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“Enquanto os médicos
discutem entre si,
o paciente morre.”

Provérbio Chinés

Mais do que a compreensao, dedico esse trabalho

a incompreenséao de colegas de trabalho e contribuintes
com situagdes e momentos dificeis que enfrentamos na
rotina das unidades de atendimento da RFB, pois a insa-
tisfacdo, ainda que pontual, de cidadaos e de servidores,
sempre me moveu a buscar alguma solucéo para proble-
mas, por menores que pudessem parecer.
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1 Resumo

O presente trabalho trata do atendimento programado na Receita
Federal do Brasil (RFB), que ocorre por meio de senhas agendadas
via internet, telefone e senhas emitidas com horario na propria unidade
de atendimento.

Tem como objetivo estudar uma forma de programacéo para o
atendimento presencial com a finalidade de proporcionar mais eficiéncia
as unidades de atendimento da RFB no tocante ao gerenciamento de
chamadas de senhas que organizam a sua fila de espera.

Com uma metodologia de colheita e analise de dados do aten-
dimento desde 2008, analise pratica sobre intercessdes no médulo
Configuracao do Saga e seus reflexos no andamento da fila de espera
e na demanda reprimida ao longo do periodo temporal do estudo e
pesquisa em literatura cientifica e complementar, o trabalho define
etapas e planilhas para um dimensionamento base de uma unidade
de atendimento, gerando uma prévia de algoritmo generalizado para
implementacao no Saga.

O custo de implementagdo manual por parte das unidades enquanto
a facilidade nao for incorporada ao Saga é zero, pois, no maximo, se
utilizaria planilhas do MS-Excel. A implementacdo no Saga dependeria
apenas das equipes de desenvolvimento do sistema trabalharem as
rotinas de verificagdo propostas de modo a se automatizar o esperado
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dimensionamento do atendimento, a um custo estimado relativamente
baixo, pois praticamente toda a estrutura para esse processamento ja
existe no Saga, tanto que ele é feito manualmente com quase todos os
dados tirados de relatérios e consultas nos modulos do préprio Saga.

Os ganhos com essa implementacédo seriam, indiscutivelmente,
percebidos, em um primeiro momento pelos gerentes das unidades de
atendimento que tém dificuldade em dimensionar sua capacidade de
atendimento e pelos cidaddos que buscam os servigcos na RFB, que
nao ficariam perdendo tempo desnecessario em filas de espera, seja
por falta de expectativa de atendimento ou por atraso no cumprimento
desta. Em um segundo momento, certamente, os ganhos seriam per-
cebidos pelas Divisdes e Coordenacgéo envolvidas com analise macro
do atendimento.

O aumento da produtividade fica demonstrado em simples tabelas
exemplificativas, nas quais o choque de senhas para uma mesma linha
de atendimento no mesmo horario geram atrasos que seriam evitados
com a utilizagdo desse prévio dimensionamento do atendimento.

A viabilidade técnica para implementagao é grande em razao da
unica necessidade de implementacédo de novas tabelas de dados no
Saga e criagdo de rotinas para automatizar a sua manipulagéo. Estima-
se que néao se faz necessaria nenhuma intervengao politica, pois in-
dependeria de edicdo de qualquer legislagao superior a portarias que
homologassem a versédo do Saga que trouxesse tal inovagao.

Os beneficios nas condi¢des de trabalho nas unidades de atendi-
mento seriam enormes, pois facilita o trabalho gerencial, fazendo com
que o gerente pudesse utilizar parte do tempo utilizado na constante
busca de adequacéo continua de configuracdo das chamadas de modo
a nao prejudicar um tipo ou outro de senhas, além de diminuir as re-
clamacgdes por eventuais atrasos nos cumprimentos dos horarios das
senhas, sejam agendadas ou emitidas com horario.

A melhoria na qualidade dos servigos prestados se notara no sentido
de prover uma solucao integrada Receita/cidadao alinhada as neces-
sidades das duas vias, de demanda e oferta dos servigos, diminuindo
o tempo médio de espera dos contribuintes.
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Com o atendimento mais dindmico e eficiente no tocante a orga-
nizacao das filas de esperas nas unidades da RFB, a imagem de uma
instituicdo organizada e que respeita o cidadao em todos os aspectos
fica refor¢gada, assim como a ideia de justi¢ca social do cidadéo que vé
seus impostos pagos retornando também em forma de disponibilizagéo
de um atendimento profissional e de exceléncia.

Espera-se ainda que possa servir ao grupo de desenvolvimento
do Saga na elaboragédo de uma préxima versao que contemple o total
controle automatizado para emissao de senhas de acordo com sua
capacidade de atendimento.

Esse estudo tem como objetivo especifico definir uma programa-
¢ao da capacidade de atendimento e o quantitativo de senhas a serem
distribuidas na triagem, considerando-se o quantitativo de senhas ja
agendadas via sitio da RFB na internet e canal telefébnico 146 € niUmero
disponivel de servidores e seus respectivos perfis de sistema.
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2 Introducao

A evolucgéo nos servicos prestados aos cidadaos pelas instituicdes
publicas coloca um desafio a mais para a Receita Federal do Brasil
(RFB), que esta sempre buscando formas de facilitar o acesso a seus
servicos e torna-los mais eficientes.

A RFB administra o mais completo cadastro nacional de pessoas
fisicas e juridicas do pais e € responsavel por disponibilizar atendimento
a um universo de milhdes de contribuintes nos mais diversos aspectos
tributarios.

Em uma incansavel busca de todo o seu corpo funcional, que direta
ou indiretamente atua no atendimento ao contribuinte, a RFB tem criado
solugdes inovadoras com o auxilio de potentes ferramentas tecnologicas.
Hoje o auto-atendimento remoto, via web, para qualquer contribuinte
pelo certificado digital, codigo de acesso ou procuragéo eletrénica, &
uma realidade que facilita e proporciona comodidade e praticidade a
qualquer contribuinte que necessite dos servigos da Receita Federal.

No entanto, barreiras sociodigitais e critérios de segurancga no
acesso e manipulagéo dos dados nos sistemas remotos fazem com que
muitos contribuintes ainda busquem atendimento presencial na Receita.
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Foram mais de vinte milhdes de atendimentos presenciais contabili-
zados em 2008 (20.601.054), 19.901.178 em 2009 e 10.488.793 mil
até o fim do primeiro semestre de 2010, ou seja, uma média de quase
vinte milhdes de contribuintes computados anualmente nos Centros de
Atendimento e Agéncias da Institui¢ao.

Para otimizar sua capacidade de atendimento e gerar mais conforto
ao seu publico a RFB dispbde o0 acesso aos seus servigos pelo prévio
agendamento de senhas em sua pagina na internet ou via telefone e a
emissdo de senhas com horario na triagem de suas unidades de atendi-
mento presencial no dia pretendido. O que seria uma facilidade para os
gerentes das unidades de atendimento se mostrou um problema a ser
resolvido, pois o Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento
(Saga), responsavel, entre outras coisas, pela emissdo e chamada
das senhas, nido é capaz de dimensionar o quantitativo e horarios de
senhas a serem distribuidas de acordo com o quantitativo disponivel
de atendentes e suas habilitagcdes nos perfis de sistemas.

O choque entre senhas agendadas pela internet, emitidas com
horario e senhas sem horario pode ser minimizado com a adogé&o de
um atendimento programado. Para isso, sdo necessarias planilhas
acessoérias ao Saga que dimensionem a capacidade de atendimento
por perfis em cada horario.

Assim, o objetivo deste trabalho é demonstrar como dimensionar
o atendimento para dar vazao a senhas previamente agendadas e
senhas emitidas com horario, o que resultara em uma diminuicdo do
Tempo Médio de Espera, mais comodidade e satisfacdo ao usuario
dos servicos da Receita e melhor utilizacdo do potencial de trabalho
da unidade de atendimento

Colhendo e analisando dados do atendimento extraidos dos relatorios
gerenciais desde 2008, a teoria e pratica de configuracdes e gerenciamen-
to do Saga e seus reflexos no andamento da fila de espera, pesquisando
em literatura cientifica e complementar, o trabalho define etapas e plani-
Ihas para um dimensionamento base de uma unidade de atendimento.

A um custo inexpressivo diante dos benéficos trazidos, a imple-
mentagao, de razoavel facilidade técnica, do atendimento programado
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traria ganhos para atendentes e gerentes das unidades de atendimento
da RFB e, principalmente, ao cidadao que busca os servigos dessas
unidades, pois lhe possibilitaria uma melhor programacao de sua agenda
do dia em relagéo aos horarios de suas senhas.

3 O atendimento

A RFB disponibiliza duas formas de atendimento aos seus contri-
buintes: atendimento virtual e presencial.

O primeiro ocorre por meio do e-CAC, portal de atendimento virtual
em seu sitio na internet, que pode ser acessado por certificado digital
ou pelo codigo de acesso.

O segundo, realizado em suas unidades de atendimento — Cen-
tros de Atendimento ao Contribuinte (CAC) e Agéncias da RFB —, de
forma presencial e realizado mediante marcag&o dos servigos sob se-
nhas. Para este atendimento, o contribuinte tem a op¢do de agendar
sua senha no site da RFB, marcando dia e horario para realizacéo do
servico, ou comparecer diretamente a uma unidade de atendimento no
dia pretendido para retirar sua senha, inclusive com horario marcado.

No primeiro semestre de 2010, o indice de senhas atendidas que
foram agendadas foi de 18%, enquanto o de senhas emitidas com
horario foi inferior a 7,5%, o que demonstra o baixo grau de utilizagéo
de tal ferramenta.

O agendamento das senhas, por si s6, poderia ser suficiente para
se programar todo o atendimento presencial. No entanto, existem fato-
res como o consideravel indice de nao comparecimento, equivocos na
escolha dos servigos no ato do agendamento pelo contribuinte, a difi-
culdade em popularizar tal facilidade nas regides menos desenvolvidas
do pais e o inegavel habito da sociedade brasileira em buscar solugdes
nos finais de prazos levam a uma necessidade de complementacgéo na
programacéo do atendimento.

Essa complementacéo ocorre, necessariamente, na triagem das
unidades de atendimento por emissao das senhas no préprio dia do
atendimento, seja pelas senhas emitidas com horario, especiais, prio-
ritarias, de oficio ou senhas normais.

187



Secretaria da Receita Federal do Brasil — 92 Prémio Schontag — 2010

4 O atendimento por meio de senhas

O sistema de gerenciamento de fila de espera nas unidades de
atendimento da RFB ocorre por meio da chamada por senhas, a sa-
ber, senhas agendadas, emitidas com horario, especiais, prioritarias e
normais.

As senhas agendadas s&o senhas previamente marcadas pelo
contribuinte via internet ou canal telefénico, até vinte horas do dia
anterior ao atendimento, podendo ser desmarcadas por ele mesmo
até esse mesmo horario. Estas senhas tém chamada preferencial em
relagdo as demais.

As senhas emitidas com horario sdo emitidas na triagem da unidade
de atendimento no préprio dia da realizagdo do servigo, com estabele-
cimento de um horario a partir do qual a senha seria ativada na fila de
espera para ser chamada, respeitando-se a sua colocagao na fila no
horario em que a senha fora emitida. Essas senhas concorrem com as
normais, emitidas sem horario pelo horario de sua emissao.

As senhas especiais sdo reservadas a idosos, gestantes, pessoas
com crianga de colo e deficientes fisico, que estejam postulando em
seu nome ou de terceiros. Essa modalidade tem prioridade sobre as
senhas com horario, normais e prioritarias.

As prioritarias sdo um tipo de senhas normais com prioridade de
chamada sobre essas.

As senhas de oficio, cuja emisséo fica a cargo do gerente do aten-
dimento, s6 ndo tém prioridade sobre as senhas agendadas.

Enfim, existem as senhas normais, que sdo aquelas sem nenhu-
ma prioridade de chamada sobre as demais e que ja se encontram na
situacdo aguardando logo apds o pequeno lapso de tempo definido na
configuracdo do Saga pelo gerente do atendimento.

Assim, teriamos uma sequéncia de hierarquia default de senhas
definida pelo Saga que obedece a seguinte ordem, s6 havendo ordem
cronoldgica entre senhas da mesma espécie:

1° Agendadas

188



Atendimento programado

2° De Oficio

3° Especiais

4° Prioritarias

5° Normais, com ou sem horario

Vale ressaltar que essa hierarquia € relativa, pois o gerente da
unidade de atendimento pode configurar de forma interativa e dinadmi-
ca, com reflexos imediatos, quem chama ou ndo senhas Especiais e/
ou Agendadas. Assim, no decorrer do dia, o gerente tem de interferir
sistematicamente na configuracao natural do Saga para fazer com que
o fluxo de chamadas seja o mais eficiente possivel.

5 O Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento

O Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento (Saga) con-
siste em um sistema em rede, ligado através da intranet aos servidores
nacionais, proporciona todo o suporte gerencial as unidades de atendi-
mento da RFB, utilizando atualmente a tecnologia Net e Web Services.

Com uma base de dados centralizada, as unidades de atendimento
utilizam uma base local exclusiva que se atualizam por meio de avan-
cados recursos de comunicacgao.

Uma rotina de manutencgéo diaria ocorre no banco de dados local sem-
pre as quatro horas do servidor local, mas que pode também ser deman-
dada a qualquer momento pelo gerente local para acertos de emergéncia.

Com cinco médulos interdependentes (Configuragdo, Gerencial,
Triagem, Tela de Chamada e Atendente), esse sistema é o grande res-
ponsavel pela organizagéo das filas de espera em todas as unidades
de atendimento da RFB.

A versao atual (3.1) traz funcionalidades e relatérios que auxi-
liam significativamente nas tomadas de decisbes dos gerentes de
atendimentos locais. Em raz&o de sua grande interatividade, pois reflete
imediatamente no seu funcionamento diante de qualquer alteracdo em
seu mddulo Configuragéo, o Saga se mostra uma imprescindivel ferra-
menta no gerenciamento em “tempo real” das Unidades de Atendimento.
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Esse sistema cria uma fila de espera entre as senhas, conforme ex-
posto no topico anterior, e a distribui para atendimento de acordo com os
perfis habilitados pelo gerente de atendimento local aos seus atendentes,
observando a hierarquia entre elas e a ordem cronologica de sua emissao.

O Saga registra ainda o quantitativo de atendentes, senhas e servi-
¢os solicitados, tempo de inicio e de atendimento de cada senha, tempo
médio de espera e diversos outros dados referentes ao atendimento.

6 A ldégica do gerenciamento de filas pelo Saga

Apresentadas as espécies de senhas utilizadas pelo Saga, note-se
como na pratica funciona o gerenciamento da fila de espera por parte
desse sistema, que é feito de forma simples e logica.

Vale lembrar que senhas com hierarquia superior sao priorizadas
para as chamadas e concorrem entre si de acordo com o horario (e
data, quando agendadas) de sua emisséo.

Sera considerado que o gerente de uma unidade de atendimento
configurou todos os servigos para o perfil unico, “A” e que, de acordo
com a modalidade, as senhas seriam agrupadas para fim de triagem e
emissao de senha da seguinte forma:

- Agendadas AG

- De Oficio OF

- Especiais EP

- Prioritarias PR

- Normais sem horario A

- Emitidas com horario A (pois sao igualmente senhas
normais, nao tendo como serem diferenciadas para fins de
identificagao).

Supondo também que tal unidade tenha apenas um atendente e
que este tem habilitacdo para realizar todos os servigos.

Para completa compreensao do funcionamento da sistematica de
chamadas no Saga, algumas situagbes de fila de espera da unidade
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em questdo foram simuladas nas tabelas 1 a 21, a seguir

Situagdo das senhas as 7h35:

Tabela 1

Senha* Tipo Horario de Emissao | Horario Situagao
A1 Com horario 7h01 8h00 Aguardando
A2 Normal 7h03 - Aguardando
EP1 Especial 7h05 - Aguardando
A3 Normal 7h08 - Aguardando
AG1 Agendada Dia 1°/9 as 14h32 7h30 Aguardando
AG2 Agendada Dia 1°/9 as 15h32 8h00 Suspensa
A4 Com horario 7h31 7h45 Suspensa

Obs.:* Visualizagdo da Senha pelo Contribuinte, pelos Médulos Atendente e Triagem do
Saga, na via impressa e Tela de Chamada

Considere-se que o Unico atendente acabou de logar para, em
seguida, comecgar a chamar.

Dessa forma, a fila de espera, as 7h35, se constituiria na seguinte
ordem:

Tabela 2
Ordem | Senha* Tipo Horario de Emissao | Horario Situagao
1° AG1 Agendada Dia 1°/9 as 14h32 7h30 Aguardando
2° EP1 Especial 7h05 - Aguardando
3° A2 Normal 7h03 - Aguardando
4° A3 Normal 7h08 - Aguardando

Agora, imagine-se que, por qualquer motivo, o atendimento sé se
iniciou as 8h01. A fila de espera, nesse horario, seria a seguinte:
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Tabela 3
Ordem | Senha* Tipo Horario de Emissao | Horario Situagao
1° AG1 Agendada Dia 1°/9 as 14h32 7h30 Aguardando
2° AG2 Agendada Dia 1°/9 as 15h32 8h00 Aguardando
3° EP1 Especial 7h05 - Aguardando
4° A1 Com horario 7h01 8h00 Aguardando
5° A2 Normal 7h03 - Aguardando
6° A3 Normal 7h08 - Aguardando
7° A4 Com horario 7h31 7h45 Aguardando

E importante notar que a senha com horario A1, marcada para 8h,
mesmo emitida com horario posterior a senha (igualmente com horario)
A4, marcada para 7h45, fica a frente desta por ter sido emitida antes e
estarem ambas ativas, aguardando, as 8h01.

Observe-se que, sob a perspectiva de um leigo, € incompreensivel
que uma senha emitida para 8h possa vir a passar na frente de uma
outra emitida para 7h45. No caso acima, ainda ha um atenuante, néo
ha perfis de atendimento diferenciados, como acontece em todos os
Centros de Atendimentos ao Contribuinte do Brasil. Neles, normalmente
0s servicos sao distribuidos em varios tipos de senhas, como por exem-
plo, Linha Analitica (LA), CNPJ (CPJ), Previdéncia (PRE), Procuradoria
da Fazenda Nacional (PFN) etc. Assim, percebe-se a importancia de
se programar adequadamente a distribuicdo de senhas de forma a
evitar o acumulo de senhas, emitidas com horario ou agendadas, num
mesmo horario.

Verificada a l6gica do funcionamento da chamada das senhas pelo
Saga, sera a seguir analisada a importancia do atendimento programado
para o Tempo Médio de Espera (TME).

7 O tempo médio de espera

Para o célculo do Tempo Médio de Espera (TME), o Saga faz uma
simples operacédo de média aritmética entre os tempos de espera das
senhas chamadas. Assim no inicio do atendimento, havendo uma senha
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emitida as 7h00 e chamada as 7h05, o TME estaria em 5. Caso duas
senhas tenham sido emitidas as 7h00 e as 7h05, a primeira tenha sido
chamada as 7h09 e a segunda as 7h10, seria feita a média aritmética
os dois tempos de espera, 9 e 5 minutos, que resultaria num TME de
7 minutos.

Criou-se a tabela abaixo para inclusdo de mais dados para que se
exemplifique melhor no tépico seguinte.

Tabela 4
Tempo de
Horario de
Senha Tipo Horario de Emissdao | Horario Espera
chamada
(min.)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
A2 Normal 7h02 - 7h28 26
A3 Normal 7h06 - 7h40 34
EP1 Especial 7h09 - 7h12 3
A4 Normal 7h11 - 7h48 37
AG1 Agendada Dia 1°/9 as 14h32 7h15 7h20 5
A5 Com Hordrio 7h18 07h45 8h00 15

Dessa forma, o TME seria de (4+26+34+3+37+5+15)/7, 17min42seg.

Assim, senha a senha, o TME acima foi construido da seguinte
forma.

Quando da chamada da primeira senha, as 7h04.

Tabela 5
Tempo de
Horario de Horario de
Senha Tipo Horario Espera
Emissao chamada
(min.)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
A2 Normal 7h02 - Aguardando -

TME =4 min

193



Secretaria da Receita Federal do Brasil — 92 Prémio Schéntag — 2010

Quando da chamada da segunda senha, as 7h12.

Tabela 6
Tempo de
Horario de Horario de

Senha Tipo Horario Espera
Emissao chamada .

(min.)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
A2 Normal 7h02 - Aguardando -
A3 Normal 7h06 - Aguardando -
EP1 Especial 7h09 - 7h12 3
A4 Normal 7h11 - Aguardando -

TME = (4+3)/2 = 3min30seg

Obs.: A Senha EP passou as senhas A2 e A3,
emitidas e aguardando.

Quando da chamada da terceira senha, as 7h20.

que ja estavam

Tabela 7
i Horério de . | Horério de Tempo de
Senha Tipo Horario
Emissao chamada | Espera (min.)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
A2 Normal 7h02 - Aguardando -
A3 Normal 7h06 - Aguardando -
EP1 Especial 7h09 - 7h12 3
A4 Normal 07h11 - Aguardando -
AG1 Agendada | Dia 1°/9 as 14h32 7h15 7h20 5

TME = (4+3+5)/3 = 4 min

Obs.: A Senha AG passou as senhas A2, A3 e A4, que ja estavam

emitidas e aguardando. E assim continuaram.

Quando da chamada da quarta senha, as 7h28.
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Tabela 8
i Tipo Horario de T Horario de Tempo de
Emissao chamada Espera (min)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
A2 Normal 7h02 - 7h28 26
A3 Normal 7h06 - Aguardando -
EP1 Especial 7h09 - 7h12 3
A4 Normal 07h11 - Aguardando -
AG1 Agendada Dia 1°/9 as 14h32 7h15 7h20 5
A5 Com Horario 07h18 07h45 Suspensa -
TME = (4+26+3+5)/4 = 9min30seg
Quando da chamada da quinta senha, as 7h40.
Tabela 9
. . Tempo de
Senha Tipo Horario de Horario Horario de Espera
Emissao chamada
(min.)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
A2 Normal 7h02 - 7h28 26
A3 Normal 7h06 - 7h40 34
EP1 Especial 7h09 - 7h12 3
A4 Normal 07h11 - Aguardando -
AG1 Agendada Dia 1°/9 as 14h32 7h15 7h20 5
A5 Com Horario 07h18 07h45 Suspensa -

TME = (4+26+34+3+5)/5 = 14min24seg

Quando da chamada da sexta senha, as 7h40.
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Tabela 10
Tempo de
Horario de Horario de
Senha Tipo Horario Espera
Emissao chamada
(min.)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
A2 Normal 7h02 - 7h28 26
A3 Normal 7h06 - 7h40 34
EP1 Especial 7h09 - 7h12 3
A4 Normal 07h11 - 7h48 37
AG1 Agendada Dia 1°/9 as 14h32 7h15 7h20 5
A5 Com Horéario 07h18 07h45 Suspensa -

TME = (4+26+34+3+37+5)/5 = 14min24seg

Obs.: A Senha A4 foi chamada antes da A5, pois mesmo estando
em seu horario para o qual havia sido marcada, havia senha normal
emitida antes dela e ainda aguardando.

Quando da chamada da sétima senha, as 8h.

Tabela 11
Tempo de
Horario de Horario de
Senha Tipo Horario Espera
Emissao chamada
(min.)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
A2 Normal 7h02 - 7h28 26
A3 Normal 7h06 - 7h40 34
EP1 Especial 7h09 - 7h12 3
A4 Normal 7h11 - 7h48 37
AG1 Agendada Dia 1°/9 as 14h32 7h15 7h20 5
A5 Com Horéario 7h18 07h45 8h00 15

TME = (4+26+34+3+37+5+15)/5 = 17min24seg
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8 O agendamento de senhas

O agendamento de senhas via internet no sitio da RFB esta nor-
matizado pela Portaria SRF n° 523/2007.

O acesso ao agendamento pela internet pode ser feito pelo portal
do atendimento virtual e-CAC por meio de Certificagcao Digital do con-
tribuinte ou sem Certificagédo Digital, com o preenchimento de alguns
dados adicionais do contribuinte e de seu representante. Estara dispo-
nivel, no minimo, um dia util a mais que a data da solicitac&o, exceto
quando a demanda ja preencheu todas as vagas disponibilizadas
para agendamento daquele servico. E possivel agendar senhas para
o proximo dia util até 21h00. Para cancelar uma senha agendada, o
contribuinte pode até 21h00 do dia anterior ao escolhido para a rea-
lizagcdo do servigo. O seu nao comparecimento para o atendimento
na unidade da RFB, na data e no horario agendados, por duas vezes
no periodo de seis meses, implica o bloqueio do agendamento pela
internet para este contribuinte por trinta dias, contados da segunda
ocorréncia.

Observado o disposto no § 1° da referida portaria, cada unidade
de atendimento estabelecera, de acordo com as peculiaridades locais,
a forma de atendimento, bem assim quais servigos serao disponibiliza-
dos, além dos obrigatoriamente agendaveis previstos na portaria, os
que poderao ser agendados.

Essa facilidade permite a maior comodidade que uma pessoa
pode esperar quando precisa dos servigcos em qualquer instituicao ou
empresa, um atendimento programado.

Aos gestores, € possivel dimensionar o quantitativo de senhas a
serem disponibilizadas para agendamento de acordo com o seu staff
de atendentes, além de estabelecer os horarios dessas senhas.

O Saga, por sua vez, permite uma visao prévia, mesmo antes do
inicio do atendimento, de todas as senhas agendadas para aquele
dia, possibilitando ao gerente local dimensionar a sua capacidade de
atendimento restante que poderia ser disponibilizada na triagem de
sua unidade. Naturalmente devem ser considerados alguns fatores,
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como o indice médio de nado comparecimento das senhas agendadas
e demanda por senhas especiais e de oficio.

Diante dessas informacdes, o gerente, respeitada a sua realidade
local, pode langar mdo de uma ferramenta do Saga tdo importante
quanto o agendamento, a emisséo de senhas com horario. Rotinas com-
plementares, quando utilizadas adequadamente, trazem expressivos
ganhos ao atendimento, como diminuicdo do tempo médio de espera,
minimizacao das filas, diminuicdo da pressao sobre os atendentes,
principalmente da triagem, assim como dos supervisores e gerentes,
possibilidade da otimizacéo da utilizacdo do quadro de atendentes,
inclusive facilitando a marcagéo de reunides e treinamentos, o que se
resume na satisfacéo do contribuinte e na melhoria da imagem institu-
cional junto a comunidade.

9 As senhas emitidas com horario

A senha com horario € aquela emitida na triagem das unidades de
atendimento com horario estabelecido para comparecimento dentro do
mesmo dia de sua emissao. Assim, um contribuinte, poderia, por exem-
plo, passar em um CAC as 7h30 e marcar uma senha com horario para
ser atendido as 18h. As 18h, essa senha emitida as 7h30 entrara na fila
de espera como se estivesse na fila desde a hora de sua emisséao, ou
seja, qualquer senha normal (com ou sem horario) emitida depois dela
e que esteja aguardando ficara atras na ordem de chamada. Entéo, na
verdade, a senha com horario € uma senha com expectativa de horario
para ser atendida, que na pratica funciona como se segue.

Uma unidade de atendimento, como a exemplificada nos capitulos
6 e 7, que tenha apenas um atendente e que este faca todos os servi-
¢os, decide utilizar a senha com horario numa tentativa de programar
sua oferta de servigos.

Simulando uma fila de espera com apenas trés senhas, constata-se
o beneficio da utilizagdo dessa ferramenta.

Primeiramente, consideram-se trés senhas normais (sem horario)
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Tabela 12
Tempo de
i Horario de . Horaério de
Senha Tipo L Horario Espera
Emissao chamada
(min.)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
A2 Normal 7h02 - 7h28 26
A3 Normal 7h06 - 7h44 38

Essa situagao resultaria um TME de 22min13seg.

Considerando que o gestor, por meio dos relatérios do Saga, ti-
vesse constatado um tempo médio de atendimento de vinte minutos,
ele poderia definir horarios para as senhas, dando uma previsédo de
atendimento aos seus contribuintes, estipulando que as senhas seriam
emitidas com horario respeitando o intervalo do tempo necessario para
realizagdo de cada servigo, definindo esses parametros no médulo
Configuracao do Saga, que reflete no modulo Triagem. Assim,
o servidor responsavel pela emissao das senhas, visualizaria os horarios
que existem para marcacéo das senhas e teria no caso, considerando
que o atendimento se inicia as 7h, vagas para 7h, 7h20, 7h40 e assim
sucessivamente.

O reflexo disso se daria da seguinte forma:

Tabela 13
Tempo de
Horario de Horario de
Senha Tipo Horario Espera
Emissao chamada
(min.)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
A2 Com horario 7h02 7h20 7h28 8
A3 Com horério 7h06 7h40 7h44 4

Nessa nova situacéo, o TME seria de 5min19seg, contra 22min-
13seg da situacao anterior, o que representaria uma expressiva reducao
de quase 77% no indice mensurado, além do que o contribuinte que
pegou a senha A2 teve 18 minutos para sair e resolver alguma outra
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coisa nas proximidades do atendimento ou apenas sair um pouco da
sala de espera. O portador da senha A3 teve 34 minutos também para
utilizar ao seu critério, ndo tendo que, necessariamente, ficar aguardan-
do na sala de espera observando o monitor de chamada atentamente.

Ao se emitir uma senha com horario, assim como acontece com a
senha agendada, cria-se uma expectativa no contribuinte de que seu
atendimento se dara naquele horario. Conforme demonstrado no capi-
tulo 6, ainda que a senha com horario garanta a senha apenas o lugar
na fila de espera na hora de sua emisséao, deixando-a suspensa, mas
nao lhe confere nenhuma prioridade na chamada.

Apesar da senha com horario, conforme texto impresso nela prépria,
estabelecer apenas uma previsado, o contribuinte espera ser atendido
com o minimo de atraso.

Consequentemente, uma programagéo adequada do atendimen-
to deve ser feita de forma a possibilitar o cumprimento mais préximo
possivel dessas senhas, assim como das senhas agendadas. Deste
modo, teoricamente, o contribuinte poderia programar horario para o
seu atendimento de acordo com a disponibilidade da triagem e sua
agenda pessoal.

No entanto, as seguintes peculiaridades devem ser bem observa-
das: a hierarquia relativa das senhas para fins de chamada e o dimen-
sionamento na programacao das senhas a serem distribuidas. Esses
dois fatores, quando nao respeitados, transformam o que seria uma
qualidade positiva da utilizacao das senhas com horario, em um ponto
de reclamacdes e criticas acirradas.

10 Choque de horarios, o problema

E inquestionavel que a utilizagdo das senhas com horario e das
senhas agendadas diminuem o tempo médio de espera, mas, mesmo
reduzindo esse indice, a satisfagdo do contribuinte pode néao melhorar
na mesma proporgao.

No entanto, para a adequada utilizacdo de senhas com horario,
€ necessario um dimensionamento minimo dos servigos disponiveis a
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cada instante em fungéo da quantidade e perfis de servidores disponiveis
para ndo se correr o risco de se emitir mais senhas em determinado
horario do que se possa efetivamente atender. Depois de feita essa
quantificagdo, é imprescindivel um apurado controle e previsao para
que se possa evitar, ou minimizar, coincidéncias com as senhas agen-
dadas. Havendo esse choque ou ocorrendo dimensionamento acima da
capacidade de atendimento em cada horario, ocorreria um acréscimo no
tempo médio de espera e, 0 que é mais grave, geraria um desconforto
e insatisfagdo do contribuinte que ja comparece ao atendimento com
uma expectativa de horario para ser atendido.

Considerando, em uma escala infima, que houve um superdimen-
sionamento no exemplo anterior. Com os mesmos horarios de emisséo
e de chamada, o reflexo ja é claro.

Tabela 14
Horario de Horario de | Tempo de
Senha Tipo . Horario .
Emissao chamada | Espera (min)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
A2 Com horario 7h02 7h20 7h28 8
A3 Com horério 7h06 7h20 7h44 24

Agora, o TME foi de 12min contra os 5min19seg de quando a
programacao havia sido adequadamente dimensionada. Além da consi-
deravel elevagéo no indice, 225%, o contribuinte portador da senha A3
tinha uma expectativa de ser chamado as 7h20min e teve 24 minutos
de atraso na sua previsao.

Esse fato acontece quando o superdimensionamento ocorre pela
auséncia ou incorreta consideragcdo prévia das senhas agendadas,
mesmo com horarios corretos para as senhas com horario, como se
demonstra abaixo:
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Tabela 15
Tempo de
. Horario de . Horario de
Senha Tipo L Horario Espera
Emissao chamada
(min.)
A1 Normal 7h00 - 7h04 4
AG1 Agendada Dia 1°/9 as 14h32 7h20 7h28 8
A2 ‘ Com horério 7h02 ‘ 7h20 7h44 ‘ 24
AG2 Agendada Dia 1°/9 as 20h55 8h 8h06 6
A3 ‘ Com horario 7h06 ‘ 7h40 8h24 ‘ 44

Percebendo-se que duas senhas agendadas n&o foram considera-
das e entraram como “intrusas” na fila de espera, houve um consideravel
aumento no TME, que passou para 17min12seg. Os portadores das
senhas emitidas com horario foram anda extremamente prejudicados
em suas expectativas, tendo um tempo de espera individual de 24 e
44 minutos, pois as senhas passaram “inesperadamente” a sua frente.

Assim, para um fluxo dindmico de chamada de senhas e o respeito
a expectativa criada pela prépria instituicdo no contribuinte do horario de
seu atendimento, faz-se necessario uma programacéo eficiente do aten-
dimento, considerando-se corretamente variaveis, como quantidades,
perfis e horario de trabalho dos atendentes, tempo médio de atendimento
de cada perfil, grade de agendamento, média de ndo comparecimento
dessas senhas, média recente de senhas Especiais, etc.

O gerente de atendimento precisa entdo fazer o controle dessas
variaveis.

A entrada de senhas Especiais, Prioritarias e de Oficio pode ser
controlada reservando a quantidade de atendentes necessaria para
dar vazao a essa demanda especifica sem interferir no atendimento
das demais senhas.

Como a quantidade de senhas agendadas é uma variavel que pode
previamente ser conhecida ela deve ser considerada no preparo da gra-
de de senhas a serem disponibilizadas na triagem, com horario ou n&o.

Este é o desafio a ser vencido.
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11 Programacgao do atendimento, o desafio

Entendido o processo do gerenciamento de filas nas unidades de
atendimento da RFB, do surgimento das senhas até a sua chamada, o
desafio consiste em se criar uma forma de dimensionar a capacidade
de atendimento conforme a quantidade disponivel de atendentes em
cada horario e seus perfis habilitados, considerando as senhas previa-
mente agendadas.

Primeiramente, é necessario classificar os servigos disponiveis em
perfis de atendimento. Como exemplo, sera utilizada a classificagao
abaixo de uma unidade de atendimento que n&o seja em capital e que
tenha apenas um turno de atendimento.

Tabela 16
PERFIL SERVICOS
A CND, DISO, Retificagdo de pagamento, Malhafiscal, Orientacées tributarias

B CNPJ, Cafir, Parcelamento
(o3 PGFN
D Demais atendimentos gerais

Em seguida, um estabelecimento prévio do tempo médio de atendi-
mento de cada perfil, que deve utilizar como parametro as configuragdes
do Saga, que traz o esse indice, assim como os dados constatados no
local.

Tabela 17
PERFIL TME (min.)
A 30
B 15
c 15
D 15

E preciso, entdo, identificar o perfil de cada atendente e seu ho-
rario, aspecto este extremamente importante quando se trata de uni-
dades que atendem doze horas em dois turnos de seis. No caso, séo
sete atendentes, que trabalham em um so6 turno, habilitados conforme
planilha a seguir.
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Tabela 18

ATENDENTES PERFIS DOS SERVICOS HABILITADOS
B (o3

AT1
AT2
AT3
AT4
AT5
AT6
AT7
TOTAIS

Mlolo|o(=|a|=2a]>
alo|=|=|o|a|a]-
A== |2|o|lojo|~
~N|[ == === =-]O

Habilitado = 1
N&o Habilitado = 0

Considerando que existam mais dois atendentes reservados a aten-
dimento Especial, Prioritario e de Oficio, que ndo estdo computados na
tabela, os totais de senhas acima destinam-se apenas ao agendamento
e as senhas normais, com ou sem horario.

Assim, ja é possivel dimensionar a quantidade de senhas que se
podera atender em cada horario. Desse dimensionamento, resulta uma
planilha, com horarios estabelecidos e quantidade de senhas em cada
perfil, que sera disponibilizada para a triagem presencial.

204



Atendimento programado

Tabela 19

AT1 AT2 AT3 AT4 AT5 AT6 AT7
07:00 |A/B/IC/D| A/B/ID | A/B/D AID B/C/D | BIC/D C/ID 07:00
07:15 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D A/ID B/C/D | BIC/D C/D 07:15
07:30 |A/B/IC/D| A/B/ID | A/B/D AID B/C/D | BIC/D C/ID 07:30
07:45 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D AID B/C/D | BIC/D C/D 07:45
08:00 |A/B/IC/D| A/B/ID | A/B/D A/ID B/C/D | BIC/D C/D 08:00
08:15 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D A/ID B/C/D | BIC/D C/D 08:15
08:30 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D AID B/C/D | BIC/D C/D 08:30
08:45 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D AID B/C/D | BIC/D C/D 08:45
09:00 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D AID B/C/D | BIC/D C/D 09:00
09:15 |A/B/IC/D| A/B/ID | A/B/D AID B/C/D | BIC/D C/ID 09:15
09:30 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D AID B/C/D | BIC/D C/D 09:30
09:45 |A/B/IC/D| A/B/ID | A/B/D AID B/C/D | BIC/D C/ID 09:45
10:00 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D AID B/C/D | BIC/D C/D 10:00
10:15 |A/B/C/D| A/B/D | A/B/ID AID B/C/D | BIC/D C/D 10:15
10:30 |A/B/IC/D| A/B/D | A/BID A/ID B/C/D | BIC/D C/D 10:30
10:45 |A/B/IC/D| A/B/ID | A/B/ID AID B/C/D | BIC/D C/D 10:45
11:00 |A/B/C/D| A/B/D | A/BID AD B/C/D | BIC/D C/D 11:00
11:15 |A/B/IC/D| A/B/ID | A/BID AD B/C/D | BIC/D C/D 11:15
11:30 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/ID AID B/C/D | BIC/D C/ID 11:30
11:45 |A/B/IC/D| A/B/D | A/B/ID AID B/C/D | BIC/D C/ID 11:45
12:00 |A/B/IC/D| A/B/ID | A/BID AID B/C/D | BIC/D C/D 12:00
12:15 |A/B/IC/D| A/B/D | A/B/ID AID B/C/D | BIC/D C/D 12:15
12:30 |A/B/IC/D| A/B/ID | A/B/ID AID B/C/D | BIC/D C/D 12:30
12:45 |A/B/IC/D| A/B/ID | A/BID AD B/C/D | BIC/D C/ID 12:45

Com a planilha anterior, a triagem pode controlar o quantitativo de
senhas a serem emitidas. No entanto, para sua correta utilizacao, é
fundamental que as senhas previamente agendadas, via internet, sejam
contabilizadas antes do inicio do expediente.

A grade de agendamento configurada pelo gerente local no site
Saga deve considerar, naturalmente, quantidade de servidores e seus
perfis, horarios mais demandados para atendimento presencial e ou-
tras realidades da unidade de atendimento local. Esses critérios nédo
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serao discutidos neste trabalho, que considerara no seu exemplo uma
determinada quantidade de senhas agendadas na internet para o dia
em questéao, a saber:

Tabela 20

SERVICO AGENDADO PERFIL| HORARIO AGENDAMENTO
CND A 08:00
REDARF A 08:30
CND A 09:00
DISO A 09:30
CND A 10:00
ORIENTACZ\O A 10:30
REDARF A 11:00
DISO A 11:30
CND A 12:00
CND A 12:30
DISO A 12:30
CNPJ B 09:30
CAFIR B 09:45
CAFIR B 10:30
PARCELAMENTO B 10:45
CNPJ B 11:30
CAFIR B 11:45
PFN B 09:30
PFN B 09:45
PFN B 10:00
PFN B 10:15
PFN B 10:30
PFN B 10:45
PFN B 12:00
PFN B 12:15
PESQUISA SITUA(;AO FISCAL C 07:00
RECEP(}Z\O PROCURA(;AO C 07:15
RECEPGAO PROCURAGAO c 07:30
CPF C 07:45
COPIA DE PROCESSO C 08:00
PESQUISA RESTITUI(;AO C 08:15
PESQUISA SITUA(;AO FISCAL C 08:30
PESQUISA SITUAGAO FISCAL C 08:45
RECEP(}Z\O PROCURAGAO (o3 09:00
EMISSAO DE DARF C 09:15
PESQUISA SITUA(;Z\O FISCAL C 09:30
ACRESCIMOS LEGAIS (o3 09:45
RECEPGAO PROCURAGAO c 11:00
CPF C 11:15
PESQUISA RESTITUICAO C 12:30
COPIA DE DIRPF C 12:45
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As senhas agendadas ocupam seus respectivos horarios na tabela
a ser disponibilizada na triagem.

Finalmente, realiza-se o cruzamento dos dados dos agendamen-
tos para aquele dia com a disponibilidade calculada, verificando assim
quantos atendentes em cada horario estardo ocupados atendendo as
senhas agendadas para que se disponibilize o restante dos horarios
para se emitir senhas normais na triagem presencial.

Dessa forma, depois do batimento, a tabela inicial, mostrada na
pagina 35, ficaria assim preenchida.

Tabela 21

07:00 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D A/D B/C/D | BIC/D :mnﬁ 07:00
07:15 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D A/D B/C/D | BIC/D CiD 07:15
07:30 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D A/D B/C/D | BIC/D CI0Y 07:30
07:45 |A/B/C/D| A/B/ID | A/B/D A/D B/C/D | BIC/D Ci 07:45
08:00 [ABICD A/B/ID | A/B/D A/D B/C/D | BIC/ID CiD 08:00
08:15 [ABICID] A/B/ID | A/B/D A/D B/C/D | BIC/ID CiD 08:15
08:30 [AMRCID A/B/ID | A/B/D A/ID B/C/D | BIC/ID CiD 08:30
08:45 AMBICID] A/B/D | A/B/D A/D B/C/D | BIC/D CiD 08:45
09:00 AMBEHDT A/B/ID | A/B/D A/D B/C/D | B/IC/ID CiD 09:00
09:15 AMBICID A/B/ID | A/B/D A/ID B/C/D | BIC/ID Ci 09:15
09:30 AMBICIHD] A/B/D Bre A/D BICD B/C/D ciD 09:30
09:45 AMBICID] A/B/ID —BICIHD A/D Bre— BI/IC/D (93 3) 09:45
10:00 AIBrcin| A/B/D | AB/D A/ID BICITY B/C/D C/D 10:00
10:15 ABICHD A/B/ID | A/B/D A/D Breé— BI/IC/D C/D 10:15

10:30 ABICIT) A/B/D —BICID A/ID B/ B/C/D C/D 10:30
10:45 AIBICIDT A/B/D —BICHD A/D Bréib— BI/IC/D C/D 10:45
11:00 B A/B/D | A/B/D A/D B/C/D | BI/C/D CIO 11:00

11:15 AMBICID7 A/B/ID | A/B/ID A/D B/C/D | BI/C/D Cib 11:15
11:30 AIBCIY| A/B/D BICID A/D B/C/D B/C/D C/D 11:30
11:45 ABICID] A/B/D —BICID A/ID B/C/D | BIC/ID C/D 11:45

12:00 ABrCIY) A/B/D | A/B/D A/ID BICI— B/C/D C/D 12:00
12:15 ABrcmy) A/B/D | A/B/D A/ID B/ B/C/D C/D 12:15
12:30 BT ARID. A/B/D A/D B/C/D | BIC/D CIO 12:30

12:45 ABICIDTAIRID— A/B/D A/ID B/C/D | BIC/D 19313} 12:45
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Assim, o servidor da triagem recebera a tabela onde os horarios ja
agendados pela internet ja estdo ocupados na tabela e estao exibidos
como hachurados.

Com isso, elimina-se o risco de sobreposicao de emisséo de senhas
agendadas e emitidas na triagem presencial, minimizando os atrasos
de chamada que poderiam ocorrer por esse motivo.

Naturalmente, como os servicos séo liberados considerando o
tempo médio de atendimento de cada um, pode ocorrer algum atraso.
No entanto, pode ainda acontecer, em determinado horario, a concluséao
de todos os servigos, o que deixaria algum atendente livre com senha a
ser atendida no proximo horario. Para resolver esse problema, ja ha a
previsdo de implementacao na préxima versao a ser elaborada de uma
ferramenta que permitira autorizar a antecipacdo de senhas emitidas
com horario e/ou agendadas, de forma que, havendo atendente livre no
perfil de uma senha que esteja emitida com horario ou agendada para
o proximo horario, ela seria antecipada. Caso o contribuinte ainda ndo
se encontre na fila de espera e, obviamente, ndo comparega, sua senha
nao sera cancelada dado o seu ndo comparecimento. Ela retornaria a
condicéo anterior, aguardando seu horario para entdo ser chamada
definitivamente no horario marcado ou agendado.

Outro ponto importante ja abordado anteriormente, se a demanda
por senhas Especiais e de Oficio é expressiva e pode impactar no anda-
mento da fila de espera, para evitar choques com as senhas agendadas
€ normais emitidas com ou sem horario, mesmo com a prioridade de
sistema para as agendadas, € importante reservar a quantidade ne-
cessaria de atendentes para atender essas prioridades sem desfalcar
o atendimento das demais senhas.

12 Conclusao

A necessidade de se dimensionar o atendimento e estabelecer uma
programacéo de chamadas foi sentida desde o inicio da utilizagao das
senhas agendadas e emitidas com horario. Muitas unidades passaram,
entdo, a realizar empiricamente essa tarefa.

Para se sistematizar de uma forma minima esse dimensionamento
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e programacéo, foram criadas tabelas exemplificativas no proprio Word,
mas que podem ser utilizadas com mais praticidade na pratica no Excel,
utilizando-se férmulas basicas, como somatoério de células.

O dimensionamento e programacédo do atendimento abordado
neste trabalho nao esta tratado até a versédo atual do Saga, mas o
beneficio da implementacdo dessa simples pratica resultaria em uma
significante melhoria na qualidade dos servigcos prestado pela Receita
Federal do Brasil, melhorando, com certeza, a imagem da Instituicéo
junto a comunidade.

Com o minimo de custo minimo para ser operacionalizado, o pro-
jeto de alteragdo no Saga independe de maiores decisdes politicas.
Também por ja contemplar todas as variaveis necessarias existentes
na definigdo do sistema atual, teria facilitada sobremaneira a criagéo
de rotinas no gerenciamento do seu banco de dados, a fim de permitir
tal programacao.

A utilizagcao da programacao do atendimento pelo proprio Saga daria
uma completa dimenséao de apoio ao gerenciamento do atendimento ao
sistema, tornando-o ainda mais interativo e eficiente.
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