadas directamente pelo chefe de Departamento.

A tesouraria central é responsavel pela liquidagdo de despesas administrativas através de uma
conta de despesas no Banco Internacional de Mogambique (BIM) e recepgio de valores extra-
contributivas, enquanto que a local para alem de pagamentos de caracter administrativo,
efectua pagamentos de prestacdes e recepgio de comprovativos de liquidagdo de
contribui¢des numa tinica conta de contribuicdes do Banco Internacional de Mogambique.
Esta situagdo expde o INSS a total dependéncia de uma tnica institui¢do financeira, o que
segundo a teoria econémica, arriscado, pelo que é aconselhavel que se estude mecanismos

para a classificagdo e diversificagiio das contas bancarias.

2 A descrigdo deste Departamento e de outros baseou-se na estrutura organica do INSS e entrevistas com alguns
funcionarios das 4reas adstritas




Os constrangimentos que se verificam no sector de tesouraria a nivel central e local sdo
relacionados com a realizagdo de liquidagdes de despesas contra a apresentagio de cotagdes
ao invés de facturas conforme o estipulado na lei, bem como a apresentagio tardia dos
documentos comprovativos dos pagamentos. Este facto deriva, na opinido de um técnico do
sector de contabilidade, do nio conhecimento, pelos funciondrios ligados as compras, da
importéncia destes instrumentos, sob ponto de vista contabilistico e legal, face ao exposto

recomenda-se maior disciplina no tratamento daquelas questdes.

A nivel da Reparti¢do Central de gestéo financeira, debate-se com o problema de envio tardio
por parte dos Bancos das notas de crédito/débitos ¢ “bordereauxs”, este problema estende-se
também as Delegagdes Provinciais, que enviam tardiamente as informagdes sobre as receitas
para efeitos de reconciliagdo banciria ¢ informagdes sobre as despesas técnicas (liquidagio de
prestagdes), estes aspectos criam lacunas nos sistemas de controlo interno e orgamental
tornando este num instrumento ndo realistico para a gest3o. Nao hé limites para certos gastos
das chefias, tal é o caso de despesas com telefones méveis que apresentam gastos que por
vezes ultrapassam metade das remuneragdes dos mesmos. Um outro aspecto digno de realce é
a ndo existéncia de um sistema de contabilidade analitica, para colmatar as insuficiéncias da

contabilidade geral.

Até a data a reavaliag@io do imobilizado nunca foi feita, as contas nio sio dadas a conhecer a

esmagadora dona sistema (trabalhadores e empregadores), através da imprensa

A escrituragio contabilistica ¢ manual e os sectores de Contabilidade a nivel central e
particularmente a nivel local ressentem-se de falta de técnicos qualificados, a nivel central
existe apenas dois graduados pelo Instituto Comercial de Maputo, um dos quais é chefe da

Repartigio, esta situagio € também extensiva & Reparti¢do de Gestdo Financeira.

Como resultado deste défice, anualmente equipes dos servigos centrais deslocam-se a todas as
Provincias para o fecho de contas, uma vez chegados s provincias realizam todo um conjunto
das actividades contabiliticas, desde a elaboragdo de balancetes de Janeiro até ao Balango
Final Provincial que depois sdo consolidados em Maputo. Este processo é muito oneroso para

0 INSS, pois os técnicos chegam a permanecer mais de um més nas provincias.




Nio obstante, o seu trabalho ndo ¢é reconhecido, a prova disso ¢ a contratagio de uma firma de
auditoria da praga para, auditar e fechar, em paralelo, as contas do INSS, a mesma nem
sempre faz trabalho de raiz, pois as vezes solicita mapas ja elaborados pelos técnicos internos,
cobrando em contrapartida dezenas de milhares de délares. Para evitar esse grave erro de
gestdo, o INSS poderia recrutar técnicos altamente experimentados, garantindo-lhes
remuneragdo compativel, € ainda separar a gestio financeira da contabilidade ou contratar

uma firma de contabilidade para responder por este sector.
2.5.2. Departamento de Administra¢do Geral

E da responsabilidade deste departamento a tramitagdo de todo o expediente que da entrada
no INSS, aprovisionar os materiais ¢ equipamentos necessarios para o funcionamento do
INSS, gestdo de frota de automéveis do INSS e outras actividades afins. Este orgdo ¢

composto pela Secretaria, Reparti¢io de Aprovisionamento e de Transportes.

Os grandes constrangimentos deste sector sdo: auséncia de distribuigio clara de fungdes, este
facto pode inviabilizar a atribuigio de responsabilidades pelo nio cumprimento de certas
atribuigdes; o inventario elaborado anualmente ¢ irrelevante como, também um instrumento
de controlo de materiais, com efeito faz-se um arrolamento dos materiais anualmente, todavia
estes inventarios ndio sdo confrontados, para apurar-se os desvios e responsabilizagdo; as guias
de remessa n#o sdo feitas, este facto faz com que a contabilidade tenha dificuldades em saber
se tais materiais foram ou ndo recebidos por falta de suporte; nfio ha gestio racional dos
consumiveis (impressos, fichas, etc), a prova disso é a rotura sistematica de stocks a nivel das
Delegagdes Provinciais.. Sugere-se a elaboragio e implementagio de manuais de
procedimentos e atribui¢fio de tarefas, este exercicio estende-se também a outros sectores

adstritos a DAF. Este sector ndo tem sequer um computador.
2.5.3. Departamento dePatriménio e Participacées Financeiras

Este Departamento ¢ responsavel pelo controlo do parque imobiliario, incluindo a fase de
construgdo e a gestdo do arrendamento a terceiros, o controlo das participagdes financeiras
incluindo a gestio operacional do acompanhamento de aumentos de capital, recepgdo de
dividendos, representagdo nos érgios de gestdo e deliberagio. E constituido pelas Repartiges

de Patrimonio e de Participagdes Financeiras. Este departamento ¢ estratégico para o INSS




dado o seu papel na capitalizagio dos fundos do INSS, apesar desse facto, nio tem sequer um
computador, nenhum chefe nomeado, tanto para o Departamento assim como para as

Reparti¢des, sendo dirigido apenas por um coordenador.

Os técnicos a ele adstritos executam simultaneamente, actividades ligadas ao patriménio,
participagdes financeiras e gestdo dos excessos de liquidez, as responsabilidades estio
diluidas, por isso n3io hd responsabilizagio individual. Assim recomenda-se a
institucionalizagdo deste 6rgdo bem como a nomeagdo dos respectivos chefes. Alias, estas
reparti¢des sdo incompativeis pelo que seria razodvel a sua separagdo e transferéncia da tarefa
de gestio de excessos de liquidez para a gestdo financeira, uma vez que esses excessos sdo
aplicados em' bilhetes de tesouro e depésitos a curto prazo nas instituigdes monetarias da

praga (ndo constituem investimentos).

O Departamento poderia ser dotado de meios informaticos com acesso a internet, para melhor

acompanhar a evolugdo dos mercados financeiros.

Em termos de carteira de investimentos, a mesma encontra-se dividida em entre investimentos
no sector imobilidrio (dois prédios de arrendamento e servigos proprios, € um parque
imobilidrio herdado do ex. FAST), participagGes minoritarias em empresas mogambicanas e

aplicagdes financeiras junto do sistema financeiro local.

Os activos incluidos na carteira do ex.FAST estdo vocacionados para habitagdo, servigo de
refeitorio e pousadas. De todo o patriménio, apenas um centro de repouso foi modernizado, o
Centro de repouso de Namaacha transformado num hotel de 3 estrelas e adjudicado a uma
sociedade onde o INSS ¢ accionista, num concurso restrito de cessio de exploragio, este
cenario fard com que o INSS ndo venha ter capacidade de pressdo para fazer cumprir os

termos contratuais.

O patriménio do ex. FAST, nfio obstante estar avaliado em USD 4,3 milhdes", ndo rende

absolutamente nada ao INSS, pelo que ¢ aconselhavel a sua alienagdo.

O INSS detém participagdes minoritarias no Banco Internacional de Mogambique (BIM),

Sociedade de Controle de Participagdes (SCI), Sociedade 24 de Julho, Sogir, Banco Mercantil

" Deloitte & Touch (1999:6)




¢ de Investimentos (BMI), Banco de Desenvolvimento e Comercio (BDC) e Mogambique
Companhia de Seguros (MCS)". Nio obstante essas participagdes serem minoritarias elas
significaram em termos absolutos um elevado esforgo financeiro — o INSS detém cerca de 4%
do capital social do BIM estimada em MZM 25 biliges. Desta carteira apenas o BIM
remunera seus accionistas, incluindo o INSS, que vem recebendo menos de MZM 300

milhdes, o que se traduz numa rentabilidade extremamente baixa da carteira do INSS.

Portanto ‘de um modo geral as participagdes do INSS em sociedades ainda ndio produzem
retornos. Sugere-se¢ que o INSS ndo participe em investimentos de raiz, mas sim em
sociedades que ja estdo a dar resultados de uma forma sistematica, caso nio aparegam boas
oportunidades recomenda-se que continue a fazer aplicagdes no mercado monetirio
interbancario ( adquirindo bilhetes de tesouro do Banco de Mogambique), cujos activos s3o
mais liquidos, risco nulo e alta rentabilidade, principios que devem nortear os investimentos
do INSS segundo o artigo 35 do Decreto n°46/89 de 28 de Dezembro, a0 mesmo tempo,
negociar com o Banco Central para estudar mecanismos para desenvolver aplicagdes “off-

shore”.
2.5.4. Situagdo economico-financeira

A analise econémico-financeira do periodo de 1998 a 2000 foi feita com base nos balangos

sintéticos, demonstragio de resultados e alguns indicadores econdmico e financeiros.

Os balangos revelam um crescimento incessante das resultados liquidos e da situagiio liquida,
na ordem de 52.% ¢ 109.5% de 1998 a 2000, respectivamente (Anexo 9). A situagio liquida
foi fortemente sustentada pelo crescimento das reservas do sistema, com um crescimento de
183.3% no mesmo periodo (Anexo 14), com efeito na estrutura da situagio liquida as
reservas s3o a Unica rubrica com um crescimento sistematico, tendo passado para 52.2% em
1999 depois de 39% em 1998 e finalmente a 54.5% em 2000 (Anexo 11). Portanto é a

aplicagdo destas reservas que permitirdo ao INSS, a longo prazo honrar seus compromissos.

Do lado do activo, € notério o crescimento, das imobilizagdes corpéreas e financeiras, estas
rubricas observaram um crescimento de 972.6% e 276.6% de 1998 a 2000, respectivamente,

facto resultante de um grande esforgo para dotar o INSS de infra-estruturas para o seu bom

' Extraido do documento “Estratégia de Investimentos para o INSS” da autoria da KPMG




funcionamento, infra-estruturas de rendimento (edificio para escritérios de Maputo e Manica)
bem como participagdes minoritarias nas sociedades (Anexo 14). Com efeito é notdrio o

crescimento destas rubricas na estrutura do activo (Anexo 11).

Os mapas de demonstragio de resultados revelam um agravamento dos custos totais a uma
taxa superior a do crescimento dos proveitos totais, de 1998 a 2000 os proveitos cresceram
em 82% enquanto que os custos cresceram em 114.2%. Nio obstante o crescimento das
contribuigdes em 78% de 1998 a 2000, as despesas com as pensoes, subsidio por morte e
acgdo sanitdria e social estdo crescendo a taxas superiores que 100% {Anexo 13). Esta

tendéncia verifica-se mesmo em termos de estrutura dos custos (Anexo 12).

Sumariamente, constata-se um forte agravamento das despesas técnicas (despesas com
prestagdes) e administrativas, comparada com a evolugio das contribui¢des. Por outro lado
verifica-se um forte crescimento do imobilizado, fraca evolugio das receitas financeiras, este

facto revela que o nivel de retorno dos investimentos do INSS ainda ¢ muito fraco.

A anlise via indicadores econdmico financeiras inferma do facto do autor nio ter tido acesso
aos indicadores médios da industria de seguranga social (se é que sdo compilados), porquanto
os indicadores sdo extremamente titeis quando comparados com os da indtstria. Apesar deste

facto o seu recurso é inquestionavel.

*0s indicadores de rendibilidade, revelam uma situac@io crescente de ineficiéncia do INSS,
tanto a rendibilidade dos capitais préprios assim como a rendibilidade da activo decresceram

no periodo em andlise em 8% e 7%, respectivamente (Anexo 15).

'A . rendibilidade liquida das contribuigdes decresceu em 2 pontos percentuais e a

rendibilidade operacional das contribuigdes em 7 pontos (Anexo 15).

O grau de autonomia financeira tende a crescer no periodo em anélise, tendo passado de 0.89
em 1998 para 0.92 em 2000, esta situagfio néo é de estranhar, pois o INSS ¢ financiado por

capitais proprios(Anexo 15).

O indice de liquidez seco reduziu no periodo em analise, o que requer da empresa uma gestio

cuidadosa da sua tesouraria.

'* Estes indicadores foram extraidos do Neves e Brigham (2000)
' Adoptado apartir do conceito de Rendibilidade liquida e operacional das vendas




Resumidamente, pode-se concluir que a situagfio econémico e financeira do INSS ainda ndo é
preocupaste, todavia o INSS deve melhorar os seus indicadores desenvolvendo ac¢des com
vista a, melhorar o retorno da sua carteira de investimentos e gestdo racional das suas

despesas administrativas.
2.6. Direcgéo de Estudos e Planeamento

Este 6rgdo funcional, compreende os Departamentos de Plano e Estatistica, Organizagio e

Métodos, Relagdes Internacionais e Estudos Actuariais e Econémicos.
2.6.1. Departamento de Plano e Estatistica

Sdo atribui¢Ges deste departamento, elaboragdo dos planos e relatdrios anuais sobre o grau de
desempenho da instituigdo, recolha de dados estatisticos sobre a evolugdo de receitas,
despesas e casos de prestagbes. De realgar que a sua actividade na area de estatistica é
extremamente importante e complexa, uma vez as estatisticas devem ser bem detalhadas para
facilitar elaboragéio de previsdes para o orcamento e estudos actuariais. Neste momento
continua a ampliar o ambito das suas actividades, porquanto ainda nfio é capaz de fornecer
estatisticas sobre evolugio de casos de prestages resultantes por doenga e morte causada por
SIDA, e esta doenca estd provavelmente, contribuindo para o agravamento das despesas com
subsidios por morte e pensdes de sobrevivéncia (anexo 7 e 8). Nio obstante esta
complexidade o departamento ndo tem meios humanos suficientes para desenvolver

cabalmente o seu trabalho.
2.6.2. Departamento de Organizacio e Métodos

Este departamento tem responsabilidades na prossecugdo de acgdes tendentes 4 methoria dos
servicos no concernente a estrutura organizacional, circuitos administrativos e gestdo de

sistemas de informago.

O grande desafio deste departamento é a informatizagiio do INSS. O processamento de dados
atraves de sistemas informaticos tem para a seguranga social um grande potencial de registo,
armazenamento e processamento de dados e informagao das contribuigdes, e para o uso dessa
informagdo nos calculos das prestagdes. Isto aplica-se especialmente aos registos das

contribuigdes que envolvam o registo e armazenamento de dados ¢ informagdes sobre




contribui¢des pagas durante todo o periodo de trabalho do beneficiario (OIT,2001:81). Todo

este trabalho ¢ feito manualmente pelo INSS.

Programar, o processo de identificar os procedimentos, desenvolver regras e produzi-las de
forma que o computador reconhega, necessita de um consideravel dispéndio de tempo ¢
esforgo e s6 pode ser feito por pessoal altamente especializado. Para além disso, a necessidade
de regras rigidas leva muitas vezes a inflexibilidade, se houver alteragdes nos procedimentos
programas informaticos tém de ser refeitos, introduzidos no computador e traduzidos no

codigo interno proprio do computador.

Neste momento, esti em processo o estudo para a informatizagio dos procedimentos do INSS,
por uma equipe da Organizagdo Internacional de Trabalho, todavia o INSS para evitar roturas
nesses sistemas, deve possuir capacidade interna para monitora-los, capacidade que ndo
existe, o INSS tem no seu quadro apenas um técnico superior graduado nesta disciplina! Pelo
que ¢ aconselhavel o recrutamento de especialistas nesta drea o que serd extremamente dificil,
tendo em conta os salarios pagos pelo INSS comparados com os que sdo pagos por outras

instituigdes financeiras.
2.6.3. Departamento de Relagoes Internacionais

Cabe a este departamento, entre outras a mobilizagio de recursos financeiros e estreitar as
relagdes de cooperagdo com organismos internacionais e outras instituicdes da seguranga
social com vista ao desenvolvimento institucional do INSS. Com efeito pretende-se que as
relagdes internacionais tragam sinergias que contribuam para o desenvolvimento e
moderniza¢do do INSS. Um dos grandes desafios deste departamento é criar condigdes junto
a outras institui¢des de seguranga social para capacita¢io e troca de experiéncias por parte dos

técnicos adstritos as varias areas funcionais do INSS.




2.6.4. Departamento de Estudos Econdmicos e Actuariais

Entre outras, sdo fungdes deste departamento efectuar estudos actuariais com vista a visualizar
as linhas de evolugdo do sistema de seguranga social; analisar as diversas formulas de calculo
de prestagdes e proceder estudos relativos a evolugdo econdmica e financeira do INSS, bem
como as suas potencialidades e fornecer elementos de avaliagiio quanto a sustentabilidade do

sistema.

Praticamente ainda nio foi feito nenhum estudo, porquanto o departamento é recente e neste
momento estio sendo criadas as bases para elaboragdo de um estudo actuarial que esta
condicionado pelo facto do departamento de estatistica nio ter dados detalhados e

sistematizados sobre as varias vertentes das prestagdes.

2.7. Direcgiio de Seguro Social

r

E composta esta Direcgdo pelo Departamento de Regimes e Prestagdes, Departamento de

Identificagdo ¢ Relagbes Publicas e Departamento de Acgdio Sanitaria e Social,
2.7.1. Departamento de Regimes e Prestagées

Este Departamento ¢ responsavel pela organizagio dos ficheiros de contribuintes/
beneficirios, registo de remuneragdes, processamento e atribuigio de prestagdes; garantir

uma base de dados dos casos registados e das prestagdes pagas.

A nivel local este Departamento é caracterizado por uso intensivo de mio de obra, que
desenvolve actividades volumosas e rotineiras manualmente. O trabalho manual & a principal

responsavel pela demora no processamento de prestagdes.

Para ilustrar, um atestado médico d4 entrada na recepgio, segue a seccio de identifica¢do do
beneficidrio, deste sector passa para a secgdio de registo de remuneragdes onde € registada a
* remuneragdo dos iltimos meses base de célculo, este sector é caracterizado por um atraso no
registo de remuneragdes na ficha de cada beneficidrio por vezes superior a 5 meses, depois o
atestado segue para a sec¢lo de atribuigdio de prestagdes, onde determina-se o valor a liquidar,

uma vez elaborada a relagdo de pagamentos num sistema centralizador, esta segue para o

despacho do Delegado provincial que autoriza ou nio a despesa depbis de ter passado por

duas chefias. Do Delegado, a relagio de pagamentos desce de novo para a secgdo de




atribuigio de prestagdes para efeitos de registo estatistico, deste sector passa a relagfio para o
sector de contabilidade auxiliar onde ¢ emitida o cheque e preenchido o documento de
despesa, este documento de despesa e as respectivos cheques passam pelo chefe de reparticiio
de administragdo e finangas que por sua vez passa a0 Delegado para efeitos de assinatura,
finalmente o cheque é enviado ao contribuinte que por sua vez procede a entrega ao legitimo

beneficiario.

Aquele processo chega a demorar meses, o que coloca o beneficidrio numa situagdo
extremamente delicada tendo em conta que o empregador nio processa salarios quando o
trabalhador encontra-se doente, o que é legitimo, infelizmente o INSS nio esta em altura de

processar o respectivo beneficio em tempo util.

Quando o volume de trabalho agrava-se extraordinariamente o INSS tem optado por prover os
sectores de mais funciondrios, e o espago fisico ja ndo suporta, nio obstante cada dia que
passa o volume de trabalho aumenta em progressio geométrica, como consequéncia da

maturidade crescente das condigdes de atribuigiio das prestagdes.

Na Delegagdo de Maputo a situagio € grave, pois existem sectores com mais de 15
funcionério, o que reduz a capacidade de controle por parte das chefias. Recomenda-se a
informatizagfio urgente destes sectores para permitir maior rapidez no processamento das

prestagoes.

Os dados colhidos neste sector revelam um agravamento das despesas com presta¢des, em
1999 o INSS suportou cerca de MZM 29,1 bilides, 19% das receitas em contribuigdes; em
2001 de Janeiro a Setembro ja tinha suportado MZM 50,3 bilides, 25% das receitas em
contribui¢des do mesmo ano, portanto, em termos absolutos, um crescimento de cerca de

MZM 21.2 bilides, ou 73% em termos relativos em apenas dois anos.(Anexo 8 e 10).

Maior destaque, para o agravamento destas despesas, tem as pensdes de velhice, subsidio por

morte e pensdes de sobrevivéncia (Anexo 8).

Em 1997 o INSS tinha 970, 2774 e 452 casos de subsidio por morte, pensio de velhice e
pensdes de sobrevivéncia, em 2000, ja tinha 1981, 5487 e 1864 casos, o que representa taxas

de crescimento na ordem de 104%, 98% ¢ 312%, respectivamente, em 3 anos (Anexo 3).




Em termos de despesa com as mesmas prestagdes em 1997, o INSS suportou MZM 3.3
bilides, MZM 5.6 bilides € MZM 0.9 biliGes com o subsidio por morte, pensdes de velhice e
pensdes de sobrevivéncia, em 2000, suportava MZM 9.2 , MZM 23.2 ¢ MZM 8.3,, 0 que

representa taxas de crescimento na ordem de 179%, 314% ¢ 822%, respectivamente, em 3

anos (Anexo 3).

Com efeito as pensdes de velhice tem efeitos cumulativos, anualmente hi um novo
contingente de pensionistas que vem engrossar o ntimero dos j4 pensionistas. A morte um
pensionista deriva outra pensio — de sobrevivéncia. A morte de um beneficidrio resulta , por

um lado num subsidio por morte/funeral, por outro deriva também a penséo de sobrevivéncia.

Este cenario revela que € urgente a elaboragio de estudos actuariais para se¢ aferir da
sustentabilidade do sistema, ademais o INSS tem sido objecto de forte pressdo por parte dos
contribuintes e beneficidrios para aumentar o valor das prestagdes através da revisio das
formulas de calculo. Esta pressdo no deve ser aceite de animo leve, antes é Imperioso que se

estude o impacto desses aumentos na estrutura das despesas do sistema.
2.7.2. Departamento de Identificacdo e Relacies Publicas

S@o atribui¢des deste departamento entre outras, promover medidas tendentes a oportuna e
correcta inscri¢do e identificagio de trabalhadores e empresas; estabelecer um intercimbio
com os orgdos de informagio com vista & divulgacio pontual das actividades de relevo da

instituigdo e de interesse publico.

Na vertente inscrigio os desafios deste sector sio enormes, enquanto o numero de
contribuintes activos tende a estabilizar nos 6000, o nimero de contribuintes inactivos &
sistematicamente crescente, representando em 2001/Setembro cerca de 45% dos inscritos

depois de 38% em 1998 (Anexo 4).

A tendéncia crescente dos contribuintes inactivos tem um impacto directo para os
trabalhadores, com efeito a partir de 1994 o numero de beneficiarios inactivos superou o de

beneficidrios activos e desde aquele ano tem crescido sistematicamente (Anexo 5).




Este facto deriva provavelmente de faléncias por parte de muitas empresas privatizadas no
dmbito do programa de liberaliza¢do econdmica, pelo que € uma variavel fora do controle do
INSS.

No 4mbito de comunicagio os desafios sdo enormes, ndo obstante o esforgo que o INSS tem
empreendido com vista 4 divulgagdo do sistema, de um modo geral manifesta-se a
necessidade de programas de consciencializagio da comunidade de negécios para a
importéncia do sistema de seguranga social como um bem publico, por forma a conter o
numero crescente de entidades que se furtam ao pagamento de contribuigdes, situagio que

prejudica os trabalhadores.
2.7.3. Departamento de Ac¢io Sanitiria e Social

S&0 atribui¢des deste departamento: promogio e coordenagdo de acgdes de apoio as familias
dos trabalhadores abrangidos pelo sistema, velar pela criagdo, gestio e apoio aos centros de
ac¢do sanitdria social ¢ de reabilitagio, através de programas articulados e coordenados de
apoio.ao atendimento as criangas e jovens Orfios e abandonados. Nio obstante esta boa
intengdo do INSS, ainda ndo tem capacidade financeira suficiente para implementar tais
programas, apesar deste constrangimento o INSS apoiou as vitimas das recentes cheias que
afectaram a zona centro e norte do pais, entregando um cheque no valor de MZM 125 milhdes
a Cruz Vermelha de Mocambique, portanto este gesto deve continuar e ser objecto de
divulgacdo através dos 6rgdos de informag3io com vista a melhorar a imagem que o INSS

projecta junto aos seus “stakeholders”.
2.8. Direccéo de Auditoria e Contencioso

E composta esta Direcgdo, pelo Departamento de Auditoria Externa e o Departamento
Juridico e Contencioso, sobre o tltimo ndo se abordara pelo facto do autor ndo ter tido

informagdes relevantes.

2.8.1. Departamento de Auditoria Externa

E terefa deste Departamento, entre outras educar e persuadir as entidades empregadoras ¢

beneficiarios para cumprirem os seus deveres € exercerem os seus direitos nos termos da

legislagdo da seguranca social. Com efeito o controlo e fiscalizagio da aplicagio da




legislagdo de seguranga social compete 2 Inspecgdo do trabalho e aos auditores do
INSS.(Artigo 25 da lei 5/89, de 18 de Setembro).

Os desafios deste sector sdo enormes. A inscrigio das empresas nio garante o subsequente
cumprimento com o sistema e ha sempre entidades empregadoras, e até beneficirios do

sistema, que tentam fugir 3s suas responsabilidades.

Ha vérias formas de evasdo. Algumas entidades empregadoras inscrevem menor nimero de
trabalhadores ou participar rendimentos inferiores nas folhas de salarios. Outros deduzem as

contribui¢des mas ndo fazem as respectivas entregas ao INSS.

O ntmero de contribuintes inactivos tem vindo a crescer sistematicamente, em 1997 os
contribuintes inactivos representavam 38.4% em 2001 esta cifra havia subido para 45%.
Portanto seria falso concluir que este facto é apenas resultado da inoperancia do drgdo
fiscalizador do INSS, pois hi muitas empresas que faliram como resultado da prépria

conjuntura econémica.

A divida de contribuigdes acumulada até o 1° trimestre de 2001 foi de MZM 30,4 bilides, este
cendrio de empresas devedoras colocam os trabalhadores numa situagdo dificil, o INSS nio

processa nenhum beneficio para os trabalhadores daquelas empresas (INSS - Relatério de
2000).

A Inspeccdo do trabalho do Ministério do Trabalho é um 6rgdo que apesar da sua enorme
importancia nas cobrangas coercivas das contribuicdes do INSS, funcionalmente nio depende
deste, apesar de o INSS sofrer os efeitos negativos provocados pela fraca agressividade desta

inspecgdo.

Para incrementar o desempenho deste drgéo é preciso promover a informagio e formagio das
entidades empregadoras, através de elaboragdo de guias das entidades patronais; organizagio
das sessdes de formagdo sobre as operagdes administrativas da seguranga social destinadas
aos representantes das empresas inscritas, organizagio de palestras nas associagdes de
entidades patronais ou trabalhadores; envolvimento dos sindicatos e incentivar os agentes
inspectores através de estimulos materiais proporcionais ao seu nivel de desempenho de modo

a reduzir a sua vulnerabilidade face a corrupgio.




A partir da andlise interna € possivel identificar no INSS, os seguintes pontos fortes e fracos, a

seguir resumidos.

2.9. Os Pontos Fortes

» Situagdo financeira ainda satisfatéria, o que permite que a mesma honre seus

compromissos, dado o crescimento rapido das contribuigdes e um nivel das prestacdes

ainda suportavel.

» Um Conselho de Administragio, representativo de todas as sensibilidades, Estado,

empregadores e sindicatos;

» Funciondrios ainda jovens, maioritariamente com nivel médio, 0 que representa um

forte potencial de desenvolvimento de Recursos Humanos;
» Existéncia de politica para o desenvolvimento de Recursos Humanos, embora recente;
> Existéncia de programas de capacitago dos gestores em matérias de gestio;

» Observagdo das promogdes com base na conclusio do nivel académico, ndo obstante

ser recente;

Realizagio anualmente de Reunides Nacionais, envolvendo todos os gestores
cimeiros, intermédios, técnicos superiores, representantes do Governo e parceiros

sociais, com o fito de definir estratégias para o bom desempenho do INSS;

» Existéncia de estimulos aos gestores cimeiros que incluem, entre outros, viatura,

moradia, telefone, dgua e energia;
» Cooperagdo com parceiros internacionais satisfatoria;

» A cultura de responsabilidade social, como factor de promog@o da imagem do INSS, é

satisfatorio;

» Realizagdo, sistematica de conselhos, consultivo e técnico com objectivo de promover

a integrago funcional.
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2.10. Pontos Fracos

Estrutura Organizacional

> Estrutura orgdnica deficiente, o que provoca congestionamento da comunicagdo

>

vertical;

Forte estabilidade e constancia das relagdes formais que levam a rigidez e a
inflexibilidade do INSS;

Todas as direcgdes sdo de linha, quando apenas dois estdo relacionadas com o “core

business” da empresa;

Rotura na utilizagido dos manuais de procedimentos;

Recursos Humanos

>

v Vv VvV Vv

Auséncia de incentivos programados para os funcionério que nio ocupam cargos de

chefia, incluindo técnicos superiores;

Auséncia de programas de formagdo dos funcionario, incluindo os recém chegados;
Déficit da mio de obra qualificada e salarios menos competitivos para os mesmos;
Provavel desmotivacgio dos funcionarios;

Embora, os dispositivos legais preconizam a realizagdo de concursos de promogio de
trienalmente, o INSS s realizou apenas uma vez, o que prejudica os funcionarios que

nao estdo em processo de formagio académica;

Auséncia de um plano prospectivo de desenvolvimento do sistema de seguranga

social, o que mina a boa gestdo de recursos humanos.

Auditoria Interna

>

>

Funcionarios afectos neste sector, nio adequados;

Pessoal deste sector vezes sem conta envolve-se no funcionamento da instituigo, o

que pode compromete a sua independéncia;

Direcgdo de Administragdo e finangas

> Alguns sectores ndo tem chefias nomeadas;
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Apresentagio tardia dos documentos a contabilidade;
Indisciplina no uso dos fundos da empresa;
Atraso no envio de facturas e obstrugdes no fluxo de documentos;

Concentragio cxcessiva de recursos financeiros numa tnica institui¢do financeira

monetaria, o que expde o INSS ao risco;
A escrituragfio contabilistica € feita manualmente;
Deéficit de pessoal especializado;

Nio publicagdo das contas anuais, para o conhecimento dos legitimos “donos” do

sistema (trabalhadores);

A contratagdo da Pricewaterhousecoopers (uma firma de auditoria e consultoria), ndo

beneficia em nada o INSS;

Auséncia da distribuicio clara de fungdes, o que pode inviabilizar a responsabilizagio,

pelo nio cumprimento de certas obrigagées;
Fraca gestdo racional de consumiveis;
Fraca rentabilidade da carteira de investimentos:

Excessiva divida de contribuintes; e

Forte agravamento das despesas técnicas.

Direc¢@o de Estudos e Planeamento
» Auséncia de estatisticas detalhadas sobre as prestagdes:

» Auséncia de estudos actuariais, para sustentar qualquer alargamento do Ambito
material do sistema, elaboragio do orgamento bem como aferir a sustentabilidade

futura do sistema;

» Ainda nio ha capacidade técnica suficiente para levar a cabo o programa de

informatizagio do INSS.

Direcgdo de Seguro Social, e de Auditoria e Contencioso




Todo o trabalho de registo € processamento das prestagdes é feito manualmente, o que

leva a demora na liquidagio dos beneficios;

Excesso de funcionarios nas repartigdes técnicas, contra cada vez mais reduzido

espago fisico, 0 que criz mau ambiente de trabalho e reduz a capacidade de controle

das chefias;
Aumento crescente de contribuintes e beneficiarios inactivos;

Evasio dos contribuintes, que nfio obstante deduzirem as contribuigdes dos seus

empregados, ndo canalizam os valores para o INSS; e
» Fraca agressividade da auditoria externa.
3. Analise Externa
3.1. Factores poh’tico-ecqnémicos

A economia Mogambicana ¢ caracterizada por grandes desequilibrios econémicos e sociais e

uma fraca produtividade em quase todos os sectores de actividade. Todavia nos wltimos anos

tem registado sinais de estabilidade macro-econdmica como reflexo dentre outros, da

aplicagdio correcta das politicas monetérias e fiscais reforgados pelo clima de paz que se vive,
A analise da performance da economia serd feita com base nos principais indicadores macro-

economicos constantes da tabela seguinte.




Tabela 5: Principais Indicadores Macro-econémicos

Descrigdo 1997 1998

(Variagdo anual)
PIB real (%) 11.1 12

Inflagio (%) 5.8 -1.3

Salario minimo nominal (%) 232
Saldrio minimo real (%) 232

Investimento privado (%) 83

(Na unidade especifica)

Tax. cdmbio Nominal (MT/USD) 11.545  11.889  12.723
Populagio (1000 habitantes) 16543  17.299  17.691 n/d"”
PIB Nominal per capita (1000 MT) 1.462 1.640 1.755 n/d
Salario Minimo Mensal (1000 MT) 301.6 453 453 665
Salario Minimo Real (1000 MT) 285 459 432 583
Taxa de juro média nominal (%)'® 27.5 25.4 23.2 13
Depreciagdo média nominal (USD/MZM)(%) 1.5 7.1 7.6 17.4

Fonte: Relatérios Anuais do BM. DEE , Anuérios Estatisticos e Massinga (2001)

3.1.1. Produto Interno Bruto

O objectivo do Governo de controlar a politica monetaria e orgamental para assegurar um
balango correcto entre entre crescimento econémico € o controle de inflacio é fundamental
para o estabelecimento de um ambiente econdémico saudavel de acordo com o enunciado no

proprio programa.

De acordo com a tabela ora apresentada, as politicas em questdo tem permitido ao pais, nos
tiltimos anos, obter taxas de crescimento do PIB significativos e controlo da inflagio. Com
efeito a taxa de crescimento da economia tem se graduado em dois digitos, e um digito para a
inflagdo. A baixa taxa de crescimento da economia (2.1%) em 2000 é resultado das cheias que

assolaram a zona centro ¢ sul do pais que para além de ter causado perdas humanas destruiu

70 autor ndo teve acesso a estes dados
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culturas e infra-estruturas sociais e econdmicas vitais para o funcionamento normal da

actividade produtiva.

Esta tendéncia crescente do PIB, significa que a economia esta a estabilizar-se o que induz a
maior nivel de investimentos, a crescer sistematicamente, em dois digitos (de acordo com os
dados apresentados) no periodo em analise. Estes factores sio determinantes na criagdo de um
ambiente favoravel para o desenvolvimento de negécios e por conseguinte a criagio de mais

postos de trabalho, que constitui a base das receitas do INSS.
3.1.2. Taxa de Inflagio

A taxa de inflagdo tem se situado abaixo de dois digitos, tendo registado o ano de 1997 uma
inflagdo de 5.8%, uma deflagio de 1,3% em 1998, passando para 4.8% em 1998, csta

tendéncia foi interrompida em 2000 como resultado das cheias.

Esta evolugdo decrescente da taxa de inflagio, para além de ser reflexo do clima de paz,
recuperagdo da economia ¢ resultado do controlo da politica monetéaria levada a cabo pelas
autoridades monetarias. No ambito do programa de liberalizagio econémica o Banco de
Mogambique (BM) comegou a utilizar instrumentos indirectos de controlo da massa

monetdria e inflagdo, entre outros : o0 mercado cambial e monetario interbancério.

Com esta medida permitiu que o INSS tivesse acesso ao mercado monetirio interbancario,

convidado pelo BM em 2001. Com efeito € neste mercado que o INSS tem aplicado os seus

excessos de tesouraria.
3.1.3. Taxa de Cambio

De acordo com Massinga (2001:24) o mercado cambial, ao longo de 1996, foi caracterizado
por uma estabilidade sem precedentes (em relagiio ao periodo de 1986 a 1995), que se saldou
numa depreciagio nominal do metical contra a délar americano de apenas 5.1%, Dezembro a

Dezembro. Em igual periodo do ano anterior a depreciago havia atingido cerca de 65%.

De 1997 a 1999 a depreciagio média nominal graduou-se abaixo de dois digitos, 1.5% em
1997, 7.1% e 7.6% em 1998 e 1999 respectivamente. Esta estabilidade foi travada com as
cheias de 2000, tendo passado de 15.997 MT/USD em 2000 para cerca de 22.181 MT/USD




em Setembro de 2001, Representando uma depreciagio anual de 17,4% e 42% para 2000 e
2001.

A desvalorizagio do metical face a délar tem um impacto muito forte para o INSS - todos os
contratos de empreitada de obras (desenvolvimento imobiliario) e de prestagio de servigos

estdo valorizados em délares - Portanto este facto agrava as despesas administrativas do
INSS.

3.1.4. Taxa de Juro

Em 1994 a taxa de juro foi liberalizada, e como forma de incentivar a sua redugdo, o Banco
Central introduziu medidas de gestdo e ajustamento da taxa de redesconto em conformidade
com a tendéncia da taxa de inflagdo, com vista a assegurar niveis positivos em termos reais.
Ao que tudo indica os operadores do mercado financeiro acataram com as medidas
introduzidas, dado que resultaram na redugfo da taxa de juro média de 31.5% em 1996 para a

média de nominal de 25.4% em 1998 passando, a taxa de juro média nominal em 1999 para
23.5% (I1dem, 2001:25).

Todavia, em termos reais, com a redugiio das taxas de inflagdo é provavel que as taxas de juro
reais subido nos tltimos anos. Taxas de juro altas para além de desincetivar o investimento,
aumenta os custos de produgio das empresas, para o INSS este facto é benéfico directamente

na medida em que taxas de juro altas garantem maiores retornos das suas aplicagdes nos

bancos comerciais.

3.2. Factores tecnoldgicos

Factores tecnolégicos, para Stoner (1989) s3o novos desenvolvimentos em produtos ou em

processos, bem como avangos na ciéncia, que podem afectar a actividade de uma organizagio.

No que respeita a utilizagio de tecnologia de informagio em Mog¢ambique, segundo um
estudo realizado pela KPMG'", a média de utilizagdo é consideravelmente alta, este estudo
revela que cada organizagdo possui em média 25 computadores e 14 impressoras € a maioria

das organizagdes estdo conectadas ao Web. O mercado mogambicano das tecnologias de
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informacdo estd a registar um acelerado crescimento nos ultimos anos, quer em termos de

utentes quer em termos de fornecedores.

O INSS ndo deve apartar-se deste crescimento no uso de tecnologias de informagdo, com
beneficios a nivel de incremento do desempenho organizacional. Os sistemas de
processamento de dados sdo cada vez mais uma constante nas organizagdes de seguranca
social, os programas informaticos tem um grande impacto como forma de recolha,
processamento e armazenagem de informagio de forma rapida e econdmica. O computador
também pode ser visto como uma forma de abolir trabalhos rotineiros ¢ monétonos ¢ como
forma de fornecer um répido acesso e recolha de informagdo que, por sua vez, pode

proporcionar ao publico um servigo mais fidvel e rapido.(QIT,2001:21).

Quando se tiver em consideragdo a introdugdo de sistemas informaticos de seguranga social,
dever-se-a procurar o aconselhamento de pessoas experientes na informatizagao de servigos
de seguranga social, em vez de pessoas com conhecimentos relativos apenas 4 informatizac¢do

mas sem qualquer experi€ncia nos sistemas de processamento da seguranga social.

3.3. Factores politicos

O advento da paz em Mogambique, a instauracio da democracia e a grande abertura em
termos de relagdes internacionais s3o factores extremamerite importantes que estio por detras

do rejuvenescimento da economia mogambicana.

A adopgdo do sistema de economia de mercado, tem contribuido para a criagfo, ao logo prazo

de novas empresas e mais postos de trabalho.

As privatizagbes e a liberalizagio da economia, criaram condigdes para o rapido
desenvolvimento de alguns sectores econdémicos e financeiros como é o caso do sector
bancario, (sector preponderante na canalizagio de fundos financeiros em forma de crédito aos

sectores de actividade econdmica) (Massinga, 2000:26)

Por outro lado com as privatizagdes, para o Banco Mundial, houve aumento da produgio
(basicamente nas empresas adquiridas por empresas estrangeiras), produtividade do trabalho e
da utilizagdo da capacidade, mas tiveram um impacto muito forte na diminuigdo do emprego

nas empresas privatizadas (Castel -Branco, 2002:174). O crescimento de contribuintes e




beneficidrios inactivos da seguranga social é provavel que esteja associado aquela
medida.(Anexo 5)

3.4. Factores Sociais

Segundo Fahey ¢ Narayanan citados por Stoner (1989:56), sdo factores sociais, a demografia,
o estilo de vida e os valores sociais, que podem influenciar uma organizagio a partir do seu

ambiente externo.

Para a presente anilise infoque é dado ao factor demografico. A populagiio mogambicana esta
em crescimento, conforme revelam os dados da tabela 5, de 1997 a 1999 evoluiu em quase

7% e segundo as projecgdes do INE (1997), atingira cerca de 20.4 milhdes em 2007.

Segundo virios estudos sobre a populagio Mogambicana revelam que € maioritariamente

jovem, uma das caracteristicas principais dos paises pobres.

As populagdes em crescimento tém uma proporgio jovens-idosos mais elevada que as
populagdes estiveis. A proporgio mais elevada surge simplesmente porque cada geragdo é
sucessivamente maior que a anterior. Segundo Dornbusch, Ficher e Startz (1998:485)
compreende-se que seja atraente, do ponto de vista politico, tirar partido do crescimento

demografico para aumentar o quociente contribuigdes-beneficios. O que é benéfico para o
INSS.

Com o crescimento econdémico os trabalhadores reformados recebem beneficios superiores as
suas contribui¢des, porque a origem das contribuigdes é o rendimento mais elevado da
geragdo mais nova. Para valores razodveis de crescimento da produtividade, este efeito
permite que as prestagdes sociais sejam muito mais elevadas do que seria possivel de outra
forma. Se o crescimento econdmico esmorecer no longo prazo, o sistema sucumbira. Mas se o
crescimento economico continuar, cada geragdio poderda contar com prestagdes sociais

adicionais baseadas na produtividade dos mais novos.

Um aspecto digno de mengio e com impacto muito forte para as despesas do INSS é a SIDA.
Durante os 14 anos decorridos desde o diagnostico do primeiro caso em 1986, os caso de
HIV/SIDA em Mogambique subiram de forma mais galopante. Estima-se em 1.5 milhdes de

pessoas o numero de seropositivos no pais. O numero de pessoas que ja morreram de doengas




relacionadas de doengas relacionadas com HIV/SIDA é estimado em mais de 100,000 pessoas
€ o numero de orfios de SIDA ¢é estimado em mais de 250.000 pessoas, € as projecgdes
apontam que as mortes cresgam comulativamente, cifrando-se em 1.6 milhdes de 6bitos em
2020%. Este factor ¢ provavelmente responsavel pelo agravamento de casos de morte e de

pensdes de sobrevivéncia, nos wltimos anos do INSS (Anexo 7 e 8).

Ao atacar com maior incidéncia o segmento dos 15 aos 49 anos, a epidemia compromete
seriamente esforgos de desenvolvimento, pois concentra-se sobre uma camada significativa
dos produtores do presente ¢ do futuro, num pais em que o segmento correspondente aos
individuos economicamente activos é estimado em apenas 37% da populagio. Com este
cendrio € de extrema importancia a elaboragdo de um estudo sobre o impacto do SIDA para o

sistema de seguranga social em Mogambique.
4. Andlise do Concorrente/Ambiente de tarefa

Cada industria tem os seus problemas econdmicos e perspectivas de longo prazo, dai a
importincia do seu estudo por forma a determinar-se o porqué da sua mudanga e
transformag@o, bem como para o conhecimento da natureza das forgas competitivas

existentes.

A empresa que ndo acompanha a evolugio do meio em que vive, arrisca-se a desaparecer a
curto prazo ou a reconhecer demasiado tarde que os seus métodos, os seus produtos, os seus
servigos, a sua organizagdo foram completamente ultrapassados por concorrentes nacionais ou
estrangeiros. E do seu ambiente exterior que uma empresa obtém meios que lhe permitem
produzir e gerar uma certa riqueza que ao ser aplicado na aquisicdo de bens e/ou SErvigos a

outras entidades, faz com que estas também desenvolvam as suas actividades e cresgam,

Segundo Chiavenato (2001) a analise ambiental deve focalizar especificamente aspectos

como: clientes, fornecedores de recursos, Concorrentes e Agéncias regulamentadoras.

No que respeita a mio de obra, sobretudo especializada é censo comum que Mogambique
ainda carece de mio de obra qualificada, muitos estudos revelam que os poucos técnicos

superiores de que o Estado dispde, vem sendo aliciados pelo sector privado que paga salérios

2 Extraido do Relatério do Indice de Desenvolvimento Humano (2000)




superiores que os praticados pelo Estado. Este facto constitui um grande desafio par o INSS
que deve concorrer com outras instituigdes no recrutamento dos mesmos, apesar de pagar

saldrios menos competitivos (baseados na tabela do funcionalismo publico).

Os principais clientes do INSS s3o os contribuintes e beneficidrios, n3o obstante a inscrigdo
no sistema ser obrigatério (o INSS nio tem nenhum concorrente neste sector), o INSS ndo

deve ignorar as suas necessidades/aspiragdes, pelo contrario deve estudar formas de melhor

atendé-los.

Nao obstante os avangos alcangados na implementagdo do sistema de seguranga social, em
2000 foi langado um amplo trabalho de auscultagio de todos os parceiros sociais do INSS,

com vista a proceder a revisio da legislagdo de modo a adequé-la aos seus anseios.

As grandes preocupagdes dos parceiros sociais centram-se fundamentalmente nos aspectos
seguintes: aumento do valor das pensdes; extensio do sistema para trabalhadores sazonais ¢
por conta prépria; redugdo da idade de reforma de 60 e 55 anos, para 55 e 50 anos , para

homens e mulheres respectivamente e inclusdio do subsidio de desemprego.

A resposta a estas preocupagdes, tem impacto nas finangas do INSS. Por um lado o
alargamento do ambito de aplicagdo pessoal, aumentara o valor das receitas, a0 mesmo tempo
agrava as despesas administrativas, por outro lado o alargamento do dmbito de aplicagio
material, incluindo o subsidio de desemprego teria efeitos no agravamento das despesas
técnicas. A redugdo da idade da reforma reduz as contribuigdes (receitas) e aumenta as
despegas com as pensdes. Estas questdes carecem de um estudo actuarial que mostre o

impacto social, econémico e financeiro daquelas medidas.

As agéncias regulamentadoras, como o governo central, provincial, distrital, autarquias,
sindicatos, a opini&io publica, tribunais das execugdes fiscais etc, interferem nas actividades e
operagdes do INSS, para vigia-lo ¢ controlé-lo. Em casos de hostilidades, neste sector de
ambiente de tarefa, o INSS precisa adoptar estratégias bem planejadas e implementadas para

reduzir ou neutralizar as coacgdes e ameacas externas.

Segundo um estudo realizado pela Bantunet (2000:26), concluiu que o INSS goza de uma
imagem razoavel de um modo geral, entre beneficidrios, contribuintes, instituicbes do

Governo, institutos afins, lideres politicos, funcionarios publicos, imprensa, sindicatos e
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outras organiza¢des. Todavia nfo ha razdes para ndo se melhorar a impressio que se tem do
INSS se considerarmos o impacto directo positivo que o sistema tem na vida dos

trabalhadores, suas familias e a sociedade em geral,

A cobertura jornalistica sobre o INSS ¢ em geral considerado sofrivel. Constitui motivo para
esta situagdo o facto de o INSS ndo divulgar suficientemente as suas acgdes e realizagdes,

salvo em datas comemorativas.

Sobre esta analise externa, incluindo o ambiente operacional, procedeu-se a uma listagem das

principais oportunidades e ameagas com que o INSS se debate (podera se debater no futuro).
5. Oportunidades
Dentre outros, sdo as seguintes:

» Crescimento sustentavel do PIB, o que resulta em maiores niveis de investimento e
criagdo de emprego;

Controlo da taxa de inflagio, em um digito, o que cria um clima favoravel para mais

. . )
Investimentos;

Taxas de juros reais aitas, como resultado da redugfo do nivel geral de pregos, facto

que melhora o retorno das aplicagdo no mercado monetario;

A utilizagdo pelas autoridades de instrumentos de controlo indirecto da massa
monetaria, um dos quais ¢ 0 mercado monetario interbancério, onde o INSS aplica os

seus excessos de tesouraria;

O clima de paz e estabilidade politica, factores decisivos para atragio do investimento

directo estrangeiro e capitais nacionais em varios sectores da economia;

Populagdo jovem e em crescimento, o que aumenta o quociente

contribui¢des/beneficios;

A inscrigdo no sistema de seguranga social ¢ obrigatéria, o que significa que o INSS

ndo tem nenhum concorrente neste sector;

O INSS goza de uma forma geral de todos os beneficios reconhecidos por lei ao
Estado;




» Forte pressdo dos trabalhadores para o alargamento de dmbito pessoal da seguranga
social, para incluir o sector informal e trabalhadores sazonais o que induzira maiores

niveis de contribui¢des;
6. Ameacas
Constituem ameagas do sistema, entre outros, os seguintes:
» Crescimento incessante de contribuintes devedores;
» Forte pressio dos trabalhadores para o alargamento da ambito material do sistema;
> A epidemia de SIDA, ira concorrer para o agravamento das despesas técnicas; e
» Forte pressdo para o incremento do valor das prestagdes.
IV. Missio do INSS

A missdo da empresa deve ser definida em termos amplos, tal como de satisfazer alguma

necessidade do ambiente externo, € nio ser colocado em termos de oferecer algum produto
(Kotler, 1980 apud Oliveira, 1991),

A defini¢io da missdo é importante porque é neste ponto que se procura descrever as
habilidades essenciais da empresa. Essas habilidades sdo tipicamente mais amplas do que as

dimensdes genéricas do produto ou servigo.

Tendo em conta as constatagdes do diagndstico estratégico, a missdo do INSS sera “ Oferecer
um servigo de protecgdo social publico de ambito nacional, fiavel e eficiente, aos

trabalhadores Mogambicanos e estrangeiros residentes.

L. Propositos do INSS

Constituem propésitos do INSS, que sdo compromissos que a empresa se impde no sentido de

cumprir a sua missdo, os seguintes:
> Recolha das contribui¢des dos trabalhadores e entidades empregadoras;

» Gestdo racional dos fundos recebidos, tendo em vista as responsabilidades actuariais

futuras;

> Prestagdo de assisténcia aos contribuintes em caso de doenga, invalidez e morte; e




» Manutengdo de um plano de reforma e pensdes de sobrevivéncia.

2. Elaboracdo de Cendrios®

Os cenarios podem ser analisados em suas situagdes de mais provavel, de optimista e de
pessimista. Na sua elaboragio o autor baseou-se na abordagem prospectiva, que caracteriza-se
pelo facto de ndo se restringir apenas a abordagem projectava, sendo a outros aspectos como:
uma vis3o global; variagbes qualitativas; subjectivas; ocorréncia de futuro multiplo ¢ incerto;
o futuro actuando como determinante da acgio presente; e uma analise intencional, em que o
executivo pode utilizar varidveis de opinido, analisadas por métodos do tipo da andlise de

estrutura.
Cenario A (mais provavel)
» O pais viverd um clima de paz, embora com alguma instabilidade politica;
» A economia continuara a crescer, embora com alguns desequilibrios estruturais;

A liberalizagio econdmica aliada a instabilidade macro-econémica, levara a reducdo

do emprego

A epidemia de SIDA continuard a alastrar-se a taxas moderadas, fruto de amplas

campanhas de sensibilizagZo;
» O INSS ira paulatinamente reduzir os seus problemas de ineficiéncia.
Cenario B (Optimista)
» O pais vivera um clima de paz e estabilidade politica duradouros;

» O pais sera caracterizado por fortes taxas de crescimento econémico e estabilidade

macro-econdmicas;

» A liberalizagdo econémica aliada a estabilidade macro-econémica e a reabilitacdo de
todas as infra-estruturas econdémicas e sociais pelo Governo, induzira ao aumento do

investimento e emprego;

> Descoberta e dessiminagio da vacina contra SIDA;

2! Baseado no Oliveira (1989)




» O INSS, ird melhorar consideravelmente a sua eficiéncia.
Cendrio C (Pessimista)
» O pais serd caracterizado por forte instabilidade politica;

» Uma forte recessio econdmica, instabilidade macro-econdémica com altos niveis de

desemprego;,

» A epidemia de SIDA sera incontrolavel, produzindo um impacto forte nas despesas do

INSS, que ndio conseguira honrar seus compromissos;
» O INSS ndo ira conseguir resolver os seus problemas de ineficiéncia.
3. Estratégia para o INSS

O diagnéstico estratégico informa sobre a situagdo real da empresa e € a base para a posterior
desenho da estratégia. Em relagiio ao ambiente interno a predomindncia de pontos fracos
obriga a uma postura de accdo tendo-se em vista a sua redugdo e o externo a uma atitude de

aproveitamento das oportunidades embora existam algumas ameagas.

Os cendrios estratégicos € a postura estratégica permitem identificar uma estratégia para o
INSS, ou seja, qual o caminho, curso, programa de ac¢do a ser adoptado tendo em vista

alcangar os objectivos e desafios estabelecidos.

Para a defini¢do da estratégia para o INSS assumiu-se o cendric A (mais provéval) ¢ uma
estratégia de crescimento, a ser implementado em duas fases, uma vez serem

predominantes pontos fracos e oportunidades.
Curto e médio prazo

» Refor¢ar os mecanismos para a cobranga da divida, incluindo apetrechamento

humano, material € esquemas de incentivos para os auditores do INSS;
» Estudar as razdes da fraca rentabilidade da carteira de investimentos do INSS;
» Reengenharia e informatizagdo dos processos administrativos e financeiros;

> Normalizagio da contabilidade e reforgo da disciplina e do controlo financeiro;




Alargar o ambito das estatisticas com vista a facilitar estudos actuariais, incluindo o

impacto do SIDA no sistema;
Melhorar a situagfo salarial dos funcionérios com vista a recuperar a sua motivagdo;

Aplicar os fundos disponiveis em activos que permitem uma ficil conversio em
termos de liquidez (titulos da autoridade monetéria e obrigagdes de tesouro e privadas

e acgOes das empresas cotadas na Bolsa de Valores);

Negociar com o Banco Central com vista a autorizar e acompanhar as aplicacdes “off-

shore”; etc. \

Longo prazo

» Melhorar o aproveitamento das oportunidades oferecidas pela situacdo de paz,

crescimento e estabilidade econdmica inscrevendo mais contribuintes;

Analisar as potencialidades de restruturagio do patriménio do ex. FAST, com vista a

sua rentabilizagdo ou alienagio;

Participar em empresas com um forte potencial de cresciimento e com uma gestdo

Iucida;
Alagar o ambito da aplicagio pessoal do sistema;

Estabelecer um regime de publicidade agressivo e permanente, com vista a methorar a

imagem do INSS;

Criar uma cultura e filosofia empresarial, que encare os beneficiarios do INSS como

seus clientes que devem ser tratados com cortesia;

Alargar o dmbito da aplicagdo geografica do sistema, de modo a estar cada vez mais

perto do beneficiario;

Apostar na formagdo superior dos funciondrios, bem como negociar estagios em

institui¢des congéneres;

Proceder a reegenharia da estrutura organizacional, de modo a toma-la mais funcional.




No caso de se verificar o cendrio pessimista, a estratégia recomendada seria de

sobrevivéncia, cujo enfoque seria, entre outros:
»> Forte contengio das despesas administrativas;
» Parar com investimentos de raiz e participagdes em sociedades;
» Propor o ajustamento da actual taxa de contribuigdes (7%);
» Recurso a transferéncias (subsidio) do Estado.
V. Conclusdes e recomendagies

Foi proposito deste trabalho, sem pretender esgotar o tema, 0 desenvolvimento de técnicas e
atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagio viavel de visualizar, num Gnico
documento os constrangimentos, potencialidades, ameacas e oportunidades do INSS, com
vista a reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e, consequentemente, provocar o

aumento da probabilidade de alcance dos objectivos e desafios estabelecidos.

Foi constatado, entre outros aspectos, o agravamento das despesas com as prestagdo aliadas a
maturidade das condi¢des de atribuigiio e provavelmente do SIDA, existéncia de elevadas
somas em divida derivadas de evasio e provavelmente de faléncias aliadas ao programa de
ajustamento estrutural, fraca rentabilidade das aplicagdes financeiras e pressdes para o

alargamento do 4mbito da aplica¢do pessoal e material do sistema

A predominéncia de pontos fracos internos ¢ muitas oportunidades externas requer a adop¢io
de uma postura estratégica de crescimento dentro do cenério previsto, o que podera potenciar
uma série de acgBes tendentes a colmatar as fraquezas internas e explorar as oportunidades

externas propiciadas pelo ambiente favoravel ao desenvolvimento de negécios.

Aqueles desafios, requerem um processo de plancamento estratégico continuo e participativo
apotado por um sistema de informagio répido, flexivel ¢ dinimico. Assim recomenda-se a
implementacdo de procedimentos de informatizagio como forma de apoiar o processo
decisério e o planeamento estratégico da instituicio; realizagio de estudos actuariais
periodicamente de forma a sugerir alternativas que garantam que o INSS tenha sempre
cobertura financeira para fazer face a todo o tipo de encargos com os seus beneficiarios;

desenvolver planificadamente pela inspecgio do INSS um programa tendente a minimizar as
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evasdes das entidades empregadoras, que prejudicam os trabalhadores, legitimos destinatarios
do sistema; desenho e implementagdo de politicas de desenvolvimento e manutengdo de
recursos humanos e avangar gradualmente com a restruturagdo organica devido aos problemas

ja detectados no fluxo da informagdo e morosidade na tomada de decisio.




Referéncias Bibliograficas

AISS, 1978, Evolucion de la Seguridade Social y actividades de la AISS 1974-1977. Genebra.
Assembleia Popular. (1989), Lei n°® 5/89. Mogambique.

Banco de Mogambique, 1996, 1997, 1998, 1999 e 2000, Relatérios anuais. Maputo:DEE
Bantunet. (2000). Politica e Estratégias de Comunica¢do para o INSS. Maputo

Brigham et all. Fundamentos da Administragdo Financeira.S3o Paulo: Makron Books.
Castel-Branco, Carlos Nuno. (1994), Mocambique Perspectivas econémicas. Maputo: UEM.
Castel-Branco, Carlos Nuno. (2002), An Investigation Into the Political Economy of Industrial
Consetho de Ministros. (2000), Programa do Governo. Maputo,
Conselho de Ministros. (2001), Estratégia da Reforma do Sector Publico:Maputo. |
Conselho de Ministros. (1988), Decreto n°17/88. Mogambique.
Conselho de Ministros. (1989), Decreto n°46/89.
Chiavenato, Idalberto. (1998), Recursos Humanos. Sio Paulo: Atlas.
Chiavenato, Idalberto. (2000), Administragdo, Teoria Processo e Pratica.Sdo Paulo:Makron

Books.

Figueira, Lucilia Costa. (1987), Financiamento da Seguranca Social, Or¢amento e Contas da

Seguranca Social. Lisboa.
Fischer et all, Macroeconomia,( 1998), Lisboa: McGraw-Hill.

Gracioso, Francisco.(1987), Planejamento FEstatégico orientado para o mercado.Sio

Paulo:Atlas.

Hafid, U. (1999), Gestdo de Recursos Humanos no Ministério da Educagdo, Estratégia de

Desenvolvimento Organizacional. Maputo:UEM.
Indice de Desenvolvimento Humano em Mogambique. (2000), Maputo.

INE. (1997), Boletim Estatistico.Maputo.




INSS, 1998, 1999, 2000, Relatério e Contas Anuais.Maputo.

INSS, Revista da Seguranga social n°0, 1,2, 3 e 4. Maputo.

INSS. (1996 a 2000), Planos de actividades. Maputo.

INSS, Estatuto Orgénico do INSS. Maputo.

INSS. (2000}, Recursos Humanos: Situagdo Actual e perspectivas. Maputo

Maia, Fernando. (1989), Financiamento dso Sistemas de Seguranca Social, Lisboa: DGORH.

Massinga, C. L. (2001), Planeamento Estratégico, o caso da empresa Ledo & Industrial,
Lda.Maputo:UEM.

Megginson et all. (1986), Administracdo, Conceitos e Aplicagées.Sio Paulo: Harbra
Neves, J. Carvalho. Andlise Financeira, Métodos e écnicas. Lisboa: Texto Editora.

Noticias, 1 de Fevereiro de 2002, Economia e Negoécios: Uso de Tecnologias de Informagio.

Mog¢ambique.
OIT. (2001), Administragdo da Seguranca Social.. Lisboa; MTSP.
OIT. (2001).Regimes de Pensdes. Lisboa: MTSP.

Oliveira, Djalma.(1991), Planejamento Estratégico Conceitos, Metodologia e Praticas.Sio
Paulo: Atlas.

Policy: the Case of Mozambique.

Stoner et all, Administragdo. Lisboa: PHB.




Anexo 1. Organograma Actual do INSS
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Anexo 2. Organograma Proposto para o INSS
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Anexo 3: Evolugio de Beneficidrios, Contribuintes e Prestagdes (casos)

Tiem 1981 1 TR
TfBenenicianios Actvos 64168 77105 73119
1,1]7axa de crescireanto 20,1 -52

2 |Beneficiarios inactivos 45002 80821
21| Texa de crescimanto 532 79,6
2,2{Ben.Inac./Ben. Activos X 0,58 1,11

3jContribuintes Actives 1114
3,1|Taxa de Crescimento 7

4]Cantrib. Inactivoa 686
4,1|Taxa de Crescimento A
4,2|Contr.inactives/Contrl, Activos 0,82

5|Sub.doenca (casos/Ano)
5,1 variagao Anual 3
5,2|Casos/Bene. Activos \ 0,0592

8]Sub.Morts 2 Funeral(Casos/Ana} 283
8,1[variagao Anual(%) 1,4
8,2|Casos/Benefi. Activos 0,0036 0,0039

7|Pensac de Veihice{Acumulado) 162 g9
7.1|Taxa de Crescimento 1700
7.2[Casoa/Benef. Activos 0,0055

8]Pensao de invalidez(Acumulado) 4 9 s
8,1|Taxa de crescimento 300 400
8,2|Casos/Benef. Activos 0,000342751

9|Pensiic d' Sobrevivéncla(Acumul.} 1 ] 100
9,1|Taa de crescimento 800 3167
9,2 |casos/Benefl. Activos — A 0,0010

|Elaborada pelo Auter com base em dados fornecides pela DEP do INSS




Anexc 4: Evolugdo de Contribuntes

Contribuintes Activos e Passivos

—e— Contribuintes Activos
--8— Contrib. Inactivos




Anexo 5: Evolugdo de Beneficiarios

Beneficiarios Activos e Passivos

—e— Beneficidrios {nactivos
—&— Beneficidrios Activos




Anexo 8 Taxas de crescimento de Baneficidrios e contribuintes

1601 1062 oS

Taxa de cioac, (Benel. ACHVOs) 20,1 5,2
532 T0.6

Taxa de cresc.{(Benef. Inactivos)
321 T

Taxa de Cresc, (Contrib. Activos)
Taxa de Cresc. (Contrib, Inacthves 80,3 188,2

&m dados fornecidos peta DEP do INSS
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—— Taxa de cresc. (Bonef,
Activos}
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crosc.{Bonef.

Inactivos
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Anexo 7. Evolugdo Anual das prestaches

Evolucao de prestacoes {casos)

16000
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Anean 87 Evoluglic das dospesas com prostacdes.

(5l | 1591 T2 1 1 500 2000
T|Subsidio por Doenga eI2000 104.510,00] 182.056,00 ) E 758.385,00] _1.147.388, B57.167,00] 1.661.531,00]  2.411.192,00
2] subsidic por Morte 77A57.00] __193.22500] 310.253,00 00| 1.652.523,00] 3.337. 4375 044,00 6.412.441,00 _9.220.034.00
3]Subsidic de Funerat 0,00 0,00 0,00 ! 800, 35.600,00 ! 152 700,00] _ 427.029,00] _ ©832.060,00
4| subsidio por Intarnamente 0,00 0,00 0,00 ! 3] 4.544.00 650, 20.165.00 16.249,00 18 £80,00
5| Abono ds Veinice 844,00 7867,00_17.649.00 55.727,00 ) 121.412.00] __ 381.253,00] __481.435,00 i
8]Abono de Sobrevivencia 2.194.00] _ 12.232,00] _25552,00 050, J 7.563,00 288, 365.584,00] 424851001  A441.704,00 !
7|Penstio de Velhice 478,00] _ 32853,00] 184.841,00 2839, 3775847 00| 5.684.095,00] 10.224.868,00] 14.208.163,00( 23.240 867,001 24.415759,00
8|Pensiic de Invalidez 24,00 1.048,00] _ 5.087,00 7 650, 265548 00 743, 3.097 87500 1.653.439,00] 2 513.857,00] 2420.090.00
9|Pensio do Sobrevivéncla 0,00 18,00} 2.358,00 752, 305.608,00 457, 3 0g7.281,00]_3.857.198,00] _ 8.030.986,00] 0.403233,00
10| Tetal T31.409.00] _351.243,00] 728.096,00] 1.433. 5660 645,00 12.205.568,00] 20232.830,00] 29123654 00] 47.270.148,00] 50.308.700.00

|Eiaborado pelo Autsr com base em dados fomecides pela BEP do INSS




Anexo 8: Evoluglio das despesas com prestages.

Evolugiio das Prestacbes

M Penséo de Sobrevivéncia
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Situagéo Econémica e Financeira

Anexo 9: Balangos Sintéticos (em Meticais)

L

1998

1999

2000]

Activo

Disponibilidade -
Créditos a Curto Prazo
Existéncias

Imobilizagbes Financeiras
Imobilizagbes Corpéreas
imobilizagdes Incorpores
imobilizagdes em Curso
Custos Antecipados
Custos Plurienais

53.280.533.339,00
28.180.580.082,00
171.352.219,00

14.818.096.420,00
24.541.666.419,00
273.347.000,00
118.600.772.912,00
2.749.733.467,00
1.341.449.283,00

58.297.074.546,00
33.458.382.080,00
169.879.085,00

28.619.987.008,00
202.697.856.347,00
136.894.000,00
64.937.745.162,00
2.677.125.092,00

. 4.920.348.446,00

€5.400.450.580,00
36.567.542.503,00
85.833.287,00
55.822.513.470,00
263.218.670.857,00
166.675.000,00
62.399.018.807,00
2.232.023.487,00
8.813.082.159,00

{Total do Activo Liquido

243.955.531.141,00

395.915.991.766,00

494.705.809.940,00]

Passivo
Débitos a Curto Prazo

Situagiio Liquida
Reservas

Resultados Transitados
Resultados Liquidos
Total de Situagdo Liquida

26.092.694.978,00

95.140.586.956,00
57.596.052.299,00
65.126.196.908,00
217.862.836.163,00

36.224.111.024,00

206.843.304.036,00
85.100.901.880,00
87.747.674.726,00
359.691.880.742,00

38.239.125.047,00

269.587.346.085,00
87.746.556.059,00
99.132.782.749,00
456.466.684.893,00

[Total do Passivo e S.1..

243.955.531.141,00

395.915.991.766,00

494.705.809.940,00

Fonte: DGFC-INSS
Resultados Liquidos
Total de Situacdo Liguida

65.126.196.908,00
309.081.728.049,00

87.747.674.726,00
483.663.668.492,00

99.132.782.749,00
593.838.592.689,00

[Total do Passivo e S.L.

366.677.780.348,00

548.764.568.472,00

681.585.148.748,00

Fonte: DGFC-INSS




Anexo 10: Demonstraco de Resultades (em Meticais)

1998

1999

Nooo_

Proveitos
Contribuintes
Vendas
Transferencias
Receitas Financeiras Corrent.
Receitas Suplementares
Acc. Sanitaria e Social
Qutras Receitas

Sub Total
Result. Extraord. do Exercicio
Result, Exercicios Anteriores

115.526.588.765,00
334.592.710,00
168.498.770,00
1.9687.024.196,00
708.444.516,00
297.385.863,00
359.620.625,00
119.382.155.545,00
43.627.685,00
1.394.447.099,00

155.388.339.086,00
356.086.970,00
394.259.354,00
5.744.303.071,00
6.163.839.477,00
769.760.776,00
235.771.166,00
169.052.359.880,00
270.204.427,00
232.514.081,00

205.072.276.218,00
361.331.200,00
2.075.718.457,00
2.730.515.382,00
5.192.748.984,00
1.564.852.591,00
329.469.186,00
217.326.912.026,00
1.054.148.256,00
16.694.550,00

Total

120.800.230.329,00

169.556.078.388,00

218.397.754.832,00

Custos

Desp ¢/Pop. Activa-Prest.Doenca
Despesas com Pensses

Despesas ¢/ Sub p/Morte
Despesas ¢/ Acc.Sanitaria e Social

Custas das Exist. Vendidas e Consum.

Fomecim e Servigos de Terceiros

Despesas com pessoal

QOutras Despesas e Encargos

Amort e Reintegrac do exercicio
Sub-Total

Resultados Liquidos

1.549.722.641,00
13.592.851.812,00
4.460.939.881,00
195.944 494,00
407.4685.508,00
12.015.248.432,00
17.457.005.196,00
148.972.597,00
5.846.082.858,00
55.674.033.420,00
65.126.186.909,00

1.815.919.416,00
21.089.464,043,00
6.396.560.386,00
588.853.851,00
419.397.710,00
17.055.425.343,00
23.606.250.536,00
214.271.167,00
10.621.161.210,00
81.807.403.662,00
87.747.674.726,00

2.298.206.869,00
35.815.478.496,00
9.764.231.234,00
1.253.589.698,00
510.742.357,00
21.249.533.312,00
32.149.983.077,00
302.335.405,00
15.920.871.334,00
119.264.672.082,00
99.132.782.750,00

Total

120.800.230.329,00

169.555.078.388,00

218.397.754.832,00

Fonte; DGFC-INSS




Anexo 11 Balangos Sintéticos, Estrutura (em %)

L .
Activo
Disponibilidade
Créditos a Curto Prazo
Existéncias
Imobilizagdes Financeiras
Imobilizagdes Corporeas
Imobilizagdes incorpores
Imobilizagbes em Curso
Custos Antecipados
Custos Plurienais
[Total do Activo Liquido

Passivo
Débitos a Curto Prazo

Situagfo Liquida

Reservas

Resultados Transitados
Resultados Liquidos

Total de Situagéo Liquida
[Total do Passivo e S.L.
Fonte: DGFC-INSS




Anexo 12: Demonstragio de Resultados, Estrutura (em %)

1

Proveitos

Contribuigdes

Vendas

Transferencias

Receitas Financeiras Corrent.
Receitas Suplementares

Acc. Sanitaria e Social
Qutras Receitas

r Sub Total

Custos

Desp c/Pop. Activa-Prest.Doenca
Despesas com Pensdes

Despesas ¢/ Sub p/Morte

Despesas ¢/ Acc.Sanitaria e Social
Custos das Exist. Vendidas e Consum.
Fornecim e Servigos de Terceiros
Despesas com pessoal

Qutras Despesas e Encargos

Amort e Reintegrac do exercicio

[ Sub-Total

Fonta: DGFC-INSS




Anexo 13; Demonstracéo de Resuitados, Evolugdo (em %)

799822000 | .

Proveitos
Contribuigdes 78,3
Vendas 8,1
Transferencias 1131,9
Receitas Financeiras Corrent. as.2
Receitas Suplementares 6333
Acc. Sanitdria e Social 426,6
Qutras Receitas -84
Sub Total 82,1]

Custos

Desp c/Pop. Activa-Prest.Doenca 48.4
Despesas com Pensdes 163,5
Despesas ¢/ Sub p/Morte 118,9
Despesas ¢/ Acc.Sanitaria e Social 5426
Custos das Exist. Vendidas.e Consum. 253
Fornecim e Servigos de Terceiros 76,9
Despesas com pessoal 84,2
Qutras Despesas e Encargos 1041
Amort e mm_amu:m@ exercicio 172,3
[ “Sub-Total 114,2)
Fonte: DGFC-INSS




Anexo 14: Balangos Sintéticos, Evolugo (em %)

[ 1998 a 2000 |

Activo

Disponibilidade 22,7
Créditos a Curto Prazo 298
Existéncias -50,3
Imobilizagdes Financeiras 276,8
Imobilizagdes Corpéreas . 9726
Imobilizagfes incorpores -38,2
imobilizagdes em Curso -18,8
Custos Antecipados -18,8
Custos Plurienais 5572
[Totai do Activo Liquido 102,8]

Passivo
Débitos a Curto Prazo 46,6

Situagdo Liquida

Reservas ) 183,3
Resultados Transitados 52,3
Resultados Liquidos 523
Total de Situagéo Liquida : 109,5

Total do Passivo e S.L. 102,8
Fonte: DGFC-INSS
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Anexo 15: Indicadores Econdmicos e Financeiros

Rendibilidade do Capital Proprio (RL/CP) (%)
Rendibilidade do Activo (RL/AT.liquido) (%)
Rendib.Liq.das Contribuicoes (RL/Contrib.) (%)
Rendib. Operacio. das Contr. (Res. Oper./Contrib.)
Autonomia Financeira (S.Liquida/Act. Total Lig.)
Indice de Liquidez Seco {Dispon./ Passivo Circul.)

Fonte: DGFC-INSS
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