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Controle na emissao de senhas nas unidades de
atendimento

Resumo

Os objetivos deste trabalho sao:

apresentar uma solugédo equanime para o controle de emisséao de
senhas na Triagem do Centro de Atendimento ao Contribuinte (CAC) e
Agéncias da Receita Federal do Brasil (ARF), evitando-se, desta forma,
a requisicao indevida, desnecessaria ou concentracdo de senhas com
poucas pessoas; apresentar uma solucao para desestimular a pratica de
requisicao de senhas e posterior nao comparecimento ao atendimento,
em especial nas senhas com horario; demonstrar a sua viabilidade e
eficacia em teste piloto chamado Controle de Emissao de Senhas; su-
gerir que estas solug¢des sejam implantadas e incorporadas em versao
futura do Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento (Saga).

A metodologia utilizada neste trabalho teve base na analise de
varios relatorios do Saga, na observacéao de fatos e nos comportamen-
tos no cotidiano de todos os ambientes do Centro de Atendimento ao
Contribuinte, no desenvolvimento de aplicativo informatizado piloto e
na comparacgao de resultados com relatérios atuais do Saga, além de
entrevistas com diversos contribuintes e profissionais tributarios.
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A relacéo custo—beneficio da implementagcdo versus melhoria
no gerenciamento diario € 6tima, pois a RFB ja possui um aplicativo
de informatica especifico para o atendimento, o Saga, em constante
evolucdo, o que torna o custo de implantacdo deste trabalho redu-
zido. Uma vez comprovada a importancia deste novo projeto, ele
pode ser submetido a implementagdo em futura versao do aplicativo
Saga, gerando beneficio para as Unidades de Atendimento do pais.
Os beneficios propagam-se pelo atendimento: sdo percebidos pelos
contribuintes e representantes, servidores e gerentes. Ao auxiliar a
geréncia do CAC ou ARF, o Saga contribui para a busca de um aten-
dimento de exceléncia ao cidadao, e este valor € imensuravel para a
imagem institucional da RFB.

Ao se evitar desperdicio de senhas com emissdes desnecessarias
ou especulativas e se reduzir o indice de senhas emitidas a pessoas que
nao comparecem, € possivel planejar e efetivar uma produtividade, que
antes ndo era alcancada, seja em termos quantitativo como qualitativo.

Todos os atributos e banco de dados da solucao a ser apresentada
ja se encontram no Saga, bastando algumas modificacbes técnicas.
Na area de tecnologia da RFB, existe pratica na gestdo de mudancas,
0 que proporciona a viabilidade de este projeto ser implementado em
nova versao do Saga. Os chefes de Unidades de Atendimento da RFB
sdo o publico-alvo deste trabalho e, consequentemente, do Saga, mas
seus efeitos sdo sentidos em todo ambiente de atendimento.

Os beneficios deste estudo permitem ao servidor ter sua rotina dia-
ria de atendimento melhor planejada e executada, evitando-se desgaste
na relagao entre atendente e cidadao, pressao sobre os servidores por
excesso de senhas aguardando, ou subutilizagcao do atendente em mo-
mentos de muita demanda com ndo comparecimento de senhas. Melhor
condic¢ao de trabalho é ponto inicial para um circulo virtuoso que gera
condic¢Oes favoraveis ao gerenciamento, a capacitagao profissional e a
motivagao de todos os servidores.

As Unidades de Atendimento ao contribuinte (CAC e ARF) séo a
vitrine da RFB, s&o os locais onde a prestacdo de servico se efetiva
na presenca do cidadao. A melhoria no atendimento, proposta neste
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trabalho, contribui no cumprimento dos seguintes objetivos do Mapa
Estratégico da RFB: prestar atendimento integrado e conclusivo ao
contribuinte, atendendo toda a demanda, com justica e qualidade; além
de promover uma imagem positiva da RFB; conhecer o perfil integral
dos contribuintes, incluindo suas necessidades e comportamentos,
para melhor atendé-los; prover solugdes integradas e alinhadas as
necessidades, como a ferramenta proposta nesta pesquisa; motivar
e comprometer as pessoas, por meio de um agradavel ambiente de
trabalho e com participagao de todos os servidores.

O macroprocesso do crédito tributario também é beneficiado com
o “Controle de Emisséo de Senhas”, quando o atendimento esta focado
e em estado 6timo de producgéo, sem perda de eficiéncia ou tensdes na
relacéo cidadao versus atendente. Em condi¢des ideais, uma Unidade
de Atendimento produz mais e melhor todas as demandas do macro-
processo. O atendimento participa ativamente quando da emisséo
de lotes de cobrancga de crédito tributario, resolvendo pendéncias ou
orientando pagamentos ou parcelamentos e reduzindo Inscricbes em
Divida Ativa da Uniao.

Quando se limita a emissao de senhas a uma, por vez, por cidadao,
por exemplo, para que um nimero maior de cidadaos tenha oportuni-
dade de obter senhas, faz-se justica social em sentido amplo, busca-se
isonomia e equidade. Independentemente de ser um 6rgao fiscal ou
qualquer outra atividade para o bem estar social, a simples existéncia
ou a existéncia com qualidade do servico foi proporcionada por meio da
tributacéo. Atender com exceléncia € uma maneira tacita de se ressaltar
a importancia da justica fiscal e social dos tributos, ao prover o Estado
de recursos. Neste ambiente 6timo de trabalho, torna-se viavel contribuir
para o incentivo do cumprimento voluntario das obrigacdes tributarias e
conhecimento de seus direitos, no exercicio pleno de cidadania, como
em acgdes do Programa Nacional de Educacgao Fiscal (PNEF).

Pequenas solu¢des ou pequenos ajustes podem provocar grandes
resultados. As pequenas implementagdes aqui propostas para o Saga
ajudardo sobremaneira os gerentes de atendimento a oferecer um
atendimento mais justo e de qualidade.
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O atendimento pela simples presengca humana do cidadao, pela
complexidade tributaria nacional, imensa demanda e inUmeros outros
fatores levam o gerente de atendimento, inUmeras vezes, a dedicar-se
somente a atividades emergenciais, ndo se dedicando a atividades de
médio e longo prazo que podem propiciar resultados valorosos e du-
radouros. O objeto deste estudo somente foi observado e modificado
em razao do benigno distanciamento conseguido por uma geréncia. A
RFB precisa formar e valorizar gerentes, as Unidades de Atendimento
devem ter prioridade.

Um indicativo muito controlado por Unidades de Atendimento,
Divisées e Coordenacao € o Tempo Médio de Espera (TME). Ele € um
dado que, mesmo isoladamente, contém muita informagdo embutida,
tais como nivel de tensao no atendimento, pressao por parte da im-
prensa, numero de reclamagdes de cidadaos e etc., mas ele ndo € o
unico. O outro indicativo que merece mérito é a demanda reprimida,
que pode indicar dados que o TME pode ocultar, por exemplo, Unidade
de Atendimento com poucos servidores em relagédo a sua populagéo ou
Produto Interno Bruto (PIB), ineficiéncia produtiva, seja por pessoas,
procedimentos, legislacao ou tecnologia.
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Introducgao

A grandiosidade do atendimento da RFB é inquestionavel nos dias
atuais. Sua importancia se faz notar pelo organograma da RFB, o qual
contém uma coordenacéo exclusiva de Atendimento e Educacgao Fiscal
(Coaef) e divisbes em cada regiéo fiscal, as Divisdes de Interacdo com
o Cidadao (Divic). As formas de atendimento estéo diversificadas: a
internet, seja por transmissédo de declaracoes, seja via e-CAC ou em
outras consultas no sitio da RFB; o atendimento telefonico pelo nimero
146, oferecendo uma alternativa a quem nao tem acesso a internet ou
precisa se deslocar por grandes distancias para atendimento presencial;
os Centros de Atendimento ao Contribuinte e as Agéncias da Receita
Federal, que possibilitam atendimento presencial.

E impensavel o atendimento da RFB sem a internet, mas reconhece-
se o valor das relagdes humanas, por mais desenvolvimento tecnologico
que se tenha alcan¢ado, nada substitui a presenca a humana. Recorre-
se ao atendimento presencial principalmente quando a automagao nao
¢é suficiente e nos casos complexos.

De todas as formas de atendimento, o presencial € o mais sensi-
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vel as interferéncias internas e externas. Muitos sdo os desafios ainda
nao superados: no género unificagdo com a Secretaria da Receita
Previdenciaria (SRP), ha varias espécies: indefinigdo institucional e
politica em relagéo aos servidores oriundos da ex-SRP, unificagdo da
legislagdo, unificagdo de sistemas informatizados. Embora a fusao
“Fazenda-Previdéncia” ndo esteja concretizada, o préximo iminente
desafio é executar o atendimento integrado com a Procuradoria-Geral
da Fazenda Nacional (PGFN).

Ha desafios inerentes a RFB, como as constantes alteracbes
na legislagéo tributaria e pacotes especiais de ajuda do governo, por
exemplo, os parcelamentos especiais (Refis, Paes, Paex, Lein® 11.941).
Aos CAC e ARF, ha o agravante da pluralidade de assuntos, todos os
assuntos chegam ao atendente, no minimo é preciso saber um pouco
de cada assunto que é tratado da RFB. Diferencgas regionais e dimen-
sbes continentais s&o outros fatores a desafiar o atendimento, aquilo
que é problema em uma unidade pode n&o ser em outra, portanto as
solugdes podem n&o ser as mesmas.

Além disso, ha o fato de historicamente a demanda ser maior que
a oferta de servigos nas grandes cidades do pais. O argumento inques-
tionavel é a necessidade de usarmos senhas com horario e senhas
agendadas. Caso existisse uma situagao de equilibrio entre demanda
e oferta, do ponto de vista do cidadao, bastaria que ele se dirigisse a
Unidade de Atendimento e encontraria senha para atendimento ime-
diato, a qualquer momento. Do ponto de vista da Administracéo, isso
implicaria um extraordinario numero de atendentes suficiente para que
nunca houvesse fila, além de o afluxo de cidad&os a Unidade de Aten-
dimento n&o ser constante.

A busca do equilibrio entre a necessidade do oferecer o maximo
ao cidadao a qualquer custo e a verdadeira capacidade de atendimento
da Administragao requerem o uso de senhas agendadas e senhas com
horario para organizar o fluxo de contribuintes, otimizar a capacidade de
producgdo da Unidade de Atendimento e tratar o cidaddo com o devido
respeito.

Nos ultimos anos, a RFB vem trabalhando com sucesso para in-
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tensificar o atendimento eletrénico e reduzir o nimero de atendimentos
presenciais e melhorar a qualidade do atendimento, mesmo com todos
os desafios supracitados.

Um dos simbolos desse sucesso foi atingir niveis aceitaveis no
Tempo Médio de Espera (TME), em quase todas as Unidades de
Atendimento do nosso pais. Os Centros de Atendimentos das capitais
e grandes cidades tém maior dificuldade em manter o TME em razé&o
da grande demanda. Ainda que obtidos bons numeros com TME, h& o
fantasma da demanda reprimida, provocador de atritos na relagédo entre
servidor publico e cidadao que deseja atendimento.

O Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento (Saga) é o
aplicativo de informatica fundamental na administracao operacional de
uma Unidade de Atendimento. Parte do sucesso nos resultados alcan-
cados em termos de atendimento deve-se ao Saga. Com ele, é possivel
minimizar os efeitos da demanda reprimida, ou até reduzi-la, se ela for
consequéncia de falhas na relagédo entre Atendimento da RFB e cidadao.
O presente estudo pretende demonstrar que algumas alteragbes no
Saga podem ser de extrema valia no controle da demanda reprimida.

1 Balanced scorecard e mapa estratégico

A RFB, atualmente, apoia-se na metodologia de Gestao por Resul-
tados do Balanced Scorecard (BSC) para o desenvolvimento do Mapa
Estratégico da organizagéo, apresentada por Kaplan e Norton (1997).

De acordo com o Mapa Estratégico da RFB, o objeto deste trabalho
insere-se da seguinte maneira:

Perspectiva dos resultados
> Objetivo:
m Prestar atendimento integrado e conclusivo ao contribuinte.
> |ndicadores:

m Tempo Médio de Espera e demanda reprimida.
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> Metas:

m Tempo Médio de Espera abaixo de 20 minutos para todos os
servigos, demanda reprimida abaixo de 5% da grade de senhas
com horario;

m Nenhuma senha com status “nao compareceu”.
> |niciativas:

m Chefes focados em gerenciar o atendimento e ndo em executa-lo.

Perspectiva dos processos internos
> Objetivo:

m Conhecer o perfil integral dos contribuintes, fortalecer a
integracao e o relacionamento com parceiros institucionais e
agilizar a realizacéo do crédito tributario.

> Indicadores:
m Reclamacgdes de qualquer tipo.
> Metas:
m Nenhum registro de reclamacao;
m Aprovacao dos parceiros institucionais.
> |niciativas:
m Comunicacao direta da geréncia entre contribuintes e
profissionais tributarios.
Perspectiva das pessoas e recursos
> Objetivo:
m Prover solugbes integradas e alinhadas as necessidades.
> |ndicadores:
m Atividades redundantes e ineficientes.
> Metas:
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m Servidores focados exclusivamente no atendimento.
> |niciativas:

m Melhor controle na emissdo de senhas através de novas
ferramentas para o Saga.

2 Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento

O aplicativo institucional da RFB para gerenciamento de todo
atendimento é o Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento
(Saga). Este ferramenta de informatica permite planejar, acompanhar
e controlar os diferentes fluxos de um CAC ou ARF, entre eles, a fila de
espera, os atendentes, a emissdo de senhas e servigos, 0s servigos
internos, senhas para agendamento na internet e relatorios.

Nao é o objeto desta monografia descrever o aplicativo Saga, ou
fazer seu tutorial, no entanto far-se-a uma breve apresentacdo com
finalidade de contextualizar o tema deste trabalho.

O Saga possui diversos modulos, conforme a equipe que fara o
uso, e serao descritos a seguir:

* O moédulo Tela de Chamada é responsavel unicamente pelo
funcionamento da tela de chamada, e o médulo Instalagao da
Tela de Chamada é usado para a instalagéo daquele.

* O modulo Triagem tem a funcao de emitir senhas e registrar
demanda reprimida (servicos solicitados quando ndo ha mais
senhas disponiveis, seja qual for o motivo) e é usado pela
equipe de recepgao e triagem da Unidade de Atendimento.

* O médulo Atendente, usado pelos servidores que executam o
atendimento em si, chama as senhas, registra o inicio e fim de
cada servigo e senha, além de registrar os servigos executados
internamente. Permite, também, que o servidor atendente
tenha algumas informagdes, tais como os servigos que ele esta
habilitado a chamar e a quantidade de servicos aguardando.

* O modulo Gerencial e Configuragao sao utilizados pelos
gerentes do atendimento. O Gerencial permite ampla visdo e
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acompanhamento de todo atendimento em tempo presente.
As alteragdes de configuragdo, seja nas telas de chamada,
na triagem ou atendentes, é feita pelo médulo Configuracéo.
Sinteticamente, pode-se dizer que o Saga Gerencial permite
ver o atendimento e o Configuragao permite fazer mudancgas.

O Saga Intranet permite acesso a inUmeros relatorios, gerenciar
e controlar os servigos e senhas disponibilizados para agendamento
via internet. Os relatérios sdo fundamentais para que o chefe de CAC
possa avaliar os dados registrados e planejar estrategicamente o futuro
do atendimento, seja a curto, médio e longo prazo.

E inquestionavel o uso da internet na sociedade atual e o atendi-
mento da RFB n&o poderia ficar a margem. Basta citar a quantidade
de informacgao presente na pagina da RFB na internet e o numero de
acessos ao dia. O atendimento faz-se presente com o e-CAC e outras
ferramentas, havendo ao contribuinte a op¢ao de solicitar servigos pre-
senciais por meio de senhas agendadas. Cada unidade disponibiliza e
controla as senhas na internet a partir do Saga Intranet, obedecendo
as determinacdes da Coaef.

O aplicativo Saga possibilita a emissdo de senhas de diversas
formas, podendo uma senha estar classificada em mais de um item ao
mesmo tempo. As classificagbes séo:

Pelo local de emissao
> Na Triagem do CAC:
a. Senha sem horario;
b. Senha com horario.
> Na péagina da RFB, na internet:

a. Senha agendada.

Pela preferéncia de chamada, em ordem crescente
> Senha normal.

> Senha prioritaria (sigla PR).
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> Senha especial (sigla EP).
> Senha de oficio (sigla OF)

Pela quantidade de servigos a ser realizada por meio da senha
> Senha unitéria.
> Senha multipla (sigla ML).

Pela presenga do Numero de Identificagdo (NI) do contribuinte ou
representante na senha:

> Com NI.
> Sem NI.

A seguir, algumas regras sao predefinidas pelo Saga. Uma senha
unitaria ou multipla pode ser normal, prioritaria, especial ou de oficio.
A senha prioritaria e a senha especial sdo usadas para idosos, gestantes,
adultos com crianga de colo e portadores de necessidades especiais.
Senhas com horario e senhas agendadas nao permitem diferenciagcéo
entre normal, prioritaria, especial e oficio. Senhas agendadas sempre
exigem o Numero de Identificagédo (NI)' do contribuinte e representante
(quando é o proprio contribuinte, ele repete seu NI no campo represen-
tante). Senhas agendadas ainda nao permitem multiplos servigos, mas
nas senhas com horario € permitido.

O critério basico de classificagéo da fila de senhas é sua hora de
emissao, porém os critérios descritos anteriormente podem sobrepor-
se. Por exemplo, uma senha com horario tera preferéncia de chamada
sobre uma senha normal sem horario, mesmo que emitida depois desta.
Mas uma senha normal prioritaria tera preferéncia sobre a senha com
horario. J& a senha agendada tem preferéncia sobre as senhas sem
horario (seja normal, prioritaria, especial ou oficio) e com horério.

Entre uma senha unitaria normal e uma senha multipla normal, o
unico critério de classificacdo é o horario de emissédo da senha. Uma
senha multipla, quando atendida em um servico e restarem outros cujo

1 NI é o género cujas espécies sdo CPF, CNPJ, NIRF e CEI.
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atendente atual ndo possui o perfil para executa-lo, sera devolvida a
fila de acordo com o seu horario de emissdo. Senhas com horario e
senhas agendadas sdo chamadas somente apds o horario informado:
as primeiras sao emitidas sempre para o dia atual e as segundas, de
acordo com o periodo disponibilizado pela geréncia do atendimento.
Dessa forma, percebe-se que é possivel existir um complexo jogo de
preferéncias entre as diferentes senhas.

Cabe ressaltar a qualidade e importancia do aplicativo Saga, ele
€ infinitamente maior que um simples “gerenciador de fila”. O Saga foi
projetado e desenvolvido para a RFB, portanto atende as necessidades
especificas desse 6rgado, as quais ndo sao poucas e sdo complexas.
Dentre as diversas fungdes do Saga, “controlar a fila” parece, do ponto
de vista desse trabalho, um termo inadequado e reducionista. Por “fila”
(presencial ou virtual), pode-se entender cidadaos exercendo seus di-
reitos e obrigagcbes. O Saga é uma fundamental ferramenta que auxilia
as decisbes de chefes a oferecer atendimento de qualidade ao cidadao.

Nosso mundo esta em constante mudancga e evolugéo e o sistema
tributario brasileiro nao foge a regra. Pode-se dizer que a Unica constante
€ a mudanca. Um aplicativo de informatica, para ter valor agregado,
também deve estar preparado para mudancas. O Saga segue esta
tendéncia e esta em constante aprimoramento.

O escopo deste trabalho é apresentar duas novas funcionalidades
ao Saga e os resultados de seu piloto.

3 Unidade de atendimento de grande porte

Como referencial para este estudo, criar-se-a um CAC de grande
porte. O horario de atendimento é das 7h as 19h; possui mais de 50
pessoas lotadas; atende em média a 1000 servigos por dia, chegando,
sob muita demanda, a 1500 servicos em unico dia; possui mais de
50 estacbes de atendimento. O CAC, de acordo com os Objetivos do
Mapa Estratégico da RFB, tem como meta atender todos os servigos
de maneira presencial e conclusiva, evitando a formacao de equipes
internas de trabalho, sem atendimento presencial. Em periodos de
alta demanda, é possivel encontrar todas as estagbes de atendimento
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funcionando simultaneamente. O CAC oferece aproximadamente 50
diferentes servigos ao cidadéo.

No turno da manhé&, das 7h as 13h, sao realizados todos os ser-
vigos, aproximadamente 50, de inscricdo de CPF a Regularizacéo de
Obra (Diso). Portanto, a concentracao de demanda e de atendentes é
neste turno: 80% dos 1000 servigos realizados diariamente.

No turno da tarde, das 13h as 19h, sao realizados somente os
atendimentos primarios, Linha Rapida e Pessoa Fisica — Analitica e
Protocolo. Este turno responde por, aproximadamente, 20% da demanda
diaria e dos servidores presentes.

A geréncia optou por disponibilizar um nimero maior de senhas
com horario que senhas agendadas. As senhas com horario permitem
maior controle na sua emisséo. Por serem realizadas na triagem, elas
diminuem a possibilidade da reserva de mercado? e no caso de falta
de senha o cidadao tem a possibilidade de retornar no dia seguinte.
As senhas agendadas submetem o cidad&do a agenda disponivel, que
pode néo ser o dia seguinte.

O CAC, buscando melhores maneiras de geréncia e divisao de tra-
balho, divide seus servidores em cinco equipes de atendimento: Linha
Rapida, Pessoa Fisica Analitica, Pessoa Juridica Fazendaria, Pessoa
Juridica Previdenciaria e Regularizacéo de Obra.

Existem outras equipes que nao seréo o foco deste trabalho, a sa-
ber: Recepcgéo, Triagem, Protocolo, Servigos Internos e Plantéo Fiscal.

Linha Rapida (LR) é a equipe que atende aos seguintes servigos:
CPF (inscrigao, alteragao, regularizagado), Pesquisa Fiscal, Orientacdes
sobre IRPF, Cépia de Declaragéo, Impressdo de DARF. S&o servigos
primarios e de curto tempo de atendimento prestados exclusivamente
a Pessoas Fisicas.

Pessoa Fisica Analitica (PF Analitica) é a equipe que atende aos
seguintes servicos: Liquidacao de Débito PF (conta-corrente), Malha
Débito, Malha Antecipada, Malha Intimada, Regularizacéo de Parcela-

2 Emisséo de mais senhas sem necessidade, por precaucao.
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mento de PF, Certiddo Conjunta de PF e assuntos ligados a ITR. Em
regra, sao atendimentos mais demorados que aqueles da Linha Rapida.

Pessoa Juridica Fazendaria (PJ Fazenda) é a equipe que atende
aos servigos relacionados com Liquidagéo de Débito PJ (conta-corrente),
Certidao Conjunta PJ, Redarf, Parcelamento de débitos ndo previden-
ciarios e CNPJ (inscricao, alteracéo e baixa).

Pessoa Juridica Previdenciaria (PJ Previdéncia) é a equipe que
atende aos servigos relacionados com Liquidagao de Débito PJ (IP e
LDC),? Certiddo Previdenciaria, Ajuste de Guia, Parcelamento de débitos
previdenciarios e CNPJ (inscri¢ao e alteracéo).

Regularizagdo de Obra (Diso) é a equipe que atende ao servigo
Regularizagdo de Obra e emisséo da respectiva certidao.

Alguns servigos sdo realizados por todas as equipes, por exemplo,
conferéncia de Procuracédo de RFB.

O CAC, de maneira simplificada e para fins didaticos, pode ter sua
demanda dividida em trés grandes grupos de cidadaos, e cada um deles
€ responsavel por aproximadamente um terco da demanda geral. Neste
trabalho, utilizar-se-a o termo Grupo de Demanda para identifica-los e
sua divisao sera da forma descrita a seguir:

O primeiro Grupo é composto por Pessoas Fisicas que vao a RFB
resolver problemas em o proprio nome, sdo os atendimentos de CPF,
Pesquisa Fiscal, Orientacdes sobre IRPF, Cépia de Declaragéo, Liqui-
dacédo de Débito (conta-corrente), Malha Débito, Malha Antecipada,
Malha Intimada, enfim, os servigos das equipes de Linha Rapida (LR)
e PF — Analitica.

O segundo Grupo é composto por médias e grandes empresas
que possuem o préprio departamento de contabilidade e juridico. Em
regra, sao os funcionarios destas empresas que vao ao CAC, algumas
vezes um dos proprietarios esta pessoalmente no CAC. Somam-se a
este grupo os pequenos e médios escritorios de contabilidade e advo-

3 Intimagdo de Pagamento e Langamento de Débito Confessado, exemplos de cobrangas
previdenciarias.
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cacia, bem como os profissionais autbnomos destas duas importantes
areas. A demanda deste Grupo abrange todos os servicos da DREF,
mas geralmente, os mais procurados sao os servigcos de PJ — Fazenda,
PJ — Previdéncia e Diso. Neste trabalho, este Grupo sera chamado de
Profissionais Tributarios de Médio e Pequeno Porte.

O terceiro Grupo € composto pelos grandes escritorios de conta-
bilidade. A caracteristica principal € a grande concentracao de servigos
por representante. Um funcionario de grande escritério pode levar mais
de 20 servicos em um unico dia, eles preferem as senhas multiplas
com muitos servigos, representam muitos contribuintes e estao diaria-
mente no CAC. Sua demanda abrange todos os servigos da DRF, mas
geralmente, os mais procurados séo os servigcos de PJ — Fazenda, PJ
— Previdéncia e Diso. Nesta pesquisa, este Grupo sera chamado de
Profissionais Tributarios de Grande Porte.

Em uma avaliacéo pela perspectiva desses Grupos de demanda,
foi possivel definir algumas importantes caracteristicas que auxiliaram
a tomada de decisao gerencial correta e precisa.

O primeiro Grupo de Demanda, pessoas fisicas buscando Linha Ra-
pida e PF — Analitica, responsavel por um ter¢o dos servigos realizados,
possui uma relacao 1:1 para senhas e servigos, ou seja, um contribuinte
solicita uma senha com somente um servico. Arelagao senha numero de
pessoas tende a 1:2, ou seja, € muito comum o cidadao estar acompa-
nhado quando vém ao CAC. Aesposa vem com o marido, ou vice-versa,
o(a) filho(a) vem com a mae, a senhora vem acompanhada do filho ou
neto para ajuda-la e etc. O efeito é que este Grupo de Demanda eleva
significantemente a quantidade de pessoas no CAC.

Outra caracteristica importante € a baixa tolerancia em aguardar
pelo atendimento: cidaddos em defesa de interesses proprios em um
6rgao de tributacao (muitas vezes procurando o fisco para cumprir
obrigacdes principais) ndo tém a mesma paciéncia que um Profissional
Tributario. O tempo limite de espera deste Grupo de Demanda é de
uma hora. Acima deste tempo, o cidadao fatalmente fara reclamacoes
verbais na triagem e recepc¢ao do CAC, solicitara a presenca do chefe,
fara reclamacdes por escrito na DRF e na ouvidoria. O principal indicador
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deste problema é o numero de reclamacgdes. Nao ha justificativa a ser
dada a um cidaddo que esperou uma hora e trinta minutos para fazer
uma alteracdo em seu CPF, cujo tempo de atendimento foi de cinco
minutos. Percebe-se, entdo, que se quisermos um padrao elevado de
qualidade em atendimento ao cidadao, este Grupo de Demanda ndo
pode esperar mais que 30 minutos, mesmo nos horarios de pico. Mas,
se este Grupo de Demanda solicita, em média, 30 servigos por hora e
cada cidadao vem acompanhado de pelo menos mais um cidadao, em
menos de 30 minutos o CAC pode ter mais de 60 pessoas.

Faz-se necessario que este Grupo de Demanda (ou fluxo opera-
cional) nao fique acumulado, em outras palavras, este Grupo deve ficar
0 minimo possivel aguardando atendimento, seja em um CAC ou em
uma fila virtual, por exemplo, com uma senha agendada somente daqui
a 15 dias. Este Grupo é leigo em assuntos tributarios. O termo leigo,
neste caso, significa que ele ndo é um Profissional Tributario, n&o faz
planejamento tributario, ndo entende a diferenga entre parcelamento
de débitos e quotas do IRPF e assim por diante. Nao estamos, neces-
sariamente, sob a 6tica da Educacgéo Fiscal, mesmo um cidadao que
tenha uma consciéncia politica e fiscal pode continuar sendo um leigo
em matéria tributaria. Enfim, o cidadao deste Grupo de Demanda, em
regra, raramente vai (ou nunca foi) a um CAC.

O segundo Grupo de Demanda (médias e grandes empresas e
pequenos e médios Profissionais Tributarios) e o terceiro Grupo de
Demanda (grandes Profissionais Tributarios) tém uma caracteristica
em comum. S&o todos profissionais do ramo e conhecem os termos
técnicos, as regras tributarias, a burocracia, enfim, os problemas do
sistema tributario brasileiro. Nao se querer dizer, absolutamente, que
este Grupo de Demanda tem tolerancia maior para espera pelo atendi-
mento. Mas, ele tem uma quantidade maior de servicos e, em regra, se
o Profissional Tributario solicita atendimento presencial € porque seu
problema nao foi resolvido pelo atendimento virtual e tende a ser mais
complexo e trabalhoso. Quando o Profissional Tributario vai a DRF, ele
esta em sua atividade fim, diferente do cidaddo em causa propria que
estda em uma atividade meio.

O segundo Grupo de Demanda é composto por representantes que
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solicitam, na maioria das vezes, de um a trés servicos e chegam ao
atendimento de forma espacgada, ou seja, ndo chegam todos juntos na
abertura do CAC. A maior procura por senhas acontece entre 7h e 11h.

O terceiro Grupo de Demanda é composto por representantes que
concentram muitos contribuintes. Cada representante vem ao CAC dia-
riamente solicitar de 5 a 10 servigos. Eles chegam, em sua maioria, na
abertura, entre 7h e 8h. A preferéncia deste Grupo de Demanda & por
senhas multiplas (senhas cuja sigla € ML), ou seja, diferentes servicos e
mais de uma unidade de determinado servi¢co. Obviamente, este Grupo
prefere chegar ao CAC e receber uma unica senha multipla com todos
seus servicos para aquele dia.

Ressalte-se que cada Grupo de Demanda é responsavel, em mé-
dia, por um terco dos servicos realizados no CAC. Assim, cada grupo
significa aproximadamente 400 servi¢os ao dia.

Uma senha multipla pode necessitar de atendimento de diversas
equipes de atendimento, ou seja, uma equipe atende a seus servigos
e devolve a senha para a fila, para que outra equipe chame esta senha
relativamente aos servicos que lhe compete. A senha multipla retorna
a fila sob a classificagédo crescente do horario de emisséo.

4 Esgotamento das senhas com horario

O primeiro problema identificado foi o rapido esgotamento das
senhas com horario e sua possivel relagdo com o excesso de senhas
com o Grupo de Demanda dos Profissionais Tributarios de grande porte.

A oferta de senhas com horario do CAC era a seguinte: 480 senhas
com horario, entre 7h e 13h, com intervalo de 15 minutos, sendo um
servico por senha, o que resulta na seguinte grade:
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Tabela 1
Horario Quantidade Horario Quantidade
de senhas de senhas
7h 20 10h 20
7h15 20 10h15 20
7h30 20 10h30 20
7h45 20 10h45 20
8h 20 11h 20
8h15 20 11h15 20
8h30 20 11h30 20
8h45 20 11h45 20
9h 20 12h 20
9h15 20 12h15 20
9h30 20 12h30 20
9h45 20 12h45 20

Fonte: Saga.

O fluxo de trabalho desejado, com base na Tabela 1, é que cada
lote de 20 senhas seja chamado no horario estipulado, ndo gerando
atrasos para o contribuinte em espera. Ele tem a certeza de que sua
senha somente sera chamada a partir de determinado horario e tera a
confianca na pontualidade.

Os Profissionais Tributarios de grande porte, com demanda de
varios servigos ao dia, e diante das senhas com horario permitindo so-
mente um servigco por senha, comecgaram a retirar varias senhas com
horario ao dia. A determinacgéo da triagem de emitir somente um servigo
por senha e somente uma senha por cidadao por si s6 ndo impedia
que representantes retornassem a fila da triagem para solicitar outras
senhas. A ilustracéo representativa é aquela em que o representante
retira na triagem, as 7h05, uma senha com horario para as 7h45; ao
invés de se dirigir a area de espera, ele retorna a triagem para retirar
uma segunda, terceira, quarta senha, chegando a retirar até uma dezena
de senhas. Insensata e improdutiva a tentativa de se evitar pela simples
observagao que o Profissional Tributario retornasse a fila da triagem.

Neste processo, se 20 representantes retirassem uma senha
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(com um servigco cada) teriamos 20 senhas emitidas em uma rodada
de demanda na triagem, porém, quando cada representante retorna a
fila diversas vezes e retira dez senhas, em minutos havera 200 senhas
emitidas. Se o CAC disponibiliza uma grade de 480 senhas com horario,
como na Tabela 1, esta grade tende a esgotar-se rapidamente.

Entende-se que o ideal é que a grade nao se esgote rapidamente,
pois isso significa um desequilibrio na relagcédo entre demanda e oferta.
Se o intervalo de tempo entre a emisséo da senha com horario e o
horario previsto de chamada ¢é alto, ha um indicativo de muita procura
em relagéo a oferta de senhas. Se esta tendéncia for mantida, a grade
se esgotara e existira o problema da demanda reprimida.

A Tabela 2 informa os horarios de esgotamento da grade. Quanto
mais cedo sdo emitidas todas as senhas de uma grade, pior é o indica-
tivo. Ao fim de uma hora de atendimento ja ndo se encontra mais uma
senha, mesmo que para o ultimo horario, as 12h45.

De acordo com a tabela a seguir, podem-se comparar as datas
8/7/10 e 16/7/10. No dia 8 de julho, é informado que todas as senhas
com horario disponiveis, conforme a Tabela 2, ja estavam emitidas as
8 horas e 06 minutos, ou seja, verifica-se a grade esgotada 4 horas
e 45 minutos antes da ultima senha e final do expediente. No dia 16
de julho, observa-se que a partir das 10 horas nao havia mais senhas
com horario disponiveis, ou seja, percebe-se a grade esgotada 2 horas
e 45 minutos antes da ultima senha. Ao compararmos as duas datas,
conclui-se que o ideal é que o Atendimento tenha senhas com horario
disponiveis o maior tempo possivel, até o limite de seu ultimo horario.
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Tabela 2

Data Horario
6/7/10 8h35
71710 8h10
8/7/10 8h06
12/7/10 8h20
13/7/10 8h
14/7/10 8h
15/7/10 9h15
16/7/10 10h
19/7/10 11h44
20/7/10 10h38
21/7/10 10h15

Fonte: Saga.

Com a grade esgotada rapidamente, o efeito é nefasto: muitas
senhas concentradas em poucos representantes; outras pessoas que
chegam mais tarde ao CAC ndo encontram senha, gerando elevado
numero de demanda reprimida na triagem; reclamacdes orais; reclama-
¢cOes escritas no protocolo da DRF e na Ouvidoria da RFB; propaga-se a
sensacao de que € preciso chegar cada vez mais cedo para se garantir
uma senha, gerando as inaceitaveis filas na madrugada em frente a
um prédio publico.

O Grupo de Demanda dos grandes Profissionais Tributarios, na bus-
ca legitima de atender a todos seus clientes, cria uma “corrida do ouro”
para a obtencao de senhas, que & nocivo para todos os participantes
do atendimento: outros cidadaos que ndo conseguem ser atendidos,
atendentes que trabalham em um ambiente de tensao e atrito com os
cidadéos, e gerentes de CAC que recebem pressao de ambos os lados.

O atendimento estd, entdo, diante de um ciclo vicioso e cujo sin-
toma seguinte é algo que chamaremos de “reserva de mercado”. Esta
perigosa “corrida do ouro”, que sob a ética econbmica nada mais é que
oferta insuficiente em face da demanda, abre a possibilidade de troca ou
venda de senhas. Sabendo que as senhas com horario esgotarao, os
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profissionais podem sentir-se pressionados a requisitar mais senhas do
que o0 necessario e negocia-las com aqueles que nao conseguiram se-
nhas. Estao presentes elementos para um mercado de senhas na RFB.

Em suma, os relatorios indicavam um rapido esgotamento da grade
de horario, gerando demanda reprimida e tens&o na triagem e alguns
representantes requisitando muitas senhas e outros sem senha alguma.

Faz-se a pergunta: como garantir que, diariamente, mais pessoas
consigam senhas com horario, se ndo ha como aumentar mais a quan-
tidade de senhas?

5 Senhas com horario emitidas e nao comparecidas

Acompanhando diariamente os relatérios do Saga, constatou-se
um consideravel nimero de senhas com horario com o status de “néo
compareceu”, ou seja, pessoas retiraram senhas com horario e quando
chamadas n&o compareciam ao atendimento.

Se for analisado este fato isoladamente, ele ndo tem muita rele-
vancia, pois bastaria chamar a proxima senha. Mas ao levar-se em
conta que a grade ¢ planejada cuidadosamente dentro da capacidade
de atendimento de um servidor e de maneira a ser pontual, chamando
as senhas no horario estipulado, uma senha que ndo comparece pode
deixar um servidor ocioso por varios minutos.

Na grade que o CAC utiliza, de acordo com a Tabela 1, quinze
minutos de intervalo entre as senhas equivalem em média ao tempo de
chamada de uma senha, deslocamento do representante até a mesa e
atendimento em si de um servigo. O calculo é feito para que, em mé-
dia, cada atendente realize 24 servigos ao dia e os horarios da grade
sejam cumpridos pontualmente. Se a grade de horarios esta pontual,
nédo havera senhas atrasadas na fila. Portanto, quando uma pessoa
com senha com horario ndo comparece, isso pode deixar um servidor
ocioso por até 15 minutos, quando ficara disponivel para chamada o
proximo lote de senhas com horario.

Sabe-se que este tempo “ocioso” ndo ocorrera de fato, pois um
atendente raramente esta em dia com sua leitura de correio eletrénico
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e atualizagbes sobre legislacao tributaria, mas esta janela aberta em
horario nobre de atendimento pelo n&do comparecimento de uma senha
nao é planejado e é aleato6rio. Logo, cabe a geréncia do CAC planejar
um tempo determinado e certo para atualiza¢des do funcionario e néo
aceitar o ndo comparecimento como um evento positivo.

O outro fator que torna relevante uma senha com horario néo
comparecer é a contradicao de haver demanda reprimida e senhas que
ndo comparecem ao mesmo tempo. E incoerente pessoas fazerem fila
na entrada do érgdo para garantir uma senha, outras tantas pessoas
ficarem sem senha e termos senhas que n&o comparecem.

Existe realmente demanda reprimida no CAC? Se faltam senhas,
por que ha pessoas que pegam senha com horario e depois n&do com-
parecem? Como evitar este comportamento?

6 Desenvolvimento do aplicativo piloto — controle de emissao
de senhas

As respostas para os problemas apresentados sio:

m Impedir que um representante retire mais de uma senha com
horario enquanto nao for atendido pela senha que ja possui.

m Desestimular ao maximo o ndo comparecimento de senhas
com horario.

Foi solicitado ao X-TEC da Unidade o desenvolvimento de um apli-
cativo local para que sua eficacia e eficiéncia fossem testada e, em caso
de sucesso, para posterior sugestdo em uma futura versédo do Saga. O
desenvolvimento do aplicativo em si consumiu, aproximadamente, 40
horas de trabalho do X-TEC.

Este aplicativo foi desenvolvido nos moldes do Saga, com trés perfis
de usuarios diferentes: triagem, atendimento e gerencial. Ressalte-se
que o aplicativo ndo tem nenhuma interacdo com o Saga, aplicativo
institucional. A interacédo existente ocorre por conta dos usuarios que
recebem informacdes distintas dos dois aplicativos, o institucional e
o local. O nome provisério e inicial do aplicativo piloto foi Controle de
Emisséo de Senhas.
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A triagem, ao ter uma senha solicitada, antes de digitar o CPF do
representante para emissdo da senha com horario, deve digitar o CPF
do representante no Controle de Emissdo de Senhas. Ao ser alimentado
com os CPFs dos representantes e contribuintes, em uma segunda digi-
tacdo de um CPF ja informado, o Controle de Emissao de Senhas avisa
que o CPF ja possui uma senha e qual foi o horario da primeira insergéo.

Toma-se como exemplo: o representante Fulano, CPF 000.000.001-
00, as 7h, vai a triagem e solicita uma senha para inscricdo de CNPJ:

a) o funcionério da triagem digita CPF do representante no
Controle de Emissao de Senhas;

b) nenhuma informagédo é dada pelo Controle de Emisséo de
Senhas;

¢) o funcionario da triagem emite uma senha com horario (e com
CPF) ao representante pelo Saga — Triagem.

O esperado seria que este representante aguardasse seu atendi-
mento e depois de atendido voltasse a triagem para solicitar sua proxima
senha, caso tenha mais servigos. Se ele voltar a fila de triagem antes
de ter sua senha atendida:

a) o funcionario da triagem digita seu CPF no Controle de Emissao
de Senhas;

b) o Controle de Emissao de Senhas informa ao funcionario que
ja ha uma emissao de senha, feita as 7h;

¢) o funcionario da triagem informa que ele ja possui uma senha
e deve aguardar um atendimento para requerer outra senha.
N&o houve uso do Saga — Triagem.

Ao ser chamado, o representante vai a mesa indicada e o atendente
em seu Controle de Emissao de Senhas, perfil de atendimento, registra
o CPF do representante. Ao fazer este registro, o CPF ¢ “liberado” para
novas emissodes pela na triagem. E o atendente inicia a senha e servigo
no Saga — Atendente.

Se, ao ser chamado, o representante ndo comparecer, o atendente
nada faz no Controle de Emissdo de Senhas, nao liberando seu CPF
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para novas emissdes de senha na triagem. A atendente simplesmente
registra o ndo comparecimento da senha no Saga — Atendente.

Dessa maneira, tem-se uma ferramenta para evitar a concentracéo
de senhas em poucos representantes.

Alguns cuidados foram tomados, nesta fase experimental, pois os
atendentes, funcionarios da triagem e gerentes estéo utilizando mais um
aplicativo, dos inumeros ja usados no CAC e na RFB. Nao basta haver
um Saga, estamos lidando agora com “dois Sagas”. Caso um atendente
erroneamente ndo registre o comparecimento no Controle de Emissao
de Senhas, teremos um CPF n&o liberado no Controle de Emisséo de
Senhas da triagem e havera no Saga uma senha com status de atendida.
Obviamente o representante, ao ter sua nova senha negada, reclamara
com toda a razdo. Cabe a um chefe de equipe de atendimento (EAT) ou
o chefe do CAC verificar o corrido no Saga — Gerencial e no Controle
de Emissédo de Senhas registrar que o contribuinte ja fora atendido.
Porém, se este representante ndo retornar a triagem (havia resolvido
sua ultima senha, por exemplo), ele ficara “bloqueado” no “Controle de
Emissédo de Senhas somente neste dia. Todos os CPFs néo liberados
no Controle de Emiss&o de Senhas sao apagados para o dia seguinte,
em regra, pois had uma excec¢ao a ser apresentada adiante.

Com essas funcionalidades o Controle de Emiss&o de Senhas evita
que representantes tenham diversas senhas aguardando atendimento
e se ele ndo comparecer a uma senha, naquele dia ele nao retira mais
senhas por que seu CPF esta bloqueado no aplicativo. No entanto, sua
ultima senha do dia poderia ser descartada ndo comparecendo ao aten-
dimento sem nenhuma penalidade, pois se ele ndo compareceu na ulti-
ma senha e néo precisa de outros servigos, o representante ficara com
o CPF bloqueado naquele dia, estando tudo liberado no dia seguinte.

Visando a total inibicdo deste tipo de pratica, o Controle de Emissao
de Senhas no perfil gerencial prevé a suspensio de representantes que
ndo comparegam ao atendimento. Ao fim do turno, o chefe do CAC (ou
um chefe de EAT) por meio do Saga — Gerencial relaciona as senhas
com horario com status de “ndo compareceu”, pesquisa o CPF do
representante no Saga — Triagem (o Unico modulo em que é possivel
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visualizar CPF de senhas que ndo sdo agendadas), alimenta o Controle
de Emissdo de Senhas com estes dados e informa por quantos dias
o representante ficara suspenso sem poder retirar senha no CAC. A
opgéo de agendamento continua possivel, uma vez que o Controle de
Emissdo de Senhas ndo tem interface nenhuma com o Saga.

Por exemplo, ao digitar o CPF de um representante que nao com-
pareceu na funcdo Suspensdo do Controle de Emissdo de Senhas,
recebe-se a informagéo de quantos dias sera a suspenséo e o motivo
de tal penalidade, registrando-se desta forma:

“000.000.001-00 suspenso por 3 dias uteis. Motivo: ndo compare-
cimento da senha ML 01 em 3/8/10, prevista para 8h chamada 8h05.”

Nos préoximos trés dias seguintes, se o representante comparecer e
solicitar senhas a triagem, o funcionario da triagem recebera e repassara
a informagé&o acima ao representante.

O prazo adotado foi de trés dias uteis de suspensado. O objetivo
principal é evitar a emisséo desnecessaria de senhas e consequente
desperdicio de horas-trabalho desta méo de obra nobre. Em ultima
instancia, estamos falando de desperdicio de dinheiro publico. Nao
se objetiva impedir ou dificultar o trabalho de profissionais tributarios,
registre-se que a chefia ja acatou pedidos de reconsideracéo de sus-
pensdes, de acordo do bom senso e discernimento necessarios em
qualquer servico de atendimento ao publico.

Estas funcionalidades existem de maneira similar no Saga — Agen-
damento, mas ndo estdo presente no Saga — Triagem, Atendente,
Gerencial e Configuragéo.

A fase de implantag&o envolveu mais de duas semanas, entre ins-
talag@o nas estagdes de trabalho, habilitacdo de senhas e treinamento.
O inicio do uso, em carater de teste, do aplicativo Controle de Emiss&o
de Senhas foi em 15 de julho de 2010.
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7 Analise de relatorios do Saga apés o piloto — controle de
emissao de senhas

Implantado o piloto Controle de Emissdo de Senhas foi possivel
avaliar a eficacia e viabilidade em situacao real de atendimento. Os
graficos e tabelas a seguir formaram o referencial estatistico, bem como
observagdes e entrevistas com atendentes, funcionarios da triagem e
cidadéos.

De forma geral, a receptividade a mudanga foi boa pelos contri-
buintes. Manifestagdes positivas foram recebidas do grupo de demanda
das grandes empresas e profissionais tributarios de médio e pequeno
porte. Sugestdes para o retorno das senhas multiplas foram recebidas
pelos profissionais tributarios com muitos representantes.

A seguir, ha uma exposicao de cada grafico e sua respectiva tabela
e analise.

Grafico 1

—Senhas com horario esgotadas
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Fonte: Saga relatérios instantaneos do médulo Gerencial
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Tabela 3
Horario de Horario de
Data esgotamento da Data esgotamento da

grade grade
6/7/10 8h35 27/7/10 10
7/7/10 8h10 28/7/10 9h25
8/7/10 8h06 29/7/10 9h
12/7/10 8h20 30/7/10 9h17
13/7/10 8h 2/8/10 11h58
14/7/10 8h 3/8/10 12h33
15/7/10 9h15 4/8/10 12h05
16/7/10 10h 5/8/10 12h
19/7/10 11h44 6/8/10 12h
20/7/10 10h38 9/8/10 12h
21/7/10 10h15 10/8/10 11h30
22/7/10 9h40 11/8/10 10h30
23/7/10 9h33 12/8/10 12h
26/7/10 11h45 13/8/10 10h30

Fonte: Elaboracéo do autor, dados do Grafico 1.

O Grafico 1 (horario no eixo da ordenadas e data no eixo das abs-
cissas) e a Tabela 3 evidenciam a correlagado entre a concentragéo de
senhas por poucos representantes e 0 momento de esgotamento das
senhas com horario.

A relagado causal fica clara ao se verificar a abrupta mudanca de
tendéncia no dia 15 de julho, dia do inicio do piloto Controle na Emissao
de Senhas. Até o dia 15 de julho, o esgotamento da grade de senhas
com horario estava ocorrendo em torno das 8h. Logo no primeiro dia
de teste do aplicativo, a grade esgotou uma hora e meia mais tarde em
relagcdo ao dia anterior, as 9h40. Embora nos dias subsequentes haja
oscilagdes, mantém-se a tendéncia da grade oferecer senhas durante
mais tempo.

Cabe ressaltar que o esgotamento da grade é influenciado por
outros fatores internos e externos, especialmente, o nimero de aten-
dentes e demanda ocasional. A variagcéo de atendentes foi minima, e a
constante alta demanda para entrega de Procuracdes RFB até o fim de
julho reforcam a tese na qual o aplicativo, objeto deste trabalho, teve
influéncia significativa nos resultados.
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Grafico 2

Senhas com status "Nio Compareceu"
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Fonte: Saga.
Tabela 4
Quantidade Quantidade
Data de "Nao Data de "Nao

compareceu” compareceu"
6/7/10 34 27/7/10 11
7/7/10 18 28/7/10 9
8/7/10 13 29/7/10 11
12/7/10 32 30/7/10 5
13/7/10 25 2/8/10 10
14/7/10 24 3/8/10 10
15/7/10 8 4/8/10 7
16/7/10 9 5/8/10 8
19/7/10 7 6/8/10 19
20/7/10 13 9/8/10 9
21/7/10 17 10/8/10 5
22/7/10 9 11/8/10 12
23/7/10 14 12/8/10 7
26/7/10 11 13/8/10 13

Fonte: Elaboragao do autor, dados do Grafico 2.

O Grafico 2 (quantidade de senhas que ndo compareceram no
eixo da ordenadas e data no eixo das abscissas) e a Tabela 4 retratam
que houve influéncia do aplicativo “Controle na Emissao de Senhas”
na quantidades de senhas que ao serem chamadas ndo comparecem
no atendimento.
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O Numero de senhas que ndo comparecem até 15 de julho variava
em patamares mais elevados, ap6s a implantagéo piloto fica eviden-
te a tendéncia de queda. O Numero de senhas com horario que nao
comparecem proporcionalmente a quantidade de senhas com horario
emitidas, até 15 de julho, representava de 4% a 10% do volume diario.
De acordo com o Grafico 2 esta relagéo realoca-se entre 1% e 4% das
senhas com horario depois de 15 de julho.

O nao comparecimento de senhas sofre influéncia direta da estabi-
lidade e desempenho dos sistemas informatizados da RFB. Lentiddo e
inoperancia nos sistemas da RFB tornam os atendimentos mais lentos
e, consequentemente, a grade horaria previamente planejada n&o é
cumprida: gerando atrasos, tens&do no ambiente de atendimento e de-
sisténcias por parte dos contribuintes e representantes. Em casos de
lentiddo e inoperancia de sistemas informatizados, recomenda-se néo
registrar e penalizar as senhas ausentes.

Grafico 3

Demanda Reprimida
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Fonte: Saga.
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Tabela 5
Data Demanda Data Demanda
Reprimida Reprimida
6/7/10 55 27/7/10 176
7/7/10 163 28/7/10 197
8/7/10 231 29/7/10 233
12/7/10 164 30/7/10 143
13/7/10 137 2/8/10 0
14/7/10 94 3/8/10 0
15/7/10 490 4/8/10 13
16/7/10 269 5/8/10 8
19/7/10 69 6/8/10 0
20/7/10 123 9/8/10 0
21/7/10 490 10/8/10 86
22/7/10 266 11/8/10 89
23/7/10 197 12/8/10 74
26/7/10 80 13/8/10 113

Fonte: Elaboragao do autor, dados do Gréfico 3.

Este indicativo ainda é pouco valorizado pelos agentes que o re-
gistram e que avaliam os resultados. Em sua interpretagéo, deve ser
levado em conta o ambiente (niumero de atendentes, por exemplo) e
variagbes de demanda anual permanente (DIPRF, por exemplo) e anual
esporadicas (como prazos em parcelamentos especiais, novas exigén-
cias legais), além de variacdes mensais e semanais. E fundamental uma
analise qualitativa cuidadosa deste indicativo para que se saibam quais
sao os servicos com demanda reprimida e sua relagcédo com a quantidade
total atendida. N&o é pretenséo deste estudo aprofundar-se neste tema.

Considerando somente a variavel “piloto do aplicativo Controle de
Emisséo de Senhas”, ndo se esperava mudanga na Demanda Reprimi-
da, pois a oferta de senhas seria a mesma, mudar-se-ia unicamente a
velocidade de consumo de senhas e a sua distribuicao entre os usuarios
do atendimento.

O Grafico 3 registra a demanda reprimida geral de acordo com a
Tabela 5. O periodo avaliado, de 6 de julho de 2010 a 13 de agosto
de 2010, envolveu elevada procura para entrega de Procuragdo RFB,
também influenciando nos resultado até o fim de julho. Para o presente
estudo, a referéncia é o dia 15 de julho. E possivel notar que antes desta
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data os resultados encontravam-se em uma faixa acima se comparada
com o inicio de agosto. No dia 15 e 21, ha dois picos de demanda
reprimida e, em seguida, os resultados tomam um viés descendente.

O comportamento da demanda reprimida ap6s a implantagédo do
aplicativo piloto ndo pode ser diretamente relacionado com este, em
razédo dos outros fatores presentes, mas nao pode tampouco ser des-
considerado, pois ao controlar-se a emissao das senhas com horario
garante-se que quem requisita uma senha tem verdadeira necessidade
dela e reduzimos drasticamente a possibilidade de requisicao de senha
meramente especulativa, como reserva de mercado. Aquele cidadao
que ndo encontrava senha na triagem: antes era registrado como uma
demanda reprimida e procurava os detentores da reserva de mercado;
agora tem a chance de retirar sua senha diretamente na triagem.

8 Conclusao

Analisados os principais relatérios do Saga, relacionados com o
tema, por meio dos Graficos 1, 2 e 3 e suas respectivas tabelas, pode-se
concluir que o aplicativo provisoriamente chamado de Controle de Emis-
sdo de Senhas obteve os resultados desejados. Um simples controle,
com dados que ja existem no banco de dados do Saga, permitiu ex-
pressivos resultados, sinalizando étima relagéo custo versus beneficio.

Ao limitar a emissdo de uma senha por CPF de representante
enquanto esta nao for atendida, permite-se que mais cidadaos solici-
tem senhas com horario e as encontrem disponiveis por mais tempo.
Promove-se, assim, a justica social e exercicio de cidadania, no aten-
dimento ao contribuinte.

Ao suspender o CPF do representante por “n” dias quando nao
comparece ao atendimento, impossibilitando requisicao de senhas na
triagem (fica a possibilidade de senha agendada), desencoraja-se a
emissao de senhas sem a efetiva necessidade para depois abandona-
las, ou para reserva de mercado. Garante-se menor perda de senhas
e melhor produtividade do atendente.

Isto posto, pode-se propor a incorporacao das funcionalidades do
aplicativo Controle de Emissao de Senhas pelo Saga. A viabilidade é
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total uma vez que o Saga é utilizado em todo Brasil e esta em constante
evolugédo. O custo de implantagéo é baixo, visto que existe o aplicativo
institucional — Saga — e propde-se nova versao, mediante cumprimento
de todas as etapas necessarias.

Com melhor produtividade e justi¢a social na distribuicao de senhas
o0 ambiente na Unidade de Atendimento tona-se melhor e harménico,
valorizando e motivando o servidor, incentivando e favorecendo o
surgimento de novas ideias para a melhoria da qualidade do servigo
publico prestado. Inicia-se um circulo virtuoso, cujo resultado implica
atendimento de exceléncia: integrado e conclusivo.
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