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Modelo GSERV: Modelo de Gestao de Servigos
Implementado na Receita Federal do Brasil com
foco na gestao pela qualidade para aumento da
qualidade percebida pelos usuarios internos e
externos e melhoria da eficiéncia do gasto publico

Resumo
A) Objetivos basicos

O objetivo deste trabalho é apresentar a abordagem que foi imple-
mentada para promover a melhoria continua dos servigos de tecnologia
prestados aos usuarios internos (servidores) e externos (contribuintes)
da Receita Federal do Brasil (RFB), com foco em aumento da quali-
dade percebida e da eficiéncia do gasto publico.

O Modelo GSERV é um modelo formal, replicavel, adaptavel para
outros tipos de servigo que nao de tecnologia da informacgéo (Tl) e que
foi desenvolvido e implementado na Receita Federal do Brasil. Este
modelo é composto de seis iniciativas e um macro-objetivo, que surgem
como resultado das melhores praticas de gestao de contratos e gestéao
pela qualidade em consolidagdo no governo federal, cuja abrangéncia
atinge direta ou indiretamente todos os servidores de nossa instituicao
e grande parte da sociedade brasileira.

B) Metodologia utilizada

A metodologia utilizada quanto a classificagdo dos objetivos é a
“explicativa”, com uma natureza tanto qualitativa quanto quantitativa
(quanti-quali). No que se refere ao delineamento, trata-se primeiramente
de um estudo de caso que foi resultado de dois anos de pesquisa e agéo.
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C) Adequacgao do trabalho aos critérios de julgamento
I - Criatividade e inovagédo

A criatividade do modelo esta na habilidade em tratar a atividade
vinculada de gestao financeira e contratual como meta para a evolucao
da satisfagéo percebida pelos usuarios dos servigos da Receita Federal
do Brasil.

Nesse modelo, as rigidas obrigagdes legais a que o gestor publico esta
submetido sdo usadas como o caminho para se atingir um macro-objetivo
de orgulho para o servidor, que € o de ter o nome de sua instituicao res-
peitado e valorizado pela prestacéo de servicos de qualidade a sociedade,
e que estejam organizados em um circulo virtuoso de constante evolugéo.

A inovacao esta na forma de se organizar o processo e em definir
um fluxo orientado a um macro-objetivo unico de melhoria, pois o Mo-
delo GSERYV organiza em uma estrutura formal as metodologias e os
instrumentos legais ja conhecidos e a disposigao e, complementarmente,
os adapta ao nivel de maturidade de nossa instituicéo.

Il - Relagéao custo versus beneficios

O trabalho demonstra como é possivel definir um modelo de ges-
tdo que aumente a satisfacdo do usuario (interno e externo), sem a
necessidade de grandes investimentos, exigindo apenas a adogéo de
um processo organizado que mega, compare, padronize e formate a
informacgéo para seu destinatario, publique, promova um circulo virtuoso
de evolucéao e gerencie o conhecimento relacionado.

Hoje, com o Modelo GSERYV, fiscalizam-se tecnicamente aproxi-
madamente R$ 550 milhGes por ano em contratos (Servigo Federal de
Processamento de Dados — Serpro e Empresa de Tecnologia e Infor-
macéo da Previdéncia Social — Dataprev) e, gracas a sua implantacéo,
computa-se uma economia na ordem de R$ 15 milhées por ano, além
da mobilizagado concreta e efetiva de todos os prestadores de servigo
na evolugao da qualidade das solu¢des que atendem a sociedade.

Para a implantagdo do modelo, a equipe atual conta com sete
profissionais trabalhando em tempo integral.
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Il - Aumento de produtividade

Atualmente, toda a estratégia de atendimento da Receita Federal
do Brasil a sociedade esta baseada em produtos de tecnologia. Sao
solugdes tecnolégicas complexas que, por terem a responsabilidade
de atender a uma sociedade dindmica e emergente, surgem em ciclos
de desenvolvimento muito curtos, eventualmente ocasionando que o
processo de amadurecimento ocorra com a sua utilizagéo.

Durante o ciclo de vida destas solucbes, a falta de um modelo
objetivo e eficaz de gestdo de contratos e gestao de servigos de Tl se
traduz em um risco a prépria funcéo institucional de nossa casa, pois
estas solugdes se transformam em servigos a sociedade, que véo desde
a simples resposta a uma duvida até aqueles que tratam da constituicao
e da prescricao do crédito tributario.

Portanto, o Modelo GSERV influencia no aumento de produtividade
pelas acbes associadas a gestdo de processos, estabelecendo medidas
claras e inequivocas dos resultados e acompanhando a evolugéo da
satisfacdo percebida.

IV — Viabilidade de implementagcao

O modelo esta implementado na Receita Federal do Brasil, trazendo
ganhos reais e documentados. Por n&o exigir nenhuma estrutura normativa
adicional, o modelo & simples de ser replicado e utilizado por outros tipos de
servigo prestado, desde que mantendo a estrutura das seis iniciativas orien-
tadas para um macro-objetivo unico com o foco no consumidor do servico.

V- Melhoria da qualidade dos servicos prestados e dos resultados
estratégicos

O Modelo GSERYV esta orientado e influencia diretamente a maioria
dos objetivos do Mapa Estratégico da RFB, pois “fortalece aimagem da
instituicdo perante a sociedade” (RFB, 2012) e influencia que os servigos
necessarios para o cumprimento das obrigagdes tributarias principais
e acessorias sejam oferecidos conforme a expectativa da sociedade.

Dessa forma, nao é demasiado afirmar que o Modelo GSERV
“aproxima a arrecadacéao efetiva da potencial”, “eleva o cumprimento
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” ”

espontaneo”, “contribui para o fortalecimento do comércio exterior”, “au-
menta a percep¢do de equidade na atuacao da instituicao” e, principal-
mente, “fortalece e defende aimagem de nossa instituicdo” (RFB, 2012).

Apenas para exemplificar um caso real em que todas estas re-
sultantes estédo presentes, analisemos o grafico abaixo do servi¢co de
Certidao Negativa de Débito Previdenciarios (CND-Previdenciaria) . Fica
nitido ao leitor, na reta que representa a regresséo linear do niumero de
minutos de indisponibilidade deste servigo, a melhora na disponibilidade
deste servico, o que se traduz, portanto, em aumento da satisfagéo dos
usuarios internos e externos.

Regressao linear dos minutos de indisponibilidade da aplicagédo de
Certiddo Negativa de Débito (CND) por ano este servigo é requisitado até
2 milhdes de vezes

4000

Minutos totais de indisponibilidade
x Competéncia (més/ano)

0 |
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Fonte: elaboragéo do autor.

No que tange aos processos internos, esta claro que a implantacéo
do modelo “aprimora e amplia os servigos prestados a sociedade” de uma
forma racional e com “otimizado uso do recurso publico” (RFB, 2012).

O modelo também assegura que as solugdes de Tl sejam integra-
das e tempestivas, pois os acionamentos e os incidentes dos usuarios
passam a ser analisados de forma comparativa, compartilhando com
diversas partes interessadas como cada servigo esta funcionando.

O correto uso do recurso publico assegura a otimizacéo da sua
aplicagdo e protege o gestor publico de erros que possam implicar
penalidades pelos érgéos de controle.
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Nao podemos deixar de citar o macroprocesso do crédito tributa-
rio, uma salutar iniciativa que entende o cidaddao como consumidor de
servicos que devem estar integrados.

Com a expansao do projeto do macroprocesso do crédito tributa-
rio, a viséo sera cada vez mais orientada “aos servigos que o cidadao
procura”, e nao mais a de “diferentes 6rgaos prestando diferentes ser-
vicos” (RFB, 2012). Se nao houver um modelo que padronize e oriente
as partes interessadas a convergirem para 0 mesmo objetivo, nunca se
atingira a cooperacao fiscal e a atengéo ao contribuinte. Apesar de néo
fazer parte do obijetivo inicial do projeto, o Modelo GSERV podera ser
copiado por outros 6rgaos para apoiar também esta iniciativa.

D) Licoes aprendidas

Na era da informacéo, o desafio ndo é gerar mais informagéo, mas
fazé-la chegar corretamente ao seu destinatario na forma do conhe-
cimento necessario para a tomada de decisédo. Igualmente, existem
diversos modelos formais e manuais de boas praticas, mas que devem
ser necessariamente adaptados para respeitar o nivel de maturidade e
a cultura de cada organizagao.

Hoje, ficamos satisfeitos em conseguir gerar informagdes padroniza-
das e andlises detalhadas que fazem com que algumas evolugdes ja ocor-
ram sem a necessidade da intervencgéao direta no processo de melhoria.

O préprio eminente 6rgéo de controle, Tribunal de Contas da
Unido (TCU), registrou indiretamente em seu relatério de auditoria
TC n° 011.772.2010-7 (TCU, 2012a) os resultados bem-sucedidos do
Modelo GSERV:

[...] Ao tempo em que aponta as falhas acima, o relatério
do TC 022.241/2010-8 consigna como bom o modelo do
contrato da RFB, bem como eficaz a gestdao contratual
realizada no ambito daquele érgdo, mesmo que o contrato
da RFB tenha complexidade acima da média. Esta consta-
tacdo evidencia que é possivel firmar e gerir contratos com
o Serpro seguindo os preceitos legais e de acordo com as
boas praticas [...] (p. 42, grifo do autor).
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1 Introducgao

O objetivo deste trabalho é apresentar a abordagem que foi imple-
mentada para promover a melhoria continua dos servigos de tecnologia
prestados aos usuarios internos (servidores) e externos (contribuintes)
da Receita Federal do Brasil (RFB), com foco em melhoria da quali-
dade e da eficiéncia do gasto publico.

O Modelo GSERV é um modelo formal, replicavel, adaptavel para
outros tipos de servigo que nao tecnologia da informacéao (TI) e foi de-
senvolvido e implementado na Receita Federal do Brasil. Este modelo
€ composto de seis iniciativas e um macro-objetivo, que surgem como
resultado das melhores praticas de gestao de contratos e gestao pela
qualidade em consolidagao no governo federal, cuja abrangéncia, atin-
ge direta ou indiretamente todos os servidores de nossa instituicao e
grande parte da sociedade brasileira.

Trata-se de um modelo que mede e gera informacdes padronizadas
com foco na melhoria continua dos servigos prestados e que trata
0 objetivo principal (gestédo financeira e contratual) como meta para a
evolugao da satisfagdo percebida. Dessa forma, as ideias e iniciativas
poderao ser replicadas, em todo ou em parte, por aqueles que enfren-
tem o mesmo desafio.
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Para sensibilizar o leitor do tamanho dos resultados ja alcangados,
hoje, fiscalizam-se tecnicamente R$ 550 milh6es por ano de contratos
(Servigo Federal de Processamento de Dados — Serpro e Empresa de
Tecnologia e Informacéo da Previdéncia Social — Dataprev) e computa-se
uma economia na ordem de R$ 15 milhdes por ano, além da mobiliza-
¢ao concreta e efetiva de todos os prestadores de servigo na evolugao
da qualidade das solu¢des que atendem a sociedade.

Estes e outros resultados seréo apresentados nos tépicos se-
guintes, que, com muita honra, documentamos para a avaliagao desta
comissao organizadora e replicacdo daqueles interessados em imple-
mentar o modelo.

2 Contextualizacao

Atualmente, toda a estratégia de atendimento da Receita Federal
do Brasil a sociedade esta baseada em produtos de tecnologia. S&o
solugdes tecnolégicas complexas que, por terem a responsabilidade
de atender a uma sociedade dindmica e emergente, surgem em ciclos
de desenvolvimento muito curtos, eventualmente ocasionando que o
processo de amadurecimento ocorra com sua utilizagéo.

Durante o ciclo de vida dessas solugbes, a falta de um modelo objetivo
e eficaz de gestédo de contratos e gestao de servigos de Tl se traduz em um
risco a propria fungéo institucional de nossa casa, pois estas solugdes se
transformam em servicos a sociedade, que vao desde a simples resposta
a uma duvida até aqueles que tratam da prescricao de crédito tributario.

Recordamos que a revolucao tecnologica teve seu principal impacto
no aumento da produtividade, e é por isso que o foco deste trabalho
esta na tecnologia da informacao (TI). Tl € a ferramenta que esta sendo
utilizada para permitir que as organizagdes consigam saber fazer para
todos de forma eficiente, constante, econémica, dindmica e que esteja
alinhada com as expectativas de seus usuarios.

Por isso, ano a ano, novas solugbes estdo sendo constituidas para
que a interacao da sociedade com a Administragcao Publica ocorra com
a mesma simplicidade, praticidade e efetividade que o cidadao encontra
no trato com outros servicos.
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A expectativa do consumidor dos servigos da RFB tem o desafio de
ser crescente, com a exigéncia dos mesmos recursos e flexibilidades
que a revolugao tecnolégica ofereceu em aplicagbes, como Facebook,
internet e outras.

Nesse contexto, surge o primeiro conceito que baliza o entendimen-
to do modelo objeto deste trabalho: devemos entender nossos clientes
internos e externos como nossos consumidores e sermos capazes de
medir, de forma continua, inequivocamente para evoluir a prestagédo de
servigos. Devemos a todo instante estarmos preparados para responder
“de onde viemos, onde estamos e qual é a meta a ser atingida”, que é
exatamente a visao orientada a qualidade total do modelo.

3 Conceitos e fundamentacgoes

3.1 Conceito de gestao de servigos — uma visao do modelo iTil

Abiblioteca de boas praticas iTil (Information Technology Infrastruc-
ture Library) (ITIL, 2012) € um dos pilares do modelo proposto €, sendo
assim, € importante apresentar uma viséo de sua proposta e como esta
obra fundamenta o modelo implementado neste projeto.

O iTil comegou na década de 1980, pela Agéncia Britanica de Com-
putacao e Telecomunicacéo (CCTA), com o objetivo de promover boas
praticas de Tl no governo britanico. O resultado foi tdo positivo que logo
0 mercado percebeu que os conceitos e desafios também poderiam ser
aplicados na prestacéo de servigos da iniciativa privada.

Em 1980, havia pouca informacéo estruturada de como gerenciar
servicos de Tl, mas pesquisas demonstravam que 80% dos custos
destes servigos estavam relacionados com o que se seguia ao de-
senvolvimento, apenas 20% dos custos eram de desenvolvimento
propriamente dito.

Ficava claro que os maiores desafios econémicos surgiam apés
as solugdes entrarem em producao e economistas questionavam se
realmente estava valendo a pena investir em Tl para atender a socie-
dade, pois para cada 1 dolar em novas solugdes, gastava-se 4 dolares
para manté-las.
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Nesta época, surge o paradoxo de Solow, também conhecido
como paradoxo da produtividade, do economista norte-americano e
Prémio Nobel Robert Solow (SOLOW, 1987), que analisava a perda de
correlacéo direta entre o aumento de produtividade e o investimento
em tecnologia da informacéo. Investia-se em TI, mas os resultados nao
eram proporcionais.

A resposta hoje € simples, os investimentos em Tl ocorrem para
gerar servicos e a operacionalizagdo destes servigos, quando nao
organizada, estruturada, medida e estudada geram custos marginais
que superam o custo de desenvolvimento da solugao. Ou seja, naquela
época, construiam-se problemas e nao solugdes.

Por isso, o modelo iTil e, por conseguinte, o modelo proposto
nesta obra visa de forma inequivoca a melhoria na eficiéncia do uso
de recursos e, portanto, seu carater econémico leva ao aumento da
satisfacdo percebida pelo usuario no uso do servigo prestados.

Resumidamente, o iTil forneceu uma biblioteca de melhores praticas
que podem ser adotadas para que as organizac¢des oferecam gestao
de servicos de Tl de forma econdmica e eficaz.

3.2 Conceito de servigo contratado e o ANS e terceirizagao

Na primeira metade do século XX, em 1937, o economista Ronald
Coase ganhou o Prémio Nobel desenvolvendo a Teoria da Firma [Coa-
se] que analisava o crescimento das empresas como dependentes da
constante avaliagdo entre qual caminho estratégico optar: desenvolver,
comprar ou alugar um produto ou solu¢céo de outra empresa.

Em outras palavras, em uma época que comegavam a surgir as
especializagbes, Coase formalizava academicamente a importancia
que o empreendedor deveria dedicar na avaliagado da possibilidade
de terceirizar servigos que néo justificariam ao empreendedor a ver-
ticalizacao de seu negocio.

Hoje, nos tempos da tecnologia da informacéo, as organizagbes
continuam a ser confrontadas com esta necessidade, mudou o objeto,
mas continua a questdo de se devemos desenvolver, comprar ou alugar.
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A Receita Federal do Brasil ndo deixa de ser um exemplo de organi-
zacao a enfrentar este desafio. Temos redes de computadores dedicadas
e contratamos fornecedores (n&o s6 o Serpro e a Dataprev) para prover
solu¢des que, muitas vezes, implementardo uma diretiva de governo.

Podemos citar diversos exemplos, mas tomemos o sistema do par-
celamento de débitos fiscais resultado da Lei n® 11.941, de 27 de maio
de 2009, para atender a uma decisdo estratégia do governo federal,
a RFB precisou criar um solugao que permitisse ao contribuinte fazer
sua opgao por esta modalidade de pagamento da obrigagao tributaria.

Obviamente os empreendedores de Ronald Coase, a Receita
Federal do Brasil e a Agéncia Britanica de Computacao e Telecomuni-
cacao enfrentaram o mesmo problema: Como contratar um servico que
atenda as minhas necessidade, sem me obrigar a ter que desenvolver
em casa (verticalizar), por falta de confiangca na qualidade do produto
a ser entregue?

Surge o conceito de Acordo de Nivel de Servigo (ANS), conceito
basico para garantir que a expectativa entre cliente-fornecedor esteja
documentada e contratualmente formalizada.

Hoje, todos os contratos de servico de Tl da Receita Federal do
Brasil utilizam este modelo de avaliagdo, que medem a prestagcao de
servicos e associam o pagamento mensal ao cumprimento de metas
minimas dos prestadores.

O Modelo GSERV supbe a implementacgéo deste tipo de metodolo-
gia a todo o processo de gestdo de contratos, e a partir destes dados,
juntamente com a gestao de servicos, gera conhecimento e agbes de
mudancga que estejam alinhadas com o padrao de qualidade definido
pela alta gestdo da organizacao.

3.3 Conceito de Gestao de Contratos IN2, IN4 do Ministério do
Planejamento

As Instrugdes Normativas (IN) 2, de 30 abril 2008, e IN (4), de 19
maio de 2008, publicadas pela Secretaria de Logistica e Tecnologia
da Informacgao do Ministério do Planejamento (SLTI-Mpog), foram dois
marcos no modelo de gestdo corporativa governamental. Pelo carater
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inédito de definirem normas padronizadas para ensinar, esclarecer e
guiar o processo de contratacdo de Tl na Administragdo Publica. A edicao
destes instrumentos é na verdade a origem do Modelo GSERYV e, por-
tanto, merece uma analise dos papéis e atividades que irdo fundamentar
as decisbes implementadas no modelo.

A contratagao de Tl € um processo complexo. Desde Robert So-
low, os gestores com esta responsabilidade enfrentam o desafio de
corretamente contratar este tipo de produto, pois estado relacionados a
uma realidade que normalmente corresponde ao estado da arte, cujos
conceitos estdo em constante atualizagao.

O segredo é contratar com base em indicadores de performance
para dar sucesso a decisdo estratégica da organizacdo. Estas orga-
nizagdes, inspiradas na Teoria da Firma, de Ronald Coase, decidiam
terceirizar estes servigos, pois sabiam que néo era atividade-fim de seu
negocio prover servicos que poderiam ser subcontratados de outras
empresas.

Ao administrador publico nem é facultado o direito de negar co-
nhecer os conceitos de Ronald Coase e a importancia de ser avaliar de
forma planejada a contratacdo de Tl, desde o Decreto-Lei n° 200, de
1967, ja era imputado ao administrador a responsabilidade de planejar
e terceirizar, mediante a execuc¢ao indireta e descentralizada:

Art. 6° As atividades da Administracdo Federal obedeceréo
aos seguintes principios fundamentais:

| — Planejamento.

[.]

Art. 10. Aexecugédo das atividades da Administragao Federal
devera ser amplamente descentralizada.

[...]
§ 7° Para melhor desincumbir-se das tarefas de planeja-

mento, coordenacéo, supervisdo e controle e com o ob-
jetivo de impedir o crescimento desmesurado da maquina
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administrativa, a Administragéo procurara desobrigar-se da
realizacdo material de tarefas executivas, recorrendo, sem-
pre que possivel, a execugao indireta, mediante contrato,
desde que exista, na area, iniciativa privada suficientemente
desenvolvida e capacitada a desempenhar os encargos de
execucgao.

A falta de diretrizes claras para o gestor de Tl “de como se devia
contratar” fica claro nos diversos Acérdaos do Tribunal de Contas da
Unido (TCU) que antecederam a edicdo destas normas, em especial
quando discorrem quanto a implementagdo do novo modelo de con-
tratacdo de servicos de Tl (Acdrdaos n° 786/2006 — TCU — Plenario,
item 9.4, n° 1.480/2007 — TCU — Plenario, item 9.1.2.6 e n°® 1.999/2007
— TCU - Plenario, item 9.4.1.1) (TCU, 2012a).

E claro que é dever juridico do administrador publico administrar
de forma eficiente os recursos da sociedade que lhe foram confiados,
a propria Constituicado Federal registra e intitula esta responsabilidade
no principio da eficiéncia.

Art. 37. Aadministracéo publica direta e indireta de qualquer
dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e,
também, ao seguinte [...] (CF, 1988).

Atitulo de contextualizagao da relevancia do tema, em 2008, Acor-
déo n° 1.603 do Plenario do TCU, pesquisando 255 érgéos e entidades
publicas indicava que 47% destes entes publicos ndo dispdem nem do
plano estratégico institucional (PEI), quica um plano de contratacéo de
Tl eficiente (TCU, 2012a).

Ap0s esta breve contextualizagao e os fundamentos que motivaram
a construcao deste modelo, convidamos o leitor a conhecer cada etapa,
seus objetivos e a estrutura que compde o Modelo GSERV.
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4 Apresentacao do Modelo GSERV

O Modelo GSERYV é composto de seis iniciativas: 1. Gestdo de
incidentes, 2. Gestao contratual por acordo de niveis de servigo; 3.
Mensuracao da satisfacdo percebida pela dimenséo interna e externa;
4. Apuracédo do resultados; 5. Indugao ao processo de melhoria dos
servicos; e 6. Gestdo do conhecimento.

Figura 1 — Seis iniciativas do Modelo GSERV

1. Gestao dos
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o
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Macro-Objetivo — Aumento da percepgédo de satisfagéo

6. Gestao do
conhecimento

Fonte: elaboragéo do autor.

Cada uma destas iniciativas sera detalhada nos tépicos a seguir,
e o diagrama acima explicita a conexao entre cada uma delas para se
atingir o macro-objetivo do modelo, que € o aumento da percepgédo de
satisfagdo do usuario interno e externo da RFB.

Defina qual é seu objetivo

A implantac&o deste modelo s6 tera sucesso se estiver claro para
todos os envolvidos qual é o objetivo principal, a forga motriz, que jus-
tifica todas as iniciativas.
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No caso do Modelo GSERYV, o aumento da satisfagao percebida
pelos consumidores dos servigos e Tl da RFB é esta razdo. Os con-
sumidores sdo dois grupos de usuario: os servidores que trabalham
dentro da organizacao para atingir a funcédo regimental da instituicao
(dimensao interna); e os contribuintes que justificaram a existéncia da
organizacao (dimenséao externa).

4.1 Primeira parte do Modelo GSERV - “1. Gestdo de incidentes”

A primeira iniciativa para se implementar o modelo de gestao
proposto é realizar uma gestao de incidentes conclusiva, tempestiva e
eficaz. O leitor observara que esta é a base para construgédo do modelo
e que ira gerar informacgdes que subsidiardo todas as fases seguintes.

O objetivo da gestao de incidentes é restaurar a operagéo normal
do servigo o mais rapido possivel e minimizar o impacto adverso nas
operagdes da RFB, buscando assim os melhores niveis possiveis de
qualidade e disponibilidade dos servigos oferecidos.

Como ja enunciado, o Modelo GSERYV se fundamenta na biblioteca
ITil, que preconiza uma série de atividades, que encadeadas, irdo ofe-
recer uma plataforma de sucesso para a gestédo de servicos. A primeira
destas iniciativas é a gestédo de incidentes, ja que todo incidente esta
associado a um evento que pode afetar a qualidade da prestacao do
servico.

4.1.1 Conceitos

4.1.1.1 Conceito da Central de Servigos Serpro (CSS)

Para prestar atendimento aos usuarios internos, a RFB contratou o
servigo do Serpro. A Central de Servigos Serpro (CSS) é a estrutura que
tem a obrigacao contratual de prestar atendimento a todos os “chama-
dos” abertos pelos servidores da RFB por agbes corretivas, evolutivas
e de solicitacdo de suporte técnico.

Cabe a Central de Servicos receber os chamados e promover os
servicos solicitados, que podem ser desde uma simples instalacéo de
um mouse, até um relato de sistema indisponivel.
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4.1.1.2 Conceito de chamado e de incidente

Do conceito de chamado derivam duas subcategorias, o conceito
de incidente e o conceito de requisicdo de servigos.

Quando um chamado é referente a uma indisponibilidade de sis-
tema, renomeamos o chamado para incidente. Se, por outro lado, o
chamado é uma solicitagdo de um servigo de interesse local do usuério,
o0 chamado é renomeado para requisigao de servigos.

Esta segmentacao é importante, pois o objetivo do modelo é a
satisfagdo da comunidade de usuarios internos e externos. Assim, uma
vez que um incidente normalmente esta associado a uma dificuldade
que afeta diversos outros usuarios, podemos afirmar que a identifica-
¢ao de um incidente é importante insumo para gestao de servicos, dele
derivarao possiveis indisponibilidades dos servicos.

4.1.2 Implementacao da gestao de incidentes do Modelo GSERV

A CSS ¢ a principal interface operacional entre a area de Tl e os
usuarios de seus servi¢os. Hoje é responsavel por tratar quase 50.000
chamados por més e representa um ponto Unico de contato para to-
dos os servigos de TI disponibilizados aos usuarios internos da RFB
(MANUAL, 2009).

Além dos atendimentos aos usuarios dos servigos de Tl, a Central
de Servigos também recebe acionamentos enviados por equipes de mo-
nitoragéo da infraestrutura e de sistemas automaticos de monitoramento.
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Figura 2 — Central de Servigcos da Receita Federal do Brasil
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Fonte: Receita Federal do Brasil.
A figura acima representa o fluxo de atendimento da CSS.

O primeiro nivel da CSS é responsavel por receber, interpretar,
classificar e registrar o chamado do usuario, para isso a equipe de
primeiro nivel conta com scripts de atendimento que foram elaborados
pelas areas que desenvolveram o sistema. O objetivo do script é pro-
ver uma base de conhecimento que responda aos principais relatos de
problema. Exemplo de script:

Incidente: o usuario ndo esta conseguindo imprimir um
DARF.

Resp: configure a impressora para as margens terem ta-
manho = 10 e orientagéo do papel = retrato.

O segundo nivel da CSS ¢ formado por grupos de atendimento
especializados — conhecidos como comunidades de especialistas —,
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com a funcao de atender aos chamados que nao foram capazes de ser
respondidos pelo primeiro nivel e seus scripts, e que estao relacionados
a questdes que exigem um conhecimento mais profundo da aplicagao.

O segundo nivel também é responsavel por verificar a gravidade
dos incidentes e dar o devido encaminhamento e, quando necessario,
alertando a todas as equipes que se trata de um incidente de amplo
impacto e merece ser tratado como uma situagéo de emergéncia.

O terceiro nivel da CSS ¢é a equipe de desenvolvimento de sof-
tware. Caso os niveis anteriores ndo consigam resolver o incidente, a
equipe responsavel pelo software é invocada para avaliar e tomar as
providéncias para restaurar o servico.

Eventualmente, alguns incidentes exigem a participacédo da pré-
pria equipe de especificadores da RFB, neste caso, os chamados
séo direcionados para gestores da propria RFB, que sdo profundos
conhecedores da aplicacdo. Em geral, s&do chamados relacionados a
problemas de execucao ou de interpretacdo da regra de negdcio que
deu origem ao software.

Além da CSS, o Modelo GSERV também conta com uma estru-
tura de participantes cuja fungdo € monitorar a prestacéo dos servi-
¢cos, cobrar e perseguir a conclusividade e a tempestividade destes
atendimentos e ser um ponto focal para agdes de comunicagéo e para
tomadas de decisao evolutivas.

Em contraposicdo a CSS que é formada por profissionais do Ser-
pro, esta estrutura é composta por servidores da prépria RFB e esta
organizada em trés niveis: nacionalmente os gestores nacionais de
servigo (GNS), regionalmente os gestores regionais (GRS) e localmente
os gestores locais (GLS).

No que diz respeito a controlar a tempestividade de cada aciona-
mento, os agentes intervenientes do processo contam com ferramentas
que monitoram a performance da CSS e quando necessario escalam
para seus respectivos niveis superiores agirem. Este instrumento
chama-se painel:
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Figura 3 — Painel de gestéo de incidentes
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Fonte: software de Gestéo de Servigos SPEKXx.

Ao leitor, deve ficar claro que a gestio de incidentes é a primeira
iniciativa para a implementacéo de qualquer modelo de gestédo de ser-
vigos, ndo so pelas fundamentagées do modelo ITil, mas principalmente
porque gera o resultado mais elementar que se poderia desejar: o
atendimento da expectativa de continuidade do servigo.

Cada um dos chamados abertos tem um numero de controle, este
numero de controle € conhecido como ticket que contém uma data/hora
de abertura e fechamento e uma avaliacdo de qualidade pelo usuario.

Tratamos mensalmente mais de 50 mil chamados que subsidiam
as diversas iniciativas seguintes e servem para avaliar se o modelo esta
gerando resultados positivos ou nao.

Préximas iniciativas: o segredo é “medir”

Apos apurar todos os incidentes, as duas iniciativas seguintes
(2.Gestao contratual por acordo de niveis de servico; e 3. Mensuracgéo
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da satisfacao percebida pela dimensao interna e externa) serédo a me-
canica do todo o modelo.

O que néao se pode medir, ndo se pode gerenciar (PETER
DRUCKER, s.d.).

A frase de Peter Drucker, na verdade, tem seus fundamentos no
fisico britanico Lord Kelvin, que ja no século XIX afirmava que “O que
nao se pode medir, n&o se pode controlar” e pode ser complementada
com o conceito de que sem medidas claras e inequivocas néo se pode
comparar e, se nao se pode comparar, nao se pode melhorar.

Toda a cadeia de eventos que almeja o aumento da satisfacao
dos consumidores esta baseada nas métricas que foram geradas a
partir dos chamado e incidentes na primeira parte do modelo, e que
detalharemos a seguir.

4.2 Segunda parte do Modelo GSERV - “2. Gestado contratual por
Acordo de Niveis de Servigo (ANS)”

As IN n°® 2 e n° 4 do SLTI, motivadas pelos acérdaos do Tribunal
de Contas da Unido, preencheram grande lacuna de conhecimento que
angustiava a toda comunidade de gestores de contratos de servigos
terceirizados.

Estes instrumentos consolidaram os conhecimentos da biblioteca
ITil, instituiram papéis para a gestao de contratos e recomendaram
praticas fundamentadas em Niveis Minimos de Servigo Contratado
(nomenclatura do TCU e da Associacao Brasileira de Normas Técni-
cas — ABNT), que a seguir, nos contratos da RFB, comegaram a ser
chamados simplesmente por Acordo de Nivel de Servico (ANS).

O que é ANS?

O ANS é um indicador pactuado entre as partes, no ato da con-
tratagcéo, que define, por meio de uma métrica, com qual qualidade o
servico terceirizado devera ser entregue e como o cumprimento deste
indice afetara o pagamento pelo servico.
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Como o conceito de qualidade é da esfera subjetiva, o ANS pactua
uma forma de avaliar a qualidade e, em geral, esta orientada ao que
sera percebido pelo consumidor do servico.

Este conceito fica muito mais facil de ser percebido quando analisa-
mos as prestadoras de servigo publico. Por exemplo, a Aneel (Agéncia
Nacional de Energia Elétrica) definiu o indicador DEC (tempo médio
da falta de energia) para avaliar a qualidade do servigo prestado pelas
distribuidoras.

Da analise dos graficos historicos da Eletropaulo, podemos per-
ceber que uma consequéncia natural do processo da contratagcéo por
ANS é a imposi¢cdo da melhora continua da qualidade sob pena de
glosa contratual.

Figura 4 — Redugdo do ANS minimo
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Fonte: disponivel em: <http://www.aneel.gov.br/aplicacoes/indicadores_de_qualidade/resultado.
cfm>. Acesso: 10 jul. 2012.

Esta imposicao naturalmente impele as prestadoras a impor pa-
drées mais rigidos e fazer os investimentos necessarios sob pena de
multa contratual pelo descumprimento dos ANS contratados.

O Modelo GSERV tem exatamente este objetivo: prover um circulo
virtuoso de melhora com base na transparéncia da gestédo contratual e
de niveis de servigo. Para isso, definiremos ANS para a gestao contra-
tual e apuraremos o nivel de satisfagéo percebida por nossos usuarios.
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ANS no Contrato RFB - Serpro

Analisemos agora como este conceito de ANS foi implementado no
contrato da Receita Federal do Brasil com o Serpro, processo Ministério
da Fazenda numero 12440.000744/2010-12 (BRASIL, 2011).

Trata-se de um dos maiores contratos de prestacao de servigos de
tecnologia da informacédo da América Latina, orgado em R$ 800 milhdes
por ano, sendo R$ 450 milhdes, referentes a sistemas em producgao,
totalmente geridos com base no Modelo GSERV.

Com este intuito, foram criados os indicadores que devem ser
perseguidos e monitorados para se “dar por aceito” o servi¢o prestado.
Optamos por criar trés tipos de indicadores: Disp, MTTR e IQOM, que
detalhamos a seguir.

Quadro 1 — Descricdo dos indicadores pactuados

Indicador Descrigao Justificativa subjetiva

Disp Mede o tempo, em minutos, em que Mede o sofrimento total
um sistema permanece disponivel, em |enfrentado pelo con-
condi¢gbes normais de funcionamento. sumidor do servigo.
Unidade minutos (min.).

MTTR Mede o tempo médio, em minutos, gasto|Mede quanto tempo foi
para restaurar uma indisponibilidade em |a espera do consumi-
um sistema. Unidade minutos (min.). dor para ter o reparo

efetuado.

IQOM Mede a quantidade de vezes que um Mede o sofrimento
sistema ficou indisponivel; este indica- |repetitivo e recorrente
dor visa identificar sistemas instaveis do consumidor.

que sofrem quedas constantes.
Fonte: elaboracéo do autor.

No referido contrato, a avaliagdo do ANS Disp (Disponibilidade)
foi registrada nos seguintes termos (veja o Contrato Serpro x RFB na
internet para o detalhamento).
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Quadro 2 — Reprodugéo da especificagdo contratual do indicador Disp

ANS 01 - DISP
Finalidade Verificar a disponibilidade dos sistemas do Anexo I.1.
Meta a cumprir Vide tabela de meta a cumprir.
Instrumento Vide item 5.2.1.
de medicao
Forma de Vide item 5.2.1.
lacompanhamento
Periodicidade Mensal.
Mecanismo de l. Para cada sistema sera calculado, mensalmente, o percentual de
calculo disponibilidade, de acordo com a seguinte férmula:

D = [(Tm - Ti) / Tm] *100, onde:

D = percentual de disponibilidade;

Ti = somatoério dos minutos de interrupcédo observados para cada

sistema, durante o periodo de faturamento.

Tm = total de minutos no més, em média (30 dias para o més, se

7 dias por semana, e 21 dias por més, se dias Uteis). A justificativa para os
21 dias por més, quando se refere a dias Uteis, pode ser obtida, entre outras
formas, da quantidade de edigées do DOU (ou Diario da Justiga) por ano.
Tomando por base que, no ano de 2007, foram 250 dias uteis e, em 2006,
249, a média de dias Uteis ndo deve ultrapassar 21 dias por més.
1. Sera computada a quantidade de minutos diarios em que o sistema
ficou indisponivel, considerando registros de indisponibilidades (vide item
5.2.2), sendo calculada a proporcionalidade da indisponibilidade, de modo a
apurar o percentual correspondente ao horario de disponibilidade acordado.

Fonte: Contrato Serpro versus Receita Federal do Brasil, numero Copol 1/2011, p. 12, 2011.

4.3 Terceira parte do Modelo GSERV - “3. Mensurac¢ao da satisfacao
percebida pela dimensdo interna e externa de usuario”

Nas etapas anteriores, foram definidos os indicadores e as métricas
para o acompanhamento do contrato de prestacao de servicos, agora é
necessario definir um conjunto de indicadores que avaliem a satisfagcao
dos consumidores.

Para que fique claro ao leitor a origem destes indicadores, deve-
-se esclarecer que todo chamado criado na CSS, apés sua conclusao,
passa pela avaliacdo de qualidade pelo usuario, que classifica em uma
escala de 0 a 5 a satisfagcdo com a solugdo dada ao chamado.
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Caso a resposta a avaliagédo de qualidade seja um numero entre
inferior a 2, o gestor nacional da central de servigos ira contatar o
usuario para uma avaliacao mais precisa da causa da resposta. Este
€ um ajuste fino para perseguir a qualidade dos servigos prestados.

4.3.1 Mensuragao da satisfacdo percebida pela dimensao interna
e externa de usuario

Apds essa contextualizagéo, fica facil entender que o incidente,
resultado do chamado aberto pelo usuario interno, é importante fonte
de informacado. Ainda mais se estivermos tratando de volumes, como
50.000 chamados por més que sao registrados na CSS.

Uma vez que ficou claro ao leitor que o macro-objetivo do Modelo
GSERV é aumentar a satisfagdo dos consumidores dos servigos dispo-
nibilizados pela RFB, optamos por criar dois conjuntos de indicadores:
um para avaliar a satisfagcao da dimenséo interna e outro conjunto para
avaliar como a dimensé&o externa esta percebendo os servigos ofere-
cidos pela RFB.

Dimensao interna (servidores da RFB)

Para a dimenséo interna, que corresponde aos servidores da RFB,
escolhemos avaliar qual o nivel de satisfagdao dos usuarios e qual o
tempo médio de atendimento para o prestador de servicos implementar
a solugao dos seus chamados.

Figura 5 — Indicadores graficos da dimenséo interna

Mivel de Satisfagdo dos Usuarios Tempo Medio de Atendimento

* 2 43 E

Sam

an 13,2

e T Aruslizads am 042012

Cligue para Visualizar Cligue para Visualizar

Dimensdo Interna (Servidores)

Fonte: disponivel em <http://gsti.rfoc.srf/gestaodeservicos/index.htm>.

114



Modelo GSERV: Modelo de Gestao de Servigos Implementado na Receita Federal do
Brasil com foco na gestéo pela qualidade para aumento da qualidade percebida pelos
usuarios internos e externos e melhoria da eficiéncia do gasto publico

Definimos uma férmula de avaliagdo para cada um destes indi-
cadores e publicamos, juntamente com a série histérica, para que os
usuarios da RFB tenham total compreensao da fundamentacao.

Talvez nao tenha ficado claro para o leitor deste artigo que nao
trabalhe na RFB, mas todos estes dados estio acessiveis a todos
os servidores da RFB. Qualquer usuario que clique no icone do In-
ternet Explorer ® é conduzido a uma pagina que da acesso a estas
informacdes.

Nesta pagina sao publicadas a série histérica e a formula utilizada
para a apuragao do indicador.

No caso, o nivel de satisfacdo dos usuarios é apurado pela média
aritmética das respostas quanto a satisfacdo do usuario com o servico
prestado, separados por regiéo fiscal, sendo considerados somente os
chamados com respostas.

Ja o tempo médio de atendimento é apurado pela média dos tem-
pos de atendimento dos chamados, em horas, por regido fiscal, com
base na formula:

> (data/hora fim do atendimento — data/hora inicio do aten-
dimento)/n°® chamados. Para esse indicador, considera-se
o tempo fim a fim, sem qualquer tipo de desconto, como
feriados, finais de semana e periodo noturno.
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Figura 6 — Pagina da intranet da RFB com a série historica segmentada por
més e regido fiscal
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Fonte: disponivel em: <http://gsti.rfoc.srf/gestaodeservicos/ind_satisfacao.php>.

Atransparéncia e a facilidade de acesso aos dados s&o impor-
tantes para que todos participem do processo, bem como saibam que
0 seu chamado movimenta o processo de melhora.

Para um funcionario da Receita Federal do Brasil ter acesso a
internet, primeiro é necessario clicar no icone do Internet Explorer, que
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o remete imediatamente para a pagina da figura a seguir. Basta clicar
em “Central de Servicos da RFB e SuporteWeb”, em “Acesso Rapido”,
que todos os indicadores serdo apresentados.

Figura 7 — Primeira pagina que é aberta, compulsoriamente por todos os
usuarios internos da RFB quando clicam no icone do Internet Explorer
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Pagina Inicial Espaco do Servidor TV Receita Canal da Inovagdo Educagdo Corporativa Biblioteca

Institucional

Gestdo Estratégica
Processos de Trabalho
Etica e Cidadania
Seguranca Institucional
Legislacéo e Jurisprudéncia
Sistemas e Downloads

Unidades Descentralizadas

Estdo aqui no menu Acesso Rapido -->
clique para navegar

Suite de Aplicativos?
Central de Servigos?

Programa de Modernizacdo Integrada
do Ministério da Fazenda - PMIMF

Tire suas dividas consultando as
Perguntas Frequentes

Suporte Web?

Através da ferramenta Comunicados, as
dreas podem emitir informativos

0 concurso é destinado a filhos de
servidores e empregados da RFB

Edicdo n 131- 2/7/2012
INFORME:SE

RFB consegue bloqueio de bens de contribuinte que devia mais

de R$ 1 bilhdo

AReceita Federal, em parceria com a PGFN, consequiu na Justica Federal

do Ceard, em sede de liminar em cautelar fiscal, o blogueio de todos os

bens maveis & imdveis pertencentes a um grupa empresarial cearense e
seus sdcios e familiares. O referido grupo empresarial acumula débitos inscritos em Divida At
da Unido superiores ao montante de Rs 1 bilhdo.

T g 7)) elogia a gestdo de contratos de TI da RFB

Em acdrddo divulgado em 14/06, o Tribunal de Contas da Unido - TCU "cansigna como bom o
modelo do contrato da RFB, bem como eficaz a gestdo contratual realizada no dmbito daquele
drgdo, mesmo que o contrato da RFB tenha complexidade acima da média. Esta constatacdo
evidencia que € possivel firmar e gerir contratos com o Serpro seguindo os preceitos legais & de
acordo com as boas praticas”.

v
COMUNICADOS

Nota Sucop n° 007/2012: 22
versio do Cronograma de
Migragdo - SEC

Governanga de Tecnalogia de
Informagdo

Boletim Dicaj CNP]/CadSinc -
25/2012

Novas regras para inscricdo do
Microempreendedar Individual (MEI).

Estd no ar a ferramenta
Biblioteca
Gestao Institucional

0s links da antiga pagina inicial
do seu navegador web estdo no
menu Acesso Rapido

Gestao Institucional

Ler mais comunicados

JORNAIS DO DIA

Jornal de Brasilia

Prorrogado IPI da linha branca

Em mais um esforco para estimular a
produgdo da industria e atenuar os
efeitos da crise financeira na Europa,
0 governo decidiu prorrogar a
redugdo do Imposto sobre Produtos
Industrializados para os setores de

Flem b edin.

o/ Sites canfidveis

H100% -

Fonte: disponivel em: <http://intranet.receita.fazenda/>.
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Por isso dizemos que os indicadores da Gestédo de Servigos estéao
a dois cliques de qualquer usuario interno, isso é importante para
motivar os usuario internos a participar do processo, cada Chamado,
mesmo dentre 50.000 outros, € insumo do Modelo GSERV.

Figura 8 — Vide canto direito da figura 7

Acesso Rapido v
Acesso Rapido

Suite de Aplicativos & Portal de Serv
Pagina da Internet da RFB

Intranet Notes

Portal de Comunicacdo Virtual
Central de Servicos & Suporte We

Segundo clique

Figura 9 — Esta pagina esta a dois cliques de qualquer usuario interno da RFB

| {= Receita Federal - Windows Internet Explorer

\g@' [&] ht: sigstirfoc.rfigestacdeservicos index. him v [#2][X | [nd certidao

Ajuda

Editsr Exbir Favoritos  Ferramentss

|
[rane
\

W [@Racena Feders|

o@k«eha&dml

- B - & - [5esona

=l

CENTRAL DE SERVICOS gara problemas £ suparte) SUPORTE WEB fparadividas)

Se vocé deseja:
1) Instalar um Hardware ou um Software (verificar se o Sottware ssta disponivel
no Instalasor Automatico de Pacstes (i} caso positivo, siga as instrugdes

para instalar automaticamente, dispensando a abertura de chamado)

2) Configurar ou reconfigurar sistemas iso ftware)

3) Solicitar manutencio de equipamentos efou preparacie de equipamentos
para palestras € trenamentos;

4)Relatar problema na rede local idificuldade de uss da rede);

5] Relatar problemas referentes ao usc 9a internst;

§) Registrar uma reclamacdo refersnte a determinade acionaments A

registrads;

7) Cadastrar um ente no SPED;

) Relatar um problema concreto com algum sistema da RFB %

9) Relatar um problema no Lotus Notes (small).

‘Consideragfies: Tente sempre anexar uma ou mais telas de erro, a simples
identificacio da tela auxila na rezolucio do problema

[ Acionara Central de Senvigas ]

Siiqus para Visuslizar

Dimenzdo Interna (Servidores)
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Se vocé deseja:
1) Esclarecer dividas relacionadas a sistemas tributarios, previdenciarios ou
aduansiros da RFB

Consideraches:

a) Muitos esclarecimentes ja estardo disponiveis no banco de conhecimento
Localize o sistema que vocé tem a dividano SUPORTE WES, consufte se
sua pergunts ja ndo foirespondida &, soments depois, formule sua pergunta;

b) O plantonista & um servidorda RFS com conhecimento especializade ne
uso do sistema. Nio relate erros de sistema neste canal que & aftamente
focado em regras de negécio & o auxilara no esclarecimento de dividas
operacionais.

Clique no botio abaixo:

Acienar o Superte WEB

Problemas nos CACS/IARFs

At as o SwRIE

Cligus pers Visuslizar Sligus para Visuslizar

Dimensdo Externa (Contribuintes)

Fonte: disponivel em: < http://gsti.rfoc.srf/gestaodeservicos/index.htm>.
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Para cada um dos indicadores, hda uma marcagcdo amarela que
explicita o resultado apurado no més anterior e qual a meta almejada
para o préximo més.

O objetivo é explicitar de onde viemos (trago amarelo), para onde
estamos indo (trago preto) e qual nossa meta (trago vermelho).

Figura 10 — Detalhamento da visualizagéo grafica dos indicadores

trago (amarelo) [1&5 anterior
2 : trago (preto) &5 Ftual
trago (vermelho) |'l,'| eta 4 5

Eom

")

)
traco (amarelo)

trago (vermelho),
raco (preto)

411

Fonte: disponivel em: <http://gsti.rfoc.srf/gestaodeservicos/index.htm>.

Atualmente, estes indicadores também passaram a ser utilizados
pelo Gabinete da Receita Federal do Brasil como um dos indicadores
estratégicos de acompanhamento.

Apbs identificarmos como os usuarios internos estao satisfeitos com
a qualidade do atendimento prestado e com o tempo médio necessario
para ter sua solugéo implementada, € necessario estender a avaliagcédo
para como o outro grupo de consumidores que, representados pelos
contribuintes e pela sociedade, esta percebendo esses servicos.

Dimenséao externa (contribuintes)

Para a dimensao externa, escolhemos utilizar as duas principais
formas de interac&o do contribuinte com a RFB: a primeira é quando o
cidadao procura o atendimento presencial em um Centro de Atendimento
ao Contribuinte (CAC) e a segunda é quando procura a Ouvidoria do
Ministério da Fazenda para relatar alguma dificuldade.

Entendemos que estas seriam as duas fontes ideais de acompa-
nhamento da satisfagdo da dimensao externa, pois enquanto no CAC
conseguiamos medir a primeira interagdo em que os trés entes estao
reunidos: servigo oferecido pela RFB, servidor da RFB e o contribuinte,
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na ouvidoria conseguimos computar aqueles incidentes, tdo graves, que
levaram a um registro de reclamacgao na Ouvidoria.

Figura 11 — Indicadores graficos da dimensao externa

Mamero de Chamados na Ouvidoria Problemas nos CACs/ARFs
4{’_-" &0 S 000 $.000
Eom \ E
" Eom
B0 4 ] 1000 P
a 2088 7 ‘ a 12,4385
Atuz lizado em 042012 Atus lzads em 0472012
Cligue para Visualizar Cligue para Visualizar

Dimensdo Externa (Contribuintes)

Fonte: disponivel em: <http://gsti.rfoc.srf/gestaodeservicos/index.htm>. Elaborac¢éo do autor.

Para apurar os problemas enfrentados nos CAC, desenvolvemos
uma parceria com a Coordenacéo-Geral de Atendimento e Educagéo
Fiscal da Receita Federal do Brasil (Coaef) e implementamos uma
mudanca no Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento
(Saga), responsavel por gerenciar como ocorre o atendimento e sua
conclusividade.

No inicio do processo, percebemos que o indicador “Problemas nos
CACs/ARFs” nédo conseguia transmitir a realidade das dificuldades en-
frentadas pelos contribuintes. Ap6s uma analise minuciosa, entendemos
que a qualificacdo de como ocorreu o atendimento tinha apenas duas
op¢des, que mascaravam a realidade da qualidade do atendimento:
“Conclusiva” ou “Nao Conclusiva”. Faltava medir o que de fato estava
ocorrendo, isto é: que havia atendimentos conclusivos, mas que eram
com dificuldades por causa da lentiddo ou da instabilidade dos siste-
mas. Em outras palavras, faltava uma qualificacdo do atendimento que
correlacionasse a qualidade do sistema com a qualidade do servigo
oferecido ao contribuinte.

O Saga foi modificado e agora contamos com a seguinte estrutu-
ra de avaliacdo do atendimento e que é utilizado para alimentar este
indicador.
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Figura 12 — Tela de encerramento de atendimento do Saga. Classificagéo do
atendimento

Saga Atendente - CFI 1

Atendimento Servicos Configuracdes Mensageiro Ajuda
= T Infarmagies
: =54 | @ ® 2
Rgeaalﬁraar Abortar Manzagein Ajuda Sair SiteSaga CFI1

Atender 1 Registrar Atendimento ] Atender sem senha 1 Ver informagdes do atendimento ] Werfila de espera ] Configurar Atendente ]

Encerrar
Serwigo

& 1 Cobranga PJ Regularizagio F [N e T TEw _

" Conclusivo com problemas no ambiente RFB

2

Interrompido

Interrompido por problemas no ambiente RFE
Problemas na documentacdo/assinaturas
Contribuinte ndo se adequa as exigéncias
Comunicado indevido da RF

Queda do sistema

Inclusdo indevida do servico

Sistema em Manutencdo

Desisténcia docontribuinte

NENNRAAAH!

Qutros

Fonte: tela de abertura de atendimento do software Saga.

Quanto aos chamados na Ouvidoria, recebemos mensalmente um
relatério detalhado da equipe da Ouvidoria com o volume de chamados
para cada um dos servigcos oferecidos e que a dimenséao externa fez
qualquer relato de dificuldade ou reclamacao. Estes relatérios identi-
ficam o servigo reclamado, a data, a hora e o volume de reclamacéo.

A seguir, reunindo todos estes dados, € possivel iniciar o processo
de apuracao de resultados, proxima parte do modelo, que culminara
com as ac¢des de melhora dos servigos prestados no final do modelo.

4.4 Quarta parte do modelo — “4. Apuracao dos resultados”

A quarta parte do modelo é realizar apuragcédo dos resultados da
gestao de servicos com base nos dados apurados. Esta é uma tarefa
mecanica, mas que tem a sua importancia, pois cria um modelo Unico
de sumarizacédo dos dados que sera a base para a fase seguinte, de
indug&o ao processo de melhoria.
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Como nossa base de servigos conta com mais de 500 sistemas em
producgdo, em um contrato de R$ 550 mil/ano, optamos por elaborar um
software de gestao que chamamos de ERP GSERYV, no qual cadastra-
mos todos os servigos em producdo; diariamente cadastramos e ana-
lisamos os incidentes ocorridos e, com base nestes dados, apuramos
os niveis de servico e fazemos a gestao contratual.

De forma sintética, excluindo a parte referente a cadastros, para
a operacionalizagdo mensal da gestao de contratos, ha trés macropro-
cessos no ERP GSERV: cadastramento de incidentes ocorridos no més,
analise dos incidentes e apuragédo dos ANS e dos relatorios.

Estes processos sédo executados por atores exigidos pela IN n® 2
e n° 4 (fiscal técnico e fiscal requisitante) e mais quatro papéis, lista-
dos a seguir. Estes quatro papéis adicionais foram necessarios para
dar robustez e seguranca no processo haja vista a complexidade e os
volumes das operacgdes da RFB.

Para estes papéis, a Portaria RFB/Sucor/Cotec n° 60, de 25 de
novembro de 2011, instituiu complementarmente os seguintes atores,
cujas atribuicdes em linhas gerais séo:

I) Cadastrador de incidentes: cadastra no ERP GSERV
os incidentes que se tem conhecimento.

I) Avaliador de incidentes: analisa se o que foi informado
pelo prestador como horario de inicio/fim e abrangéncia
do evento correspondem a realidade.

I1l) Responsavel pela apuragido do atesto: computa e
analisa as informacdes geradas pelo sistema para efetivar
o atesto dos servigos producgéo pelo fiscal técnico.
IV) Revisor do atesto: revisa o trabalho elaborado pelo
responsavel pela apuragéo do atesto.
No caso de replicacdo do modelo, é valida qualquer iniciativa em
que o gestor consiga sumarizar, de forma histérica, os dados e assim

permitir uma avaliagcao no tempo e entre servigcos prestados. De forma
sintética, os casos de uso do ERP GSERYV sao:
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Figura 13 — Casos de uso do ERP GSERV

[Papéis da Portaria Cotec n° 60. |

g

Cadastrador de incidente.

Avaliador de incidente.

\

Responsavel pela

Revisor do atesto.

Software de Gestao
ERP GSERV.
Casos de uso.

Cadastrar
incidentes.

incidentes.

ANS e gerar
relatorios.

?apuraqao do atesto.

| Papéis da IN n° 2/4 SLTI. |

Prestador de servigos.

Analisar

Fiscal requisitante.

Calcular

Fiscal técnico

*Bonequinho “com chapéu” é a representagéo usada para identificar um servidor da RFB.

Fonte: elaboragéo do autor.

Como resultado sdo gerados quatro instrumentos que permitem a

gestao do servigo prestado.

Quadro 3 — Instrumentos formais para apuragéo de resultados

Nome do instrumento

Importancia no processo

Termo de Recebimento Provisério —|S&o listadas todas as alteragdes de valor,
TRP langamentos administrativos.

troca de gestor usuario, interrupgbes e
inicio de produgédo de sistemas.

de servico.

Termo de Recebimento Provisério —|Sao listados todos os sistemas em
TRP langamentos acordos de niveis|produgdo que sofreram algum incidente

e qual foi o impacto nos ANS acordados.

(RAQ) Detalhado.

Relatorio de Avaliagdo de Qualidade | Explicita cada incidente e seu impacto

nos sistemas.

(RAQ) Consolidado.

Relatério de Avaliagao de Qualidade | Semelhante ao RAQ Detalhado, mas con-

solida por sistema os valores de desconto
por descumprimento dos ANS.

Fonte: elaboragéo do autor.
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A seguir, para facilitar o entendimento do leitor, apresentamos um
exemplo de cada um destes instrumentos. E importante registrar que os
valores constantes sdo meramente informativos, ndo correspondendo
necessariamente a realidade.

Figura 14 — TRP — langamentos administrativos

. Secretana da Recsita Federal de Brazil
@Reoerta Federal

Coordenacio-Geral de Tecnologia da Informacio

Sistema Integrado de Gestdo de Servigos -Verzio 2.01

TRP - Tenmo de Recebimento Provisdro - Contrato n® 01/2011
Langamentos Administrativos
Competéncia: 201111 (11/10/2011 - 10/111/2011)

1- Sistemas lovos

Categoria Sistema

“alor

Menzal
catTm 33780 - FORNECIMENTQ DE ITIFOR\-WA';dES -DATAPREWIBD CONTRIB 1274051
CAT2 21752 - SCC - Créditos Previdencirios 12.043,48

37112 - LEL - Sistema de Levantamento de Eventoz de LOG

Total: 3 sistemals) 68.214,88

2 - Alteragdes de Valor - A Maior

Sem ocorrencias os ateracio de valora maior

3 - Alteragdes de Valor - A Menor

Categoria Sistema Walor Menzal Nove Valor Datalnice  Descento na
Obssrvacio Contratado Menzal Validade  Competénda

CATOT 37191 - SIEF -E-PROCESSQ INTERNET 53.508 99 210.807,19  03/05/2011 -52.701,80
Conforme sutorizagdo de pagemento de 50% por e-mafl do Luiz Fer Coutinho em 2807/2011.

CATDE 21740 - DYV RFB - Tema DIRPF Exdracdo 2005 12302217 0.00 21/08/2011 -123.022.17

Fonte: Relatorio Termo de Recebimento Provisério — Langamentos Administrativos.
Elaborado pelo software de Gestéo de Servigos da Diges.
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Figura 15 — TRP — lancamentos do acordo de niveis de servi¢co

. Secretaria da Receita Federal do Brasil
@mm Federal

Coordenacdo-Geral de Tecnologia da Informacdo

TRP - Termo de Recebimento Provisdrio - Contrato Serpro n® 04/2041
Avaliagao de AN S
Compsténca de Apuracdo: 201111 (111022011 - 10/11/2011)
Compaténcia ds Langamsnte: 2011111

Indicador Diaz ‘ialor Baze |Indicador Indicadorna 9% Praticado Faixa % Walor Pﬂmdpsgéc
Producéo Apurado  Competéncia Desconte Desconte  Desconte  no Desconto

CATO03 36008 - Sizcomex Importacio

Disp 30 R&1.808.80112 2m 301 99,2% 1 0,0% RS 0,00 0,00%
MTTR 301 ] 1,2% RE 2250681 100,00%
QoM 1 1 1 0,0% RE 0,00 0,00%

Total Descontado do Sistera RS 22,006,841

CATO03 36016 - Sizcomex Importacdo - Gerencial - Rfy

DISP 30 2 301 89,2% 1 0,0% RS 0,00 0,00%
MTTR 201 6 1,2% R§2.67325 100,00%
QoM 1 1 1 0,0% RE 0,00 0,00%

Total Descontado do Sistera RS 2.873,25

CATO03 33166 - Sizcomex Importacéo Consulta-Di
DISP 30 RE 3.813,3

&

2m 301

1 0,0% RS 0,00 0,00%

MTTR 201

@
P
Eel
i
.
o
)
)

100,00%

Fonte: Relatério Termo de Recebimento Provisorio — Avaliagdo de ANS.
Elaborado pelo software de Gestéo de Servigos da Diges.
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Figura 16 — RAQ Consolidado

Coomdenacio-Geral de Tecnologia da Infermacéo

5 Secretaria da Receita Federal do Brasil
@Reoeﬂa Federal

Sistema Integrado d= Gestde de Servicos ERP/DIGES - Versdo 2.01
Relatério de Analise de Qualidade (RAQ) - Consolidado
Competéncia: 2011111 - 111042011 a 1011/2011

Receita Federal

Cédigo N ome '?ﬁﬁ'}’ Disp "EETHR] QoM ?rgiflﬂ"sc’]
33325 TO - Tabela Orcamentaria 23 99.87% 23 1 R 0.00
33327 CLACOMN Centralizado 23 99.87% 23 1 R% 0.00
33334 SIIUT - Sistema de Informacéo J 310 99 28% 155 2 R% 123 36
33389 ITR - Distribuicdo 23 99.87% 23 1 R% 0.00
33390 ITR - Trata Débitos 23 99.87% 23 1 R 0.00
3331 ITR - Declaracdo em Disguete 23 99.87% 23 1 RS% 0.00
33399 Siscomex Importacdo Mantra Agr 301 99 24% 301 1 R&% 397 .89
33413 ITR - Gerenciador ON LINE 23 99.87% 23 1 R% 0.00
33442 Siscomex Importacdo Presenca d 301 99 24% 301 1 R% 16873
33712 Profisc - Cobranca Final - Enviado 23 99.87% 23 1 RS% 0.00

Fonte: Relatério Andlise de Qualidade (RAQ) Consolidado.
Elaborado pelo software de Gestéo de Servigos da Diges.

126




Modelo GSERV: Modelo de Gestao de Servigos Implementado na Receita Federal do
Brasil com foco na gestéo pela qualidade para aumento da qualidade percebida pelos
usuarios internos e externos e melhoria da eficiéncia do gasto publico

Figura 17 — RAQ Detalhado

= Secretaria da Receita Federal do Brasil
Receita Federal _ - - } .
Coordenagidc-Geral de Tecnologia da Infarmagdo
Sistema Integrade de Gestdo de Servicos ~Wersdo 2.01
Relatério de Andlise de Qualidade (RAQ) - Detalhado Pag. 25 de 30
Competéncia: 201111 - 11/10/2011 a 10/11/2011
37083 ITR - Malha Ditec (Criticas e Aplicativo)
| o ‘ Numsro: ‘ RFE_Obss nacao: | naisp M} qus naisp (Min} Qe ndls p [Min} 2 purad
afats ANS n3ofsts ANS peio Frastagor
o057 s 7705
37118 Contabilizagao do ITR
| D ‘ Humero: RFE_Obes nacso: ndisp (Minj qus ndlsp [Min} que ndisp (1N} 2pUrad
afsts ANS n3osfsts A3 p2i0 Prastaoor
05 I 7708
37128 Parcelamento TIMEMANIA junto & PGFN
| o ‘ Numaro: RFE_Obsa nesao: ngisp Min} qus QIR (N} g ndis p {Mn} 2 purad
etz ANS nioafsts ANS psio Prastagor
000577 s S 70
37137 IRPJ - Consulta DeclaragGes
| o ‘m,r;r; RFE_Obss necao. ndisp Min} que naiEE (Wn} g8 nQIS [ (MN| 2 purad
- afets AN nEoatsts ANE pelo Prastador
000555

Fonte: RAQ Detalhado.
Elaborado pelo software de Gestéo de Servigos da Diges.

O diagrama a seguir mostra como estes instrumentos sé&o publi-
cados para as diversas partes interessadas e aquelas formalmente
constituidas pelas IN n°® 2 e 4 SLTI, sdo quase 150 participantes que
recebem estes dados e relatérios.
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Figura 18 — Publicagédo dos TRP e RAQ

?E ?? j ?Prestadores de servigo

Instrumentos:
TRP e RAQ
? iscais requisitantes
Equipes técnicas de especificagdo E ?

de RFB (mais de 100 analistas de Fiscal Técnico
negoécio)

Alta gestao: 30
coordenadores de area

RECEBEM

FORMALMENTE RECEBEM

Fonte: elaboragéo do autor.

4.4.1 Eficacia financeira do Modelo GSERV — correlacdo entre a
gestado contratual e os indicadores

A pergunta que surge é se, de fato, existe uma correlagéo direta e
positiva entre a gestédo contratual por Acordo de Niveis de Servigo (ANS)
e a mensuragao da satisfacédo percebida pela dimensao interna e externa
de usuario, pois afinal é este o macro-objetivo que estamos perseguindo.

Para responder a essa pergunta e ratificar a eficacia do modelo,
decidimos plotar em um grafico os eventos ocorridos nas dimensdes
externa e interna contra os descontos por violagao contratual dos acor-
dos de niveis de servico e, assim, correlacionar estas informacgdes.

No grafico a seguir, o leitor percebe que os picos de registros de
reclamagdes na Ouvidoria e nos CAC correspondem a picos de des-
conto por descumprimento dos acordos minimos de servigo pactuados.

Todo este material é publicado regularmente para motivar que o
ciclo de registro de chamados pelo usuario continue e para incentivar
o processo de melhora pelos préprios prestadores de servicos.
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Portanto, significa que o Modelo GSERYV esta conseguindo atingir
seus objetivos de influenciar a execuc¢éo dos contratos de prestacéo de
servicos com a qualidade percebida pelos usuarios internos e externos
da RFB e que, portanto, esta ocorrendo um processo que consegue
relacionar a avaliagao financeira com a avaliacdo de qualidade.

Observando os retangulos na vertical, o leitor percebe que quan-
do houve os maiores picos de reclamagdes, tanto nos CAC quanto na
Ouvidoria, foi quando aplicamos os maiores descontos contratuais por
descumprimento de ANS.

Figura 19 — Correlagéo entre os chamados abertos por indisponibilidades
nos CAC, na Ouvidoria e a aplicacao de descontos em um
dos prestadores de servigos da RFB
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Fonte: elaboragéo do autor.
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Por si sé, este ganho ja justifica a ado¢ao do modelo, mas o desafio
que se segue sera induzir a um processo evolutivo de melhoria. Para
este proximo objetivo, a publicidade e a transparéncia da gestao con-
tratual e dos indicadores sao fundamentais para se atingir o objetivo e
para a perpetuidade do modelo.

4.4.2 Publicidade e transparéncia — estratégia de sucesso do Modelo
GSERV

O mundo digital trabalha com “1”s e “0”s e, com a mesma simplici-
dade que existe na transi¢ao de “0” para o “1”, o excesso de informagéao
consegue transformar todo o conhecimento acumulado em falta de co-
nhecimento. Se ndo houver um processo organizado de publicagédo dos
dados, ironicamente, perde-se a transparéncia do acesso a informagéo.

A Administragdo Publica em sociedades democraticas, principal-
mente quando esta gerindo recursos, tem a obrigagéo de prestar con-
tas, de forma simples e ampla, de todos os seus atos, em um processo
que traga a confianga entre o Estado e a sociedade civil. Por isso, tém
ocorrido diversas iniciativas que conferem importancia a transparéncia
como instrumento de respeito a sociedade e como forma de prestagao
de contas do exercicio do poder delegado.

Podemos citar, por exemplo, o Decreto n®5.482, de 30 de junho de
2005, que instrui de forma taxativa que informacgdes relativas a gastos
publicos devem ser publicadas na internet de forma detalhada, para
acesso de toda a sociedade:

[...] Art.12 O Portal da Transparéncia do Poder Executivo
Federal, sitio eletrénico a disposicdo na Rede Mundial de
Computadores — Internet, tem por finalidade veicular dados
e informagodes detalhados sobre a execugdo orgamen-
taria e financeira da Unido, compreendendo, entre outros,
0s seguintes procedimentos:

[.]

Art. 22 Os 6rgéos e entidades da administragdo publica
federal, direta e indireta, deverdao manter em seus respec-
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tivos sitios eletronicos, na Rede Mundial de Computado-
res - Internet, pagina denominada Transparéncia Publica,
para divulgagdo, de dados e informagées relativas a
sua execugdo orgcamentaria e financeira [...] (Decreto n°
5.482, de 30 de junho de 2005, grifo do autor).

Esta e a maioria das iniciativas para promoc¢éo da transparéncia
estdo relacionadas a questao do combate a corrupgéo, ao mau uso do
dinheiro publico, ou simplesmente a prestacdo de contas do governo
para com a sociedade.

No Modelo GSERYV, a transparéncia ja atingiu novo patamar de
importancia, agora é utilizada como energia motriz para induzir a
melhoria continua do servigo prestado a dimenséo interna e externa.

Para isso, a estratégia usada € a consolidacao e a publicagao da
informacao para que as partes interessadas possam induzir, contribuir,
participar e exigir a evolugao continua.

Em outras palavras, todo o trabalho de medir serviu para secun-
dariamente permitir a comparagdo. Em sequéncia, a publicacao destes
dados de forma padronizada se transformou em informagao que induz
um modelo ad hoc para perseguir melhores resultados.

Publicidade e transparéncia na gestao de Servigos

Para explicar ao leitor como a publicidade e a transparéncia da infor-
macao permeiam todo o processo, comecemos analisando a publicagéo
dos indicadores da Central de Servigos Serpro e vejamos como um
circulo virtuoso se instaurou no processo de gestao de servicos na RFB.
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Figura 20 — Primeiro modelo do fluxo de comunicagéo de incidentes

Antes,

Informam incidente em sistemas

Prestadores
de servigo

Gestao de servicos e
gestao de contratos
da RFB

Fonte: elaboragao do autor.

Antes, somente contavamos com as informacgdes de incidentes
que os prestadores de servico informavam a RFB, somente estas in-
formagdes eram utilizadas para analisar e fazer a fiscalizagao técnica
e a gestéo contratual.

Figura 21 — Modelo atual do fluxo de comunicagao de incidentes

Hoje,
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Prestadores
de servigo

Gestao de servigos e
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da RFB
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Fonte: elaboragéo do autor.
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Agora, gragas a publicagéo das informagdes de incidentes, toda a
comunidade de servidores da RFB também contribui para o processo.

Para exemplificar, convidamos o leitor a analisar o caso real a seguir.

Figura 22 — Tela do ERP Diges com os dados do incidente original e a
avaliacao

B Cadastro de Incidentes
»| Dados do Prestador
1D E (' I2012F\I!UUDU15797 Dit#Hr de Inicio UBJU1."2U121U 20| Dt/HrPrey. para Soluc;ao UEJU1."2U1212 20

Area Resp. p/Servico ISUNAC Local do Servigo ISKD PAULD-SP Hrea Resp. p/Solucio SUPCD

Descricao Usudrios ndo conseguem anexar telas, aparece mensagem: Dt/Hr da Solugdo 08/01/202 1224

Erra ao anexar documento, & também 3ta com sxtrema .
lentidZo Solugdo Aplicada

Foi identificado pelas Equipes de Supal
Desenvolvimento, um processo do §1E|
estava em execupdo causando bloque

Servigo Afetado F lentid&o no Banco de Dados. Com gutc

Impacta Llsudrios com problema no acesso.

Analise RFB o) b1)

E-mail recebida M SMS recebida [ Dt/Hr Inicic 06/01/2012 09:36 Dt/Hr Fi 05/01/2012 12:24 Indisp Tatal [mi

Observagdo  [Hora inicio: abertura do incidente 201 2R 17000015733 Afeta ANS I
Hora final: histrico de encaminhamentos do incidente ) -
2012R1/000016737. Respansavel FFE [ |
Observagdo: a fungdo de anexar (uma das principais do sistemal estava Andlize Concluida I

Sistemas Impactados

Nome [ Cod Sistema | Categoria [Ind Calculada[ Ind Aferida

| — CATDS 169 0
*

Fonte: tela do ERP Diges com os dados do incidente original e a avaliagao.

A principio, a indisponibilidade iria ser apurada com base nas
informacgdes da figura 22 (vide numero 2 na imagem), que s&o dados
apurados pelo prestador, e seriam usadas no momento de inicio do
evento 10h20 do dia 6/1/2012 (vide campo a).
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Todavia, gracas a participagdo dos usuarios internos, havia um
evento que demonstra que, desde as 9h36 do dia 6/1/2012, ja existiam
usuarios enfrentando dificuldade no acesso a este servigo (vide campo
a1l do quadro 2).

Portanto, é dessa maneira que se faz importante a participagéo da
comunidade de usuarios internos e porque é tdo importante fazé-los acre-
ditar que sua contribui¢éo, entre 50.000 chamados mensais, faz diferenga.

Essas discrepancias entre o valor informado pelo prestador e o
apurado pela RFB é sumarizada no Relatério de Analise de Avaliagéo
de Qualidade Detalhado (vide item 4. Apuracao de resultados) e serve
para expor ao prestador que ha um controle rigoroso do processo e,
principalmente, incentivar melhora nos mecanismos de apuragéo.

No exemplo a seguir, gracas aos registros de chamados, conse-
guimos apurar uma divergéncia de 314 minutos de indisponibilidade do
sistema chamado IRPJ Consulta Declaragoes.

Figura 23 — Destaque do relatério RAQ Detalhado que explicita a diferencga
de avaliagbes entre a equipe da Diges e o prestador de servicos

R retabedend S e
Siztema Integrado de Gestdo de Servicos -Wersdo 2.01
Relatorio de Anélise de Qualidade (RAQ) - Detalhado Pag, 25 de 30
Competéncia: 201111 - 11/10/2011 a 101172011
I3 IRPJ - Consulta Declarag des

D | wmer: FFE_Obssnacao: ndlep MInfqus | Indisp (Winjgue | Indiep (M} zpurad
- afsts ANS naoafsts AN polo Frastator

37128 Parcelamento TIMEMANIA junto a PGFN

ndisp Min} que ndisp (Min) gue ndls p (1A} £ purd
i s .

D [ nmero: RFE_ODsanecan:
oafats ANE pelo Frastador

o
Hrimn i 0ETTT06

Fonte: RAQ Consolidado. Software de Gestao de Servigos da Diges.
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Marketing para estimular a abertura de chamados

Apublicidade e a transparéncia sdo acompanhadas de campanhas
de marketing que informam aos usuarios a importancia de registrar cha-
mados na Central de Servigos Serpro (CSS) e quais sdo os impactos
de um Gnico chamado no processo.

Esta campanha foi publicada para todos os usuarios internos da
RFB e seu objetivo & deixar claro que cada acionamento conta para o
processo de gestdo contratual e para a melhora do servigo prestado.
A consequéncia € que cada vez mais usuarios se sentem motivados a
participar do processo e, por consequéncia, o modelo comeca a ter vida
pela sua permeabilidade nos mais de 40.000 servidores que compdem
os quadros da RFB.

Em numeros absolutos, o aumento dos numeros de chamados
foi inferior a 10%, mas percebe-se que, enquanto o acionamento néo
gera um evento de incidente que passa a ser publicado nos quadros
informativos, os usuarios tém a consciéncia de abrir chamados.

Nos niveis de gestdo e para os niveis técnicos envolvidos com a
especificacdo e manutencao dos sistemas, a campanha de marketing
é formal, com a explicagdo detalhada para que cada parte integrante,
instituida pela IN n° 2 e n® 4 SLTI, tenha exato conhecimento de como
entender e comparar as informagdes padronizadas.

Agora, a preocupacéo sera a sustentabilidade do modelo notempo e
0 processo continuo de inducao a melhoria, objetivos da quinta iniciativa.

4.5 Quinta parte do modelo — “5. Indug¢édo ao processo de melhoria
dos servigos”

Talvez uma das etapas mais dificeis de documentar e replicar do
Modelo GSERYV seja a indu¢ao bem-sucedida e continua do processo
de melhoria dos servigos em producéo. Apesar de haver instrumentos
constituidos para suportar esta etapa, a razao deste desafio é que a
indugao esta intimamente relacionada ao universo da gestéo corporativa,
gestao de pessoas e ao relacionamento com a comunidade de atores
envolvidos e aos prestadores de servicos.
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Nesta etapa do modelo serdo apresentados alguns dos instrumen-
tos de indugédo que foram criados.

Cabera ao leitor, interessado em compreender as nuances ou re-
plicar o modelo, néo se limitar aos instrumentos propostos, mas, com
base nos principios, conseguir motivar toda a estrutura a fazer uso
desse material em um circulo virtuoso e evolutivo.

4.5.1 Instrumentos para indug¢ao a melhoria

Para contextualizar e justificar porque algumas atitudes aparentemen-
te 6bvias, quando estamos lidando com um escopo reduzido de servicos,
fazem parte deste modelo, o leitor deve atentar para o tamanho dos nu-
meros envolvidos na gestdo de servigos da RFB. Hoje, sdo mais de 600
sistemas, correspondendo a R$ 550 milhdes anuais contratados do Serpro
e da Dataprev e mais de uma centena de participantes no processo de
especificacdo, homologacgéo e formalizagdo de demandas aos prestado-
res externos, que, por sua vez, se tornardo novos servicos em producao.

Devemos também recordar que sao poucos os sistemas que tém
um ciclo de especificacao, desenvolvimento e implantagcéo desvinculado
de uma demanda politica, o que, portanto, cria enorme desafio para o
sucesso da implantacao dessas solugdes.

Com base nesse contexto, o Modelo GSERV escolheu como es-
tratégia de indugdo a melhoria envolver toda a comunidade dos atores
em um processo saudavel de comparagao e competi¢ao por evolugcao
da qualidade percebida.

Publicidade e transparéncia, gerando competicao

No item anterior, apresentamos como a publicidade e a transpa-
réncia dos resultados apurados influenciavam a prépria comunidade de
usuarios internos a serem incentivados a abrir mais chamados na Central
de Servigos Serpro e, por sua vez, estes chamados serem utilizados
para justificar a gestdo contratual.

Também vimos em itens anteriores que a gestédo contratual, moti-
vada pelas IN n° 2 e n° 4 da SLTI, definiu instrumentos que motivaram
a apuracgao de centenas de dados e, que por sua vez, levou a padroni-
zagao da avaliagao individual dos servigos prestados pela RFB.

136



Modelo GSERV: Modelo de Gestao de Servigos Implementado na Receita Federal do
Brasil com foco na gestéo pela qualidade para aumento da qualidade percebida pelos
usuarios internos e externos e melhoria da eficiéncia do gasto publico

Nessa etapa do modelo, a estratégia é sumarizar os dados de forma
comparativa e competitiva entre servigos, permitindo que o dado
interpretado se transforme em informacao e cada parte integrante do
processo, inclusive os prestadores de servigo, possa comparar a sua
gestao com a efetuada por outro participante e assim incentivar a me-
Ihoria continua. Em sintese: a estratégia da competicao entre servicos,
de seus gestores e entre prestadores de servigo € a energia motivadora
do processo de melhoria.

Para atingir esse objetivo, foram implementados dois tipos de ins-
trumentos: um contendo somente os dados brutos de forma comparativa
chamado de ranking e um contendo um analitico dos dados apurados
que explicita os servigos que precisam ser melhorados e que compara
entre competéncias, chamado Relatério Analitico de Gestao de Servigos.

4.5.1.1 Relatério de Ranking — 10 servigos mais problematicos

A seguir, apresentamos um exemplo de Relatério de ranking.

Figura 24 — Exemplo figurativo do Relatério de Ranking de Servigos mais
Indisponiveis

- Secretana da Recsita Federal do Brasil
Receita Federal _ - - -
Coordenacio-Geral de Tecnelogia da Informacic
Sistema Integrade de Gestéio de Services -Versdo 2.01
Ranking de Indisponibilidade (10 Maiores)

Competéncia: 2011/11

Posigao Codigo Nome do Sistema Disp (%  Indisp{min)
1 36331 EDMOV - DECL MOV FiSICAINTERNACIONAL DE VALORES 95.72% 1694
2 37139 IRPJ - Malha Cadastro/Retificacio 98,09% 337
3 37137 IRPJ - Consutta Declaractes 98.09% 337
4 33442 Siscomex Importacdo Presenca de Caraa 99.24% 301
5 33399 Siscomex Importacdo Mantra Aéreo 99.24% 301
6 36008 Siscomex Importacdo-Li 99.24% 301
7 36026 Siscomex Importacdo Selecdo Parametrizada 99 24% 301

Fonte: software de Gestédo de Servigos da Diges.
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Complementarmente, a hierarquizagéo dos servigos mais problema-
ticos permite a priorizacao das ac¢des de melhoria e a correta alocacao
dos recursos.

4.5.1.2 Relatério Analitico de Gestéo de Servigos

O Relatorio Analitico de Gestédo de Servigos € um documento de
aproximadamente 30 paginas, emitido mensalmente que consolida em
um unico documento todas as diversas avalia¢des individuais, todos os
relatérios de ranking e contextualiza este momento de avaliagao diante
de outras avaliagbes mensais.

Assim, este instrumento sumariza todo o conhecimento para que,
por inducao ou por acdes objetivas, se promova a melhora dos servi¢os
em producao.

O diagrama abaixo sintetiza a estrutura deste relatério:

Figura 25 — Composicéo do Relatorio Analitico de Gestao de Servigos

3li Andlise dos =
U | | o | | comparsio | | Commace
apurados “nas i ‘entre & s e?\?itres" i Prestadores
competéncias” competéncias % de servigos”

Fonte: elaboragéo do autor.

Um dos elementos deste relatério € a avaliagdo histérica de
qualidade dos servigos entregues por cada prestador. Para isso, cria-
mos um “grafico-alvo” que visualmente mede a qualidade de cada uma
destas empresas.

Para se quantificar a qualidade de cada prestador, tomamos como
base os indicadores dos niveis de servigos (Disp, MTTR e IQOM) que sédo
utilizados para a afericao da qualidade individual de cada um dos sistemas
da RFB e criamos uma formula matematica para avaliar e atribuir con-
ceitos discretos ao nivel de prestagéo de servigos que podem ser: 6timo,
bom, ruim e péssimo, de acordo com a média dos citados indicadores.

O modo pelo qual tal conceito é atribuido considera a valoragéo
de cada indicador e, a seguir, se calcula a média geométrica de tais
valoragdes e se escalona dentre este dominio de conceitos.
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Com regra unica, pode-se comparar a performance de cada pres-
tador de servigcos. Veja o exemplo a seguir.

Figura 26 — Dados para apuragao do grafico-alvo

Competéncia Indizponibilidade® MTTR médio (em | Imterrupcdes totais Conceito
media (em %) min) {zoma IQON)

Maio/2012 1,19 181,30 109 Bom

Abnl2012 201 141,62 310 Bom

Marpa/2012 4.40 231 85 251 Fmm

Feverero/2012 1,03 197,58 175 Bom

Fonte: elaboragéo do autor.

O leitor deve atentar para o fato de que os dados n&o necessaria-
mente correspondem a realidade, tém o carater apenas exemplificativo
do processo.

Representacao do grafico-alvo, quanto mais ao centro melhor.

Figura 27 — Gréfico-alvo para avaliagdo grafica do prestador de servigos

Qualidade - Prestador de Servigos 1 : Otimo

S

Fonte: elaboragéo do autor.

Em sintese, a melhora na qualidade percebida pelos usuarios in-
ternos e externos se da: por inducao a melhoria e por agdes objetivas,
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que sao consequéncias da identificagéo e da hierarquizagéo dos servi-
¢os mais problematicos analisados em séries histéricas que comparam
momentos diferentes de avaliagdo (competéncias).

Nesse sentido, uma métrica unica de comparacgao entre prestado-
res de servigos expde a qualidade entregue e é subsidio para a gestao
contratual e suas futuras renovacgoes.

4.6 Sexta parte do modelo — “6. Gestdao do conhecimento”

O leitor deve recordar que o macro-objetivo do modelo é o aumento
da satisfacdo percebida pelos usuarios internos e externos da RFB e que
a Central de Servigos do Serpro foi contratada para atender aos chamados
de dificuldade que os usuarios destes servigos estivessem enfrentando.

Todavia, os Sistemas da RFB sdo extremamente complexos, pois
suas funcionalidades (regras de negdcio) estdo relacionadas com de-
finicdes normativas que o prestador de servigco implementou, mas nem
sempre tem o conhecimento suficiente para esclarecer o seu porqué.

Ficou claro que havia conhecimentos que somente aqueles que
participaram da contratacdo e da especificacdo dos sistemas eram
capazes de esclarecer e, sem a participagdo desta comunidade no
modelo, o objetivo-fim de aumento da satisfacdo ndo seria alcangado.

Era necessario prover um caminho para a solucao de duvidas que
em nada se relacionavam com chamados de incidentes que estavam
sendo atendidos e gerenciados pela Central de Servigos Serpro.

Nesta época, a RFB ja contava com uma ferramenta chamada SU-
PORTEWERB, que estabelecia um canal de comunicagéo entre usuarios
internos e aqueles que detinham o profundo conhecimento de como era o
comportamento e a especificagdo do servi¢o, chamados: “plantonistas”.

O Modelo GSERV entendeu e incorporou a ferramenta SUPOR-
TEWEB em sua proposta de trabalho e passou a incentivar que todos os
sistemas passassem a contar com a estrutura de suporte dessa ferramenta.

Basicamente o SUPORTEWERB é ferramenta de gestao do conhe-
cimento, em que existe uma comunidade de plantonistas formalmente
designados para responder a duvidas e questionamentos sobre deter-
minado sistema.
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O usuario interno acessa a plataforma do SUPORTEWERB, posta
sua pergunta sobre determinado assunto e, a seguir, automaticamente o
sistema encaminha para o plantonista correspondente uma mensagem.

O plantonista responde a pergunta e inclui a pergunta e a resposta
no banco de conhecimento da ferramenta, para que outros usuarios
possam consultar primeiro o banco antes de efetuar novo questiona-
mento sobre o mesmo assunto.

Figura 28 — Tela de cadastramento de uma duvida

= Suporte Web :: Pedido de Suporte - Windows Internet Explorer

@;}. ~ | ] http:fnmn-supertenebjsuparteieb/insers_pedida.asp o 42 [x] [

Arquivo  Editar Exbir Favoritos Ferramentas  Ajuda

W I@swurte Web :: Pedido de Suparte lil B-8 o ~ [ psgina ~
& Ministério da Fazenda Destaques do governo o

SUPORTEWEB

Frey
Inicial Consultas Suporte  Downloads Estatisticas Ajuda

Cadastramento de Pedido de Suporte e-Processo

Selictants Telefone (ddd - n° telefone

E-Mail (Exfuisno. tali@receits. fazends. gov. b para inserir no email @receita.fazenda.gov.br

Unidade

codige [ | Nome | ~Selsziane- >

Pergunta

B 7 U9 FiEs

I™ Anexar ar

Enviar |[ Limpar

Fonte: software de Gestdo do Conhecimento SUPORTEWEB.

Assim, temos a perpetuidade do conhecimento e o esclarecimento
da duvida do usuario.

A percepcéao destas duas realidades, problemas versus duvidas,
foi muito importante para o sucesso do modelo, pois deu confianca aos
usuarios de que toda a sistematica criada estava realmente funcionando,
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e que justificava ele abrir chamados quando se tratava de um inciden-
te em algum servigo e que seus questionamentos sobre as regras de
negocio encontravam um grupo dedicado em responder.

Haja vista a importancia de que o usuario entendesse corretamente
esta distingdo de encaminhamentos, a pagina central da Gestao de
Servicos foi redesenhada para centralizar em um unico canal ambos
os tipos de atendimento.

Observe como esta pagina da intranet da RFB esta estruturada
de forma bastante objetiva para que seus usuarios nao tenham duvida
de qual canal escolher:

Figura 29 — Tela central de abertura de acionamentos, consultas ao
SUPORTEWESB e visualizac&o dos indicadores da dimenséao interna e

@ Receita Federal -*"
Gestdo de Senicos
CENTRAL DE SERVICOS tpara problemas e zuporte SUPQORTE WEB para dividas)
Se vocé deseja: Se vocé deseja:
1) Instalar um Hardware ou um Software (verificar se o Software esta disponivel 1) Esclarecer dividas relacionadas a sistemas tributarios, previdenciarios ou
no lnstalador Automético de Pacotes (iapy caso positive, siga as instrugdes agduaneiros da RFB.
Consideragdes:
. lequipamentos a) Muitos esclarecimentos j
Central de servigos Locaizs o sistema que vod
para problemas suaperquriaénie i SUUPORTEWEB para duvidas
pnamento ja b) O plantoniata & um servil
regETadn use do sistema. Nio relate erros 0F siloma nesfe canal que € afamenic

7) Cadastrar um ente no SPED focade em regras de negdcio & o auxiiard no esclarecimento de dividas
8) Relatar um problema concreto com algum sistema da RFB *; operacionais
9) Refatar um problema no Lotus Notes (email).

Cligus ne botée abaie

*Consideragies: Tente sempre anexar uma ou mais telas de erro, a simp
identificaco da tela auxiia na resolucie do problema

1 ]

Gestao de Servicos por indicadores

Acionar a Central de Servigos

Nivel de Satisfacio dos Usuarios Tempo Médio de Atendimento) \|ioria Protlemas nos CACs/ARFs
. H n o sa0n nape
B k-,
b :..\'\‘" e
s isusirs

12 visusnzar CUgus pars Visusnzsr bars Visusizar

Dimensio Interna (Servidores) Dimensdo Externa (Contribuintes)

Fonte: disponivel em: <http://gsti.rfoc.srf/gestaodeservicos/index.htm>.
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Por fim, o leitor deve recordar que esta pagina da intranet esta “a
dois cliques” de acesso de todos os servidores da RFB e sintetiza em
um unico canal o acesso a central de servicos, ao SUPORTEWEB e
aos indicadores de gestdo e suas séries historicas.

5 Resultados alcancados

O leitor deve estar se questionando quais os resultados concretos
do aumento da satisfagao dos usuarios internos e externos que o Modelo
GSERV trouxe a RFB, além da ja mencionada economia de recursos.

Com o intuito de demonstrar que o macro-objetivo esta sendo
atingido, apresentamos dois conjuntos de dados. No primeiro, o leitor
percebe a diminuigdo da aplicagédo de descontos sobre um dos principais
prestadores de servico da RFB.

Exceto pela excepcionalidade da competéncia do 5/2012, é possi-
vel constatar, pela linha que faz a regresséao linear destes dados, que
més a més menos desconto esta sendo aplicado ao prestador, o que
significa que houve aumento da disponibilidade média dos servigos
contratados, e que se traduz, portanto, em melhora da satisfacdo dos
usuarios internos e externos.

Figura 30 — Regresséao linear do desconto aplicado em um dos prestadores
de servigcos

Competéncia (més/ano)

Aplicagéo de desconto contratual por descumprimento de ANS x

orM1 o1 0sM1 1M MM 21 MMz 02M2 0 03M2 042 08MZ ez

Fonte: elaboragéo do autor.
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Agora, analisemos pontualmente a evolugdo em uma das aplica-
¢bes que mais afetam o contribuinte, a emissao da Certidao de Nega-
tiva de Débito (CND) Previdenciaria. Da mesma forma que, no grafico
anterior, a regressao linear demonstra inequivocamente a melhora da
disponibilidade dessa aplicacao.

Devemos lembrar que qualquer dificuldade nesse servigo afeta
demasiadamente o contribuinte, pois € uma declaragao de quitagao
com as obrigagdes tributarias e & necessaria para ser apresentada
em licitacbes ou outras provas de quitagao de débito. Apenas para se
ter uma ideia de dimenséao, anualmente sdo emitidas até 2 milhdes de
CND Previdenciarias.

Figura 31 — Regressao linear dos minutos de indisponibilidade da aplicacao
da Certidao Negativa de Débito (CND) Previdenciaria

4000

300 =

3000

1000 n

500

]
0 ]

L T B - O e O P A b B T T < < A A O

Minutos totais de indisponibilidade x Competéncia (més/ano)

Fonte: elaboragéo do autor.

Dessa forma, fica comprovado que o Modelo GSERYV esta trazendo
resultados concretos para a Receita Federal do Brasil e para a socie-
dade. Nao s6 a imagem de nossa instituicdo esta sendo preservada,
como o macro-objetivo do modelo esta sendo atingido quando o cidadao
esta sendo respeitado em sua relagao para com a nossa instituicao.
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6 Conclusao

O objetivo deste artigo foi documentar um modelo que foi
consequéncia de dois anos de trabalho e de pesquisa, que nasceu
da gestdo contratual e foi organizado para a melhoria continua
dos servigos e da imagem da Receita Federal do Brasil perante
a sociedade.

Aimplantacdo do modelo comegou com a revisao dos ANS anterior-
mente implantados e adaptou-os para refletirem a realidade vivida pelos
usuarios. Os antigos ANS mediam apenas a quantidade de transacoes
por minuto de um sistema, o que nao traduzia a percepg¢éo dos usuario
e que nao era tao relevante quanto medir a quantidade de vezes que o
sistema ficou de fato indisponivel, o total de minutos e o tempo médio
de reparo como fazemos hoje (IQOM, DISP e MTTR respectivamente,
vide item 4.2 — ANS do contrato Serpro).

Hoje, ficamos satisfeitos em conseguir gerar informagdes padroni-
zadas e analises detalhadas que fazem que ja ocorram evolugbes sem
a necessidade da intervencéo direta no processo de evolugéo.

Tivemos sucesso com o processo de indugédo a melhoria e chega-
mos a um nivel em que as proprias partes interessadas sao sensibili-
zadas se os indices de performance de seus sistemas nao estdo tao
bons quanto os de outros. Em outras palavras, conseguimos instaurar
também uma saudavel competicao entre estes intervenientes.

Além disso, os prestadores de servigcos conseguem comparar a
qualidade entre si, e esta informacgéo € importante instrumento para a
negociagao contratual tanto no aspecto financeiro quanto na definicao
de metas ainda mais rigidas para que a sociedade seja dia a dia melhor
atendida.

A eficiéncia do gasto publico foi atingida por meio de controles
rigorosos e da prépria gestao de servigos que impde glosas contratuais
por descumprimento dos Acordos Minimos de Servigo. Até esta data,
nestes dois anos, economizamos aos cofres publicos mais de R$ 25
milhées. Essa economia mostra que vale a pena investir em gestao de
servigos e envolver as partes no processo.
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O préprio eminente 6rgéo de controle, Tribunal de Contas da Uniao,
registrou indiretamente em seu relatério de auditoria TC n° 011.772.2010-7
(TCU, 2012b) os resultados bem-sucedidos do Modelo GSERYV:

[.]

Ao tempo em que aponta as falhas acima, o relatério do TC
022.241/2010-8 consigna como bom o modelo do contrato
da RFB, bem como eficaz a gestdo contratual realizada
no ambito daquele érgdo, mesmo que o contrato da RFB
tenha complexidade acima da média. Esta constatacao
evidencia que é possivel firmar e gerir contratos com o
Serpro seguindo os preceitos legais e de acordo com as
boas praticas.

[...]. (grifos do autor).

Quanto aos instrumentos de mensuragéo, por si s6 a criacdo de
indicadores de qualidade (tanto os graficos quando os em relatorios)
amplamente publicados e apenas “a dois clique” de todos os usuarios
(vide item 4.1.3) é um mérito do trabalho desenvolvido. Mas o trabalho
se completa quando esses instrumentos foram eleitos pelo Gabinete
da RFB para avaliacao e acompanhamento institucional.

No que diz respeito as evolugdes de cunho tecnoldgico, apenas
para exemplificar a influéncia do modelo por toda a organizacéo, a
hierarquizacdo dos servicos com mais problema gerou um trabalho
minucioso de analise que identificou um servigo com baixa performance.

Este trabalho foi encampado por um de nossos prestadores de
servigos que contatou o fornecedor mundial dessa solugéo e como con-
sequéncia toda a arquitetura de uma importante aplicagdo da RFB esta
sendo analisada em detalhes para ser otimizada sem a necessidade de
investimentos ainda maiores em infraestrutura.

Outro exemplo: foi um importante sistema da RFB que, apos
constar sucessivamente como um dos mais indisponiveis, passou por
uma profunda analise que identificou que uma rigidez de especificacéo
levava a consumos desnecessarios de mais de 40% dos recursos de
banco de dados.
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Estes ganhos tecnologicos serao traduzidos em mais estabilidade
e melhores performances dos servigos oferecidos para os usuarios
internos e externos e ainda levardo a outras economias que, mesmo
que nao quantificadas, se traduzirdo em melhor eficiéncia do uso do
recurso publico e satisfacdo de toda a sociedade.

O circulo virtuoso foi instaurado para o que estad em producgao e
para novos projetos, e, por isso, podemos afirmar que o Modelo GSERV
estda no caminho certo para o fortalecimento da imagem da Receita
Federal do Brasil em nosso pais e no mundo, bem como para melhor
prestacao de servicos de TI.

7 Préoximos passos

No Modelo GSERV atual, a medida do impacto de uma indispo-
nibilidade de servigo nao tem uma atomicidade suficiente para se cor-
relacionar com o numero de contribuintes que foram de fato afetados
pelos incidentes.

Assim, o proximo passo € chamado de Projeto Dano. Trata-se do
desenvolvimento de um modelo estatistico que ira utilizar os dados de
registro do Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento (Saga),
vide item 4.3.1, para identificar diariamente o numero de contribuintes
que deixaram de ser atendidos pelo incidente que afetou o(s) sistema(s),
tanto nacionalmente quanto localmente.

Com base na informacéo com esta atomicidade, sera possivel
quantificar o impacto de cada incidente que a sociedade (usuarios
externos) sofreu.

O Projeto Dano ja esta bastante adiantado em sua concepgéo,
sendo necessarias apenas as fases administrativas para licitacao e
contratacédo do centro de pesquisa que ira definir o modelo.
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Hoje, a atomicidade € mensal.

Figura 32 — Atomicidade atual do Modelo Diges

Mensalmente os
indicadores e todos
os demais instrumento
do modelo Diges
séo gerados.

Més 1 Més 2 Més ... ]

Fonte: elaboracéo do autor.

Com o Projeto Dano, teremos a viséo diaria.

Linh%

Figura 33 — Como sera o Modelo Diges ap6s o Projeto Dano. Atomicidade

reduzida para dias

Diariamente os
indicadores e todos
os demais instrumento
do Modelo Diges
serdo gerados.

Més 1 Més 2 Més .. ]

Fonte: elaboragao do autor.

Linha(@

Percebe-se que esse proximo passo € um meio para aproximar
os ANS (iniciativa 2) dos niveis de satisfagdo do usuario, porém, para
alcancar esse objetivo, € necessario medir qual é o impacto de uma
indisponibilidade no usuario final, para em seguida, promover alteracdes

nos niveis de servigos pactuados.
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Em paralelo, um proximo passo é a maturidade do ERP GSERV
para que os intervenientes ndo recebam os instrumentos, mas sim
possam consultar diretamente em uma plataforma web todos os da-
dos de seu interesse sobre cada sistema, coordenagao usuaria, fiscal
requisitante e seu impacto na estrutura da RFB.
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