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ANEXO 3
Portaria RFB n° 1207, de 29/07/2016

RESUMO DA MONOGRAFIA

(Né&o ultrapassar 10% do total de paginas da monografia)

INSCRIGAO

TITULO DO TRABALHO:
O macrofluxo do atendimento exclusivo no Centro de Atendimento ao

Contribuinte (CAC) como um indutor da eficiéncia organizacional e da melhoria da

relagao Fisco-Contribuinte.

A) OBJETIVOS BASICOS

Implantar um macrofluxo composto por um conjunto de novos fluxos de
trabalho, devidamente pactuados entre o Centro de Atendimento ao Contribuinte -
CAC e demais Setores da DRF, de forma que o contribuinte seja atendido

exclusivamente no CAC e somente sua demanda circule pelas Segdes.
B) METODOLOGIA UTILIZADA

A elaboracdo e implementacao desse macrofluxo ocorreu por meio de um
projeto desenvolvido conforme Metodologia de Gerenciamento de Projetos da
Receita Federal do Brasil - MGP/RFB publicada pelo Escritério de Projetos

Estratégicos — EPE — da Copre/Copav.

O plano de projeto tragou as seguintes etapas, sendo que algumas foram

executadas, em alguma medida, simultaneamente:

1) Mapeamento: mapear os atendimentos realizados pelos demais Setores,

identificando-os, quantificando-os e detalhando-os;
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2) Pactos de responsabilidades: realizados via Oficinas de Gestéo entre o
CAC e os demais Setores, visando discutir assuntos mais complexos, dirimir duvidas
e definir o setor responsavel por determinada tarefa, além da capacitagdo dos

servidores do Atendimento nos assuntos antes atendidos pelos demais Setores;

3) Triagem analitica: implementada no CAC, para andlise prévia da

demanda do contribuinte e o correto encaminhamento;

4) Informatizacao: definicdo dos sistemas para a tramitagao das demandas e

que se permita o envio de resposta aos contribuintes;

5) Manualizagao: Ao final, foi elaborado um manual contendo os roteiros e

fluxogramas dos principais processos definidos.

C) ADEQUAGAO DO TRABALHO AOS CRITERIOS DE JULGAMENTO:

| - CRIATIVIDADE E INOVACAO

A estruturagcdo de um macrofluxo informatizado que evidencie as diversas e
inumeras demandas de atendimento que tramitam em uma Delegacia, permitindo o
seu conhecimento, mapeamento, dimensionamento, controle e acompanhamento é
extremamente importante para a organizagdo interna dos Setores, haja vista
propiciar uma melhor distribuigdo de tarefas intraequipes, harmonizar o
relacionamento e padronizar a comunicagao entre os Setores, culminando com um
melhor atendimento prestado ao cidaddo, notadamente mais conclusivo, além de

eliminar vindas desnecessarias ao atendimento presencial.
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Com efeito, trata-se de iniciativa inovadora no ambito da Receita Federal do
Brasil - RFB, visto que ndo existe um fluxo padrao definido e tampouco um sistema

corporativo especifico para assinalada demanda.
Il - RELACAO CUSTOS VERSUS BENEFICIOS

Os custos para implementacédo desse projeto restringiram-se, basicamente,
a alocacdo de horas de trabalho, ndo exclusivas, do servidor que atuou como
gerente do projeto e dos demais componentes da equipe, além do tempo alocado
pelo Titular da Unidade e Chefes dos Setores na participagao das oficinas de gestao
e outras reunides. Nao houve despesas com treinamento, ja que os instrutores eram

servidores e nem com desenvolvimento de sistemas.

O resultado foi a diminuicdo de atendimentos nos diversos Setores da DRF,
assim como da necessidade de o contribuinte ter de retornar a reparticao, além da
melhoria do ambiente de trabalho (e do clima organizacional), otimizagdo dos

processos internos, e do melhoramento direto no atendimento prestado a populagéo.
[l - AUMENTO DE PRODUTIVIDADE

Com o deslocamento do atendimento para o CAC e com o novo fluxo de
comunicagdo com o contribuinte, os servidores puderam alocar integralmente sua
carga horaria na analise e execugao de processos, e os Chefes dedicar mais tempo

ao gerenciamento das equipes e das carteiras de processos.

Este modelo contribuiu, junto com outras a¢des de gestdo, para o aumento
da produtividade no desempenho das areas de arrecadacdo e cobranga da DRF,

cujos resultados figuravam nos gerenciais da Administracdo Regional como
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“‘insatisfatorio” (média de 37% da meta), no periodo entre Julho de 2013 e Junho de
2014, passando a “razoavel” (média de 61% da meta), no periodo entre o Julho de

2014 e Junho de 2015.
IV - VIABILIDADE DE IMPLEMENTACAO;

O modelo foi implementado com sucesso em uma DRF com média diaria de

oitocentos atendimentos, podendo ser aplicado em Delegacias de outros portes.

Do ponto de vista técnico, nenhuma mudanca € necessaria em sistemas, ou
seja, os aplicativos hoje disponiveis no Orgdo (ferramenta “A Fazer’ do aplicativo

Lotus Notes e o Sistema SisOuvidor 3) satisfazem a necessidade do fluxo.

O publico-alvo, além dos servidores do CAC e dos proprios contribuintes,

sdo também os componentes do X-cat e do X-ort.

Para um maior acompanhamento e controle da implementacéo, sugere-se a
utilizacdo de um projeto formatado de acordo com a MGP/RFB, onde se possa

definir o gerente responsavel, a equipe de trabalho e o cronograma das etapas.

V - MELHORIA DA QUALIDADE DOS SERVICOS PRESTADOS E DOS
RESULTADOS ESTRATEGICOS;

Perspectiva de Resultados:
1) Garantir a arrecadagéo necessaria ao Estado, com eficiéncia e aprimoramento do
sistema tributario

Perspectiva de Processos:

3) Aumentar a efetividade de cobranga; 5) Impulsionar a simplificagdo do sistema
tributario; 7) Incentivar o cumprimento das obrigagées tributarias e aduaneiras

8) Reduzir litigios, com énfase na prevencgéo

Perspectiva de Gestéo e Suporte:
12) Assegurar um modelo organizacional que favorega a integragdo e a inovagao
nos processos; 13) Promover a gestado com foco em resultado
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Vislumbra-se que os objetivos estratégicos acima listados, referente ao
Mapa Estratégico RFB do ciclo 2016 - 2019, sdo impactados por este trabalho, uma
vez que o mesmo objetiva: permitir a visualizagdo e controle das demandas
existentes na DRF; a organizagdo e otimizagdo dos fluxos de trabalho; melhorar e
dar maior conclusividade ao atendimento ao contribuinte; elevar a produtividade nos
servigos, através do tratamento desse fluxo de forma separada do trabalho sobre
outros estoques, bem como pela auséncia de contribuintes e da pressao por eles

exercida diretamente sobre o servidor que realiza a atividade.

« Na Cadeia de Valor (Anexo 5) da RFB, o presente projeto relaciona-se aos
macro-processos abaixo relacionados :

v Relacionamento com Sociedade, Governos e Organismos Nacionais e
Internacionais: - Desenvolver a moral tributaria; - Prestar orientacdo e atendimento.
v Gestdo e Desenvolvimento Organizacional: - Realizar a gestdo de

processos; - Gerir conhecimento e inovag&o.

VI - OBJETIVIDADE E CLAREZA DA REDAGAO.

A redacao deste trabalho seguiu as disposi¢cdes da Portaria RFB n°® 1207, de

29/07/2016, e das Normas Técnicas da ABNT NBR 6023 e 10520.

D) PRINCIPAIS LIGOES APRENDIDAS.

O macrofluxo deve prever estimativa de resposta/solugao ao Contribuinte, e
os servigos tém que estabelecer procedimentos especiais de atendimento a essas
demandas. Para o sucesso do projeto € fundamental que todas as etapas sejam
discutidas com Chefes e Supervisores do CAC, além da motivagdo e engajamento

dos atendentes.



152 EDIGAO DO “PREMIO DE CRIATIVIDADE E INOVAGAO DA RFB”

Tema: “Implantacao de Boas Praticas de Gestao e Melhoria dos Processos de

Trabalho e dos Servigos Prestados ao Contribuinte”

O macrofluxo do atendimento exclusivo no Centro de Atendimento ao
Contribuinte (CAC) como um indutor da eficiéncia organizacional e da melhoria

da relagao Fisco-Contribuinte

Trabalho submetido ao Prémio de
Criatividade e Inovacdo da RFB - 15°
Edicao/2016.

2016



&3 :
Criatividade

= & Inovacdo

RESUMO

O objetivo do presente trabalho é abordar a experiéncia de uma Delegacia da Receita
Federal do Brasil na melhoria do atendimento ao cidadao, considerando os conceitos de um
Novo Servigo Publico voltado a construcdo de um efetivo Estado Democratico de Direito,
bem como as diretrizes do Centro Interamericano de Administragdes Tributarias para o
relacionamento Fisco-Contribuinte. O projeto de Atendimento Exclusivo no CAC foi gestado
e implementado como resposta a necessidade dos usuarios dos servigos publicos que se
dirigiam a Unidade em busca de respostas as demandas apresentadas e procuravam
outros setores, que ndo o Centro de Atendimento ao Contribuinte, a fim de obterem as
informacdes necessarias e, também, cobrarem celeridade em seus deslindes. Essa situacao
provocava confusdo administrativa, intranquilidade no ambiente de trabalho, assoberbava os
demais setores com atividades inapropriadas, ao mesmo tempo em que atrapalhava a
analise das demandas que efetivamente lhes eram proprias, ja que o tempo dispendido com
atendimentos difusos poderia ser utilizado na andlise dos processos. Essa situagao
culminava com a insatisfacdo do contribuinte, seja pela demora na analise dos seus pleitos,
seja pela ineficiéncia da sistematica até entao vigente. Nesta perspectiva foi construido um
modelo no qual o cidad&do passou a ter suas demandas processadas conclusivamente em
unico setor deste 6rgao integrante da estrutura da Unidade, o Centro de Atendimento ao
Contribuinte (CAC), responsavel pela recepg¢ao, solugao ou encaminhamento, e resposta as
diversas solicitacdes apresentadas, evitando a peregrinacéo do cidadao aos outros setores.
A resposta efetiva se ndo imediata, passou a ser programada, dentro de um prazo razoavel,
respeitando-se critérios cronolégicos e as prioridades legais, podendo ser enviada, ainda, de
modo eletrénico. O fluxo de trabalho foi otimizado uma vez que os inputs e outputs
passaram a ocorrer no mesmo local, ou seja, no CAC, e o tramite interno foi informatizado,
permitindo o seu gerenciamento e controle. Com a implementagdo desse projeto a forga de
trabalho de areas como arrecadacéo, cobranga, restituicdo e compensacéo foi efetivamente
alocada em suas prioridades o que, junto com o estabelecimento de prazos para a solugao
ou prestacdo das informagdes, resultou em retornos mais céleres e qualificados aos
contribuintes, atingindo o objetivo maior de se prestar um atendimento de exceléncia e,

consequentemente, a satisfacdo dos cidadaos.

Palavras-chave:. Novo Servico Publico. Relagdo Fisco-Contribuinte. Projeto de

Atendimento Exclusivo no CAC. Satisfagdo dos usuarios.
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1 INTRODUGAO

O novo modelo de Administracdo Publica que se apresenta como
demanda nos Estados Democraticos de Direito, no qual o Poder publico tem a
missao de prestar o melhor servigo possivel a populagédo e de atuar como um agente
estimulador do desenvolvimento, exige comprometimento, eficiéncia,
desburocratizacéo e transparéncia.

Na Administragcdo Tributaria esses valores podem ser traduzidos,
consoante diretrizes do Centro Interamericano de Administragdes Tributarias (CIAT),
na aceitagao social do tributo, promog¢ao do cumprimento voluntario das obrigagdes,
gestao profissional e satisfagao do contribuinte.

Nesse contexto € que foi gestado o Projeto “Atendimento Exclusivo do
CAC”, o qual, além de perseguir o aumento de produtividade nos Setores que
compdes uma Delegacia da Receita Federal do Brasil (DRF), objetivou caminhar na
direcdo do atendimento de exceléncia ao contribuinte, através da celeridade e
monitoramento de suas demandas.

Nao foi escopo do presente projeto dimensionar a equipe do Centro de
Atendimento ao Contribuinte (CAC), tampouco eliminar totalmente o atendimento
porventura realizado nos demais Setores da DRF.

Este trabalho se inicia com a fundamentacéo tedrica que, em conjunto
com a descricdo do cenario vivenciado na Unidade embasam, na sequéncia, o
projeto em si, com énfase na sua estrutura analitica, capacitacao, informatizacéo e a

efetiva implementacgao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nos modernos Estados Democraticos de Direito, a tributagéo € o principal
instrumento para atuagdo estatal nas mais diversas areas, sobretudo na social e
econdmica. A crescente expansdo do gasto publico nas sociedades de bem-estar,
levou a necessidade do incremento de receitas para financiar os servigos publicos e
beneficios exigidos pela sociedade. Imbuida desse papel, a gestdo das
Administragbes Tributarias a cada dia se apresenta mais desafiadora.

Nesse diapasédo, a Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB) como
orgao responsavel pela administracdo dos tributos de competéncia da Uniao,
inclusive os previdenciarios, e aqueles incidentes sobre o comércio exterior, elege
como um dos objetivos principais de sua atuacdo a busca pela prestacdo de
servicos de exceléncia ao cidadado, a qual se encontra alinhada ao seu mapa
estratégico 2016-2019, nos seguintes objetivos de processos: “Impulsionar a
simplificagdo dos sistemas tributarios” e “Incentivar o cumprimento das obrigagées
tributarias e aduaneiras”.

Essa busca pela prestagao de servigos de exceléncia esta inserida em um
contexto maior da sociedade que, cada vez mais consciente dos seus direitos, passa
a demandar por respostas mais eficientes por parte do Estado. Este, deve zelar pela
primazia do interesse publico, o qual, de acordo com Celso Antdnio Bandeira de
Mello, seria o interesse pessoal ou de grupos, quando considerados “enquanto

participes de uma coletividade maior na qual estdo inseridos, tal como nela



estiveram os que os precederam e nela estardo os que virdo a sucedé-los nas
geracgoes futuras.” (MELLO, 2007, p. 60).

Portanto, fica claro o relevante papel dos servigos publicos na tarefa de
responder as demandas da sociedade e atender ao interesse publico mediante a
construgcao de uma relagao de confianga entre o cidadao e o Estado, e de eficiéncia

e eficacia nos servigos prestados a sociedade.

2.1 Um novo servigo publico

Como resposta a essa nova relagdo que se procura estabelecer com a
sociedade, faz-se necessaria a constru¢gdo de um novo servigo publico que se
ampare nao mais somente em conceitos meramente politicos e econémicos, mas
que se edifique em conceitos de uma Administragdo Publica voltada a concretizagao
de um efetivo Estado Democratico de Direito.

Sobre esse tema, na atualidade, destacam-se de forma pioneira e
inaugural, as pesquisas de Robert B. Denhardt, professor da Universidade do
Arizona, as quais levaram-no, em associagdo a Vincent Denhardt, a apresentar
conceitualmente a Teoria da Nova Administracao Publica (NAP), que tem por base
ideoldgica a preocupacgao primeira com a consolidacado da cidadania e a gestao

democratica participativa:

Denhardt e Denhardt (2007) descreveram o novo servigo publico como uma
alternativa a velha administragdo publica e a nova gestao publica. Em sua
visdo, ha dois temas que fundamentaram o novo servigo publico: (1)
promover a dignidade e o valor do novo servigco publico e (2) reafirmar os
valores da democracia, da cidadania e do interesse publico enquanto
valores proeminentes da administragdo publica. (DENHARDT, 2007, p.
265).
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O Novo Servico Publico (NSP) ou também denominado Nova
Administracdo Publica (NAP) € uma proposta tedrica de Administracdo Publica,
fundamentada, precipuamente, em valores do Estado Democratico indutor do
processo de cidadania ativa. Neste sentido, objetiva ir além dos modelos pregressos
de racionalidade burocratica weberiana, bem como intenta ultrapassar os limites
ideologicos do New Public Management, que no Brasil ganharam musculatura no
exercicio do que se denominou Nova Gestdo Publica ou Administragdo Publica
Gerencial.

A Nova Administragdo Publica ndo objetiva reinventar a roda, ou revelar o
inusitado desconhecido. Porém, diante de novos e enormes desafios, de
constitucionalismo social cidaddo que perpassa as Cartas Magnas de quase a
totalidade do globo terrestre, de economia visceralmente globalizada, de novos
paradigmas epistemoldgicos e éticos orientadores da atuagdo na administragcado do
bem publico, as responsabilidades dos agentes publicos cobram também
redefinigdes.

Ao Fisco esta reservado, nessa teoria, agdes que efetivem a
racionalidade e a razoabilidade dos procedimentos burocraticos e gerenciais,
visando apoiar a accountability democratica, a conclusividade dos processos
administrativos, a resolutividade, legal e moralmente, satisfatoria.

Os tedricos pioneiros da Nova Administracdo Publica elencam principios
fundantes que devem nortear o servigo publico, o qual deve se atualizar, pois
desafiado ja esta pela avalanche de mudangas rapidas que fervem no caldeirdo da

sociedade industrial massificada, mas, ao mesmo tempo, exigente de direitos.
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Desafiado também pela resiliéncia de uma crise econémica e fiscal a rondar o
mundo, ja instalada também no Brasil. Entre os principios do Novo Servigo Publico
destacaremos apenas dois que servem a fundamentacao tedrica deste projeto ora
apresentado: pensar estrategicamente, agir democraticamente, é um destes
principios. Um outro seria reconhecer que a accountability nao é simples. Pensar
estrategicamente as agdes que promovam a eficiéncia, a qualidade, a eficacia, é

uma injuncao dos tempos democraticos. Desta feita, conforme Denhardt:

[...] as organizagbes publicas devem ser administradas de modo a aumentar
e estimular o engajamento dos cidaddaos em todos os aspectos e estagios
do processo de policy-making e implementagdo. Por intermédio deste
processo os cidaddos envolver-se-40 na governanga, em vez de apenas
fazerem demandas ao governo para satisfazer suas necessidades de curto
prazo. (DENHARDT, 2012, p. 267).

A coisa publica € uma construgcao feita por muitos parceiros que tem
interesses e vontades muitas vezes discrepantes, contrapostas. O servidor publico é
agente e sujeito deste processo de construgdo de um Estado que caiba no tamanho
da sociedade civil. Logo, € parceiro e amigo desta sociedade, ja que ética, politica e
constitucionalmente devem ter interesses comuns. Desta forma podemos dizer, com
Denhardt, que "os cidadaos e os servidores publicos tém a responsabilidade mutua
de identificar problemas e implementar solugées." (DENHARDT, 2012, p. 267).

O segundo eixo, que tanto aclara como fortalece o exercicio democratico
participativo nas administracdes publicas, diz respeito a accountability. E a conex&o
de sentido do papel instrumental do servigo, de sua finalidade precipua de prestar
contas e responder, as claras, eficientemente, a sociedade que lhe deu mandato em

confianga. Uma relagéo de forgas convergentes se estabelece. Assim:

[...] do ponto de vista do Novo Servigo Publico, a questdo da accountability
no servico publico € complexa; ela envolve um equilibrio entre normas e
responsabilidades concorrentes numa teia complicada de controles
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externos,

padrdoes profissionais,
2012, p.267).

vezes,

preferéncias dos cidadaos, questdes
morais, direito publico e, em ultima analise, interesse publico. (DENHARDT,

A proposta que se apresenta € a de que "o Novo Servico Publico

reconhece que ser funcionario publico € uma empreitada exigente, desafiadora e, as
heroica, que envolve accountability a terceiros,

conformidade a

lei,
moralidade, julgamento e responsabilidade." (DENHARDT, 2012, p.267). Esta € uma

pratica que, mais dias menos dias, a cidadania vai cobrar das administragcoes

publicas como direito basico, fundamental na relagdo Estado e sociedade civil.

O constitucionalista Juarez de Freitas (2009), professor da PUC/RS e
UFRGS, ja defende, em livro especifico sobre o tema relacional da administragcao

publica e os consumidores/cidadaos, a prestagdo de um servigo publico eficiente e

eficaz como direito fundamental de cidadania. A razoabilidade, a proporcéo,

principios fundantes da Constituicdo do Brasil de 1988, agregados as outras normas

constitucionais vinculantes da conduta do agente publico, devem ser parametros
equalizadores de uma Nova Administragcéo Publica.
Em conformidade com a teoria da Nova Administragao Publica, focada na

reinventar.

democracia e na humanizagao critica, que ja cobra uma pratica imediata, bem como
desenvolvido por Juarez de Freitas (2009), pode-se dizer que o servigo publico

em conformidade com o "direito fundamental a boa administracdo publica",

sentido, o jurista

brasileiro, para usar um termo comum porém oportuno, esta desafiado a se
Neste Juarez

publica", pontuando que:

de Freitas abre seu livro
"Discricionariedade Administrativa e o direito fundamental a boa administracédo
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[...] o Estado da escolha administrativa legitima deve ser,
escrupulosamente, o Estado da proporcionalidade, em lugar de aparato
propicio a excessos ou tendente as omissbes. Urge, pois, instaurar uma
série de novos habitos no bojo das relagbes administrativas, libertando-as
do voluntarismo associado aos 'poderes exorbitantes' e aos sectarismos que
opdem a discricionariedade destemperada ao controle ndo menos
excessivo. (FREITAS, 2009, p. 19).

Assim, esse novo servico publico deve assentar-se “sobre a ideia do
interesse publico, a ideia de administradores publicos a servico do cidadao e, de
fato, totalmente envolvido com eles.” (DENHARDT, 2012, p. 269).

Destaque-se que essa nova visao de servigo publico alinha-se com uma
concepgao de cidadania entendida “ndo como um status legal, mas como uma
questdo de responsabilidade e moralidade” (DENHARDT, 2015, p. 265), tendo em
vista que, “onde a cidadania € incipiente, se as leis e as instituicbes nao forem
especialmente boas, todo o conjunto atuara sem um sentido evolutivo,
desordenadamente.” (BUCCI, 2006, p. 39).

Portanto, estamos diante de novas demandas onde, de um lado,
encontra-se a sociedade exigindo mais qualidade nos servigos publicos a que tem
direito e, de outro, o Estado que diante dos desafios precisa construir uma nova
relagcdo com a sociedade, agora baseada na confianga e colaboragao mutuas.

A RFB como ¢rgao estratégico do Estado, responsavel pela
Administracdo Tributaria da Unido, nao se furtando a enfrentar esses novos desafios
que se impdem, tem dado importantes passos no sentido de estabelecer uma nova
relacdo com a sociedade, propiciando o aprimoramento dos vinculos entre Estado e

sociedade, baseada na reafirmacao de principios e valores morais e éticos.
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2.2 O moderno modelo de relacionamento com o contribuinte

Na busca de modernizacéo e aperfeicoamento, os Fiscos tém encontrado
no Centro Interamericano de Administragdes Tributarias um importante aliado. O
CIAT, organismo internacional que reune trinta e nove paises-membros, entre
Estados da América, Europa, Africa e Asia, busca promover a evolucéo, aceitacéo
social e fortalecimento institucional das administragdes tributarias através do
desenvolvimento de programas e atividades de cooperagao técnica, estimulando a
realizagcao de estudos sobre as administragdes tributarias e promovendo a troca de
experiéncias e difusdo de boas praticas através de assembleias, conferéncias e
seminarios.

A 422 Assembleia Geral do CIAT em Antigua, Guatemala, no ano de
2008, divulgou resolugdo em que recomenda o desenvolvimento de acgbes para
promover o cumprimento espontaneo das obrigagdes tributarias, dentre elas a
implementacdo de mecanismos que motivem e facilitem o cumprimento dessas
obrigagdes por parte dos contribuintes, aumentando a eficiéncia e efetividade
através da diminuigdo de custos, supressao de tramites desnecessarios e ou
complexos e uso da informagao e da tecnologia para evitar contatos desnecessarios
com os contribuintes.

No Equador, em 2011, e sob o tema “A moral tributaria como fator
determinante para o melhoramento da eficacia nas administragdes tributarias”, a 452
Assembleia Geral do CIAT representou o corolario da crescente valorizagao por

parte das Administragdes Tributarias do papel da educagéao fiscal como instrumento
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de conscientizagcdo da sociedade sobre os direitos e deveres fiscais e de
fortalecimento da moral tributaria.

Nesse proposito, o CIAT recomenda as Administragdes Tributarias a
dedicarem seus esforgos ndo apenas em melhorar suas atuagdes para detectar e
corrigir a fraude fiscal, mas que se dediquem também ao favorecimento do
cumprimento voluntario das obrigag¢des tributarias, considerando os cidadaos como
aliados. O fomento de ag¢des de assisténcia ao cidadao no seu relacionamento com
o Fisco e o estabelecimento de mecanismos mais eficazes de didlogo com os
contribuintes que permitam a aproximagao e o entendimento entre eles e a
administragao tributaria, sdo expressamente considerados como fatores importantes
na promog¢ao do cumprimento voluntario.

Ja na 502 reunido do CIAT, ocorrida neste ano de 2016, no México, foi
reforcada a ideia de uma nova moral tributaria. Essa nova concepg¢ao de moral
tributaria baseia-se em um conjunto de valores e principios éticos que devem nortear
as Administracdes Tributarias, assim como os contribuintes.

Partindo-se do pressuposto que € impossivel ao Estado assegurar o
cumprimento das obrigacdes tributarias apenas por meio da imposigao de sangoes,
€ que nasce a necessidade de garantir um certo grau de aceitagdo da sociedade,
que pudesse estimular o cumprimento de suas obrigagdes de forma voluntaria,
transformando obediéncia em adesao.

Para a construgdo de um novo pacto social baseado em uma moral
tributaria é preciso que os atores desse pacto, Administragao Tributaria e Sociedade,

assumam novos valores. Nessa perspectiva, as Administragdes Fazendarias devem
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envidar esforgos para a construgdo de um ambiente mais propicio ao cumprimento
voluntario das obrigagdes tributarias pelo contribuinte/cidadao que, em contrapartida,
deve desenvolver mecanismos internos de motivacdo para cumprir com seus
deveres perante o Fisco.

Na perspectiva da Administragcao Tributaria é necessaria a construgao de
um ambiente mais propicio ao cumprimento voluntario das obrigagdes tributarias,
fazendo-se necessario fortalecer os lagos de confianga e respeito com a sociedade,
implicando em uma nova postura na forma como o Estado, neste caso representado
pela Fazenda Publica, se relaciona com o cidad&o.

Ainda segundo o CIAT, entre os desafios postos as Administragdes
Tributarias estd a necessidade de aperfeicoamento dos servigos prestados ao
cidadao, o qual, consciente de seus direitos, demanda cada vez mais por maior
eficiéncia, celeridade e conclusividade.

Nesse sentido, o Projeto de Atendimento Exclusivo no CAC, objetivando
dar maior celeridade e conclusividade as demandas do contribuinte, atende ao
interesse publico e cumpre o papel do Estado como garantidor de cidadania, além
de atender as recomendacgdes do CIAT, tendo em vista basear-se numa concepgéao
que respeita o direito do contribuinte/cidaddo no sentido de oferecer-lhe um servigo
de qualidade onde ele possa, no menor espago de tempo possivel e em um unico

local, resolver suas demandas com o Fisco.
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3 CONTEXTUALIZAGCAO

Em uma Delegacia da Receita Federal Vvisualiza-se que,
predominantemente, existem trés inputs para processamento pelos Setores, a saber:
1) demandas originadas do Org&o Central ou Gabinete DRF; 2) demandas judiciais,
vindas diretamente ou via Procuradoria da Fazenda Nacional; 3) e demandas
relacionadas ao Atendimento.

Na que tange a ultima classe de demandas citadas, o Gabinete percebeu
que existia uma grande quantidade de atendimentos efetuados diretamente pelos
Servigcos da DRF, seja com a ida direta do contribuinte, seja porque n&o existia uma
sistematica que permitisse ao CAC ndo encaminha-lo para o setor competente, em
varias situagoes.

De fato, antes da criagcdo desse macrofluxo para a tramitagcdo das
demandas do atendimento, os servidores dos setores de arrecadacao, cobranca,
analise e orientacao tributaria despendiam todo o expediente da manha atendendo
cidadaos, os quais pretendiam esclarecer duvidas ou, na maioria das vezes, manter
contato direto com o servidor responsavel por analisar o seu processo.

Os atendimentos eram realizados sem intervengao alguma da Chefia e
sem ordem cronologica ou critérios de prioridade.

Esses atendimentos difusos prejudicavam sobremaneira a produtividade
dos Servigos e a percepgao do contribuinte sobre o funcionamento da Delegacia,
visto que o cidadao se deslocava entre varias equipes, seja apds o atendimento no

CAC, seja no acesso direto, para enfim obter a informacéo almejada. Tal rotina
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contribuia, ainda, para uma demora cada vez maior na analise e resolugdo de
processos, além de ser improdutiva, principalmente quando o cidadao ja havia
passado pelo CAC, representando desperdicio de recursos e duplicidade de
esforcos.

Para modificar essa situagao foi que se pensou na estruturagao de fluxos
componentes de um macrofluxo de tramitacao das demandas no interior da DRF, de
modo que o contribuinte pudesse ser atendido com a maior conclusividade possivel
no CAC e somente sua demanda circulasse entre os setores. O Centro de
Atendimento ao Contribuinte passaria a ser a unica, e quando nao fosse possivel, a
principal porta de entrada e saida de informagdes.

Para tanto, o fluxo teria que prever estimativa de resposta/solugao ao
contribuinte, e os Servigos teriam que estabelecer procedimentos especiais de
atendimento a essas demandas.

Nesse cenario era mister para a Administragao local, no que tange a
satisfacdo do publico e aumento da produtividade, empreender esforgos para dar
resposta tempestiva, no préprio CAC, as demandas apresentadas pela sociedade ou
através de uma ferramenta informatizada, bem como diminuir ao maximo o fluxo do
cidaddo a outros setores da Unidade, garantindo que seus servidores se
dedicassem as carteiras de processos e ao trato das demandas apresentadas no

CAC.
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4 O PROJETO “ATENDIMENTO EXCLUSIVO NO CAC”

As organizagbes, sejam publicas ou privadas, buscam constantemente o
aperfeicoamento de seus processos e o aumento da produtividade. Isso pode
ocorrer através de agdes de melhoria que ocorrem de forma constante. Entretanto,
quando uma organizagao necessita criar algo inovador que impliquem em um salto
de qualidade consideravel, a ferramenta indicada passa a ser o projeto.

Conceitualmente “projeto € um empreendimento temporario com objetivo
de criar um produto ou servigo unico”. Um projeto se caracteriza, no geral, por ter
inicio e fim bem definidos (temporariedade); busca gerar produtos e/ou servigos
originais para a organizagao (Unicos); requer coordenagao e gerenciamento; pode
ser organizado em fases/etapas ou em grandes produtos; e- possui uma equipe de
trabalho relativamente volatil, tendo em vista sua temporalidade. (RECEITA
FEDERAL DO BRASIL, 2014a).

Nesse particular, a RFB consolidou as melhores praticas para o uso de
procedimentos e ferramentas de gestdo de projetos e desenvolveu sua Metodologia
de Gerenciamento de Projetos (MGP/RFB). Sua primeira versao foi implementada
em 2009 e atualmente vige a sua quarta versao, publicada em novembro de 2014.

A MGP/RFB é um referencial para a iniciagdo, o planejamento, a
execugao, o monitoramento, o controle e o encerramento de projetos, contribuindo
para a decisiva implementacdo do Planejamento Estratégico do 6rgao. (RECEITA

FEDERAL DO BRASIL, 2014a). Essa foi a ferramenta escolhida e utilizada para
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concretizar a ideia de um macrofluxo estruturado para a entrada, tramite e conclusao

de demandas no interior de uma DRF.

4.1 A Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

Trata-se de uma decomposig¢ao do trabalho do projeto, subdividindo as
etapas e as entregas a serem realizadas em componentes menores, chamados
pacotes de trabalho. A EAP € um diagrama que apresenta as entregas do projeto de
forma estruturada. Entende-se por entrega qualquer produto ou resultado
mensuravel, tangivel e verificavel, que deve ser produzido para a conclusdo do
projeto ou de parte dele. (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2014a)

O Projeto “Atendimento Exclusivo no CAC” foi assim estruturado:

Quadro 1 — EAP do Projeto Atendimento Exclusivo no CAC
PACTOS DE

GERENCIA- MAPEAMENTO RESPONSABI- TRIAGEM INFORMA-  MANUALIZA-
MENTO DE SERVICOS ANALITICA TIZACAO CAO
LIDADES
- Colacionar os Programare Identificar
- Levantamento preparar - Definicdo do - Definigcdo dos

necessidades

atendimentos via r . L
oficinas de sistema principais fluxos

inicial

formularios ~ de mudancas
gestao
- Diagnostico o - Reunides de - Elaboragao de
. - Realizagao . ~ . formularios
- Planejamento | (levantamento e discussao/defi - Testes X
o das oficinas oo Roteiros/fluxogra
analitico) nicao
mas
. ~ - Alocacgéo ~
- - Divulgagéo e - Aprovagéo
- Fechamento c rilh to f lizacs recursos - Implementa- las Chefi
do cronograma ompartinamento formalizagao logisticos e de ¢éo pelas Lhefias €
dos resultados dos resultados Gabinete
pessoal
I-m lementaggo _ mPlementa-
- Treinamento piem ¢ céo das - Divulgagéo
das rotinas
mudancgas
pactuadas
Acompanhamen
to
- Encerramento

Fonte: Receita Federal do Brasil (2014b).
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De acordo com o guia Project Management Body of Knowledge do Project
Management Institute (PMI), referenciado na MGP/RFB, o gerenciamento do
projeto abrange praticas que deverao ser utilizadas ao longo de todo o trabalho
desenvolvido, observando os grupos de processos de iniciagao, planejamento,
execucao, controle e encerramento. (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2014a)

A equipe do projeto em analise contou com quatro componentes,
incluindo o gerente, de variadas areas da Unidade, a saber: Gabinete, CAC, X-cat
(arrecadacao e cobrancga) e X-tec (tecnologia). O trabalho da equipe foi amplamente
apoiado pelo patrocinador do projeto e ocorreu desde o levantamento inicial de
necessidades, passando pelo planejamento, direcionamento, monitoramento do
cronograma, organizagao das capacitagdes, promogao de reunides e das oficinas de
gestao, além do acompanhamento da fase de implementacéo.

Na fase inicial se processou 0 mapeamento de servigos com o fito de
diagnosticar os atendimentos que eram entao realizados fora do CAC, identificando-
0s, quantificando-os e detalhando-os, bem como as dificuldades a serem superadas.

O material levantado na fase de mapeamento serviu de suporte para a
montagem das oficinas de gestao, ferramenta utilizada para concretizar a etapa dos
pactos de responsabilidades. Em reunides de formato pré-determinado, cada
Setor encaminhou servidores conhecedores das tarefas que haviam sido indicadas
com potencial para migrarem para o Centro de Atendimento. Os Chefes eram
chamados para acompanhar as discussdes e, ao final, pactuarem a decisao e as
condi¢des para sua implementacéo.

As oficinas de gestao seguiram o seguinte formato:
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1) Situacao Problema: problema/oportunidade

- Detalhamento

2) Discussao

- Levantamento de ideias

3) Consolidagao de Propostas

4) Definicdo do Procedimento

5) Pactuacéao

6) Implantagao

- O que é necessario?

- Prazo

- Recursos

7) Sintese

- Verbal
- Formal

Ao todo foram realizadas oito oficinas de gestdo com integrantes do X-ort
(Orientagdo e Andlise Tributaria), X-tec (Tecnologia), X-fis (Fiscalizagdo), X-cat
(Arrecadacao e Cobrancga), Plantao Fiscal e Egqmac (Maiores Contribuintes), sempre
com a participagdo de integrantes do CAC e do Gabinete. Os resultados foram
documentados, aprovados pelas Chefias, divulgados e devidamente arquivados em
dossié do e-processo.

Etapa de singular importancia para o sucesso do projeto, visto que propés
uma significativa mudanca no fluxo de trabalho do CAC e demandou a alocagao de

pessoal, foi a intitulada de triagem analitica. Depois da definigdo do modelo e das
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mudancgas necessarias a sua efetiva implementacéo, a Triagem do CAC passou a
nao somente emitir senha, mas a acolher o contribuinte, realizar uma prévia analise
de sua demanda (o0 que se mostrou conclusivo para casos simples), ou encaminhar
corretamente a demanda em um dos fluxos desenhados no decorrer do projeto.

Nao menos importante foi a etapa denominada de informatizagao, na
qual foram testadas, definidas e implementadas ferramentas (aplicativos) que
permitiram a tramitacao eletrénica das demandas e o retorno aos contribuintes. Suas
particularidades serao descritas adiante.

Por fim, na fase de encerramento do projeto, ocorreu a etapa da
manualizagdao, onde se documentaram os principais roteiros, fluxogramas e
formularios aprovados.

Destaque-se que algumas dessas etapas ocorreram de forma simultanea,

de acordo com o cronograma aprovado do projeto.

4.2 A importancia da capacitagao para o sucesso do projeto

O processo de capacitagao, que se iniciou simultaneamente as Oficinas
de Gestao e perdurou até o final do projeto, demandou grande esforgo da equipe,
seja na definigdo dos tépicos, recrutamento de instrutores, organizagao e realizagao.

Todos os topicos pactuados nas Oficinas que representassem novas
atividades a migrar para o CAC tinham como requisito a capacitagdo prévia,
realizada pelos proprios servidores dos Setores responsaveis por executa-las até

entao.
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O CAC foi divido em varias turmas, de modo a permitir que quase a

totalidade dos Atendentes fossem capacitados e ao mesmo tempo se mantivesse

uma razoavel oferta de atendimento ao publico.

Ao todo foram 976 (novecentas e setenta e seis) horas de treinamentos e

palestras, todas presenciais, assim distribuidas:

Quadro 2 — Demonstrativo de capacitacao do Projeto Atendimento Exclusivo no CAC

CARGA |QUANTIDADE| TOTAL
EVENTO PUBLICO ALVO DATA HORARIA [TREINANDOS| HORAS
“A Fazer” (Notes) CAC (tarde) 19/08/14 1 21 21
“A Fazer” (Notes) X-FIS 21/08/14 1 5 5
p ” CAC (manha) [27 a 29/08/14 e
A Fazer” (Notes) 04 turmas 01/09/14 1 46 46
“A Fazer” (Notes) X-ORT 03/09/14 1 6 6
“A Fazer” (Notes) X-CAT 04/09/14 1 10 10
“A Fazer” (Notes) residual 05e 06/11/14 1,5 24 36
. CAC (manhda) [27 a29/08/14 e
Atendimentos X-tec 04 turmas 01/09/14 2 46 92
Atendimentos X-tec CAC (tarde) 27/08/14 2 26 52
Atendimentos X-ort CAC (manha) 22 a 24/09/14 4 46 184
Atendimentos X-ort CAC (tarde) 25 e 26/09/14 4 26 104
Atendimentos X-cat C~A C 13 a17/10/14 5 72 360
(manha e tarde)
“A Fazer’ (Notes) | EdmacePlantao | oqq5,45 1 12 12
Fiscal
Recepcgéao de Egmac e Plantao 26/03/15 4 12 48

documentos digitais

Fiscal

TOTAL GERAL: 976 hs

Fonte: Receita Federal do Brasil (2014b).
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Além da importancia para o desenvolvimento do projeto, ressalte-se que
esse processo intenso de capacitagdo possibilitou um conhecimento mais preciso
das lacunas existentes na area de Atendimento.

Isso desencadeou uma outra iniciativa, apoiada pelas Chefias e ja
pretendida pelos demais servidores do CAC, de se instituir na Delegacia o plano de
capacitagcao continuada do Atendimento, o qual ja esta em execugdo, ou seja, 0s
treinamentos continuaram independentemente do projeto, com suas condigdes e

diretrizes gerais formalizadas através de uma Portaria local.

4.3 O desafio da informatizagao

Para que o objetivo maior do projeto fosse implementado, qual seja, fazer
tramitar somente a demanda e nao o contribuinte, imperioso se fazia buscar uma
ferramenta tecnolégica que pudesse controlar e gerenciar esse fluxo e, quando
necessario, enviar retorno ao demandante.

Nessa perspectiva buscou-se algumas alternativas de aplicativos ja
existentes e homologados pela RFB, visto que o desenvolvimento de um software
especifico para o projeto, dados os limites de tempo e orgamento, mostrava-se

inviavel.
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4.3.1 Definicdo da ferramenta para controle e gerenciamento do fluxo de
demandas

A primeira opgao testada, com o intuito secundario de também de
dissemina-la no ambito da Unidade, foi o Conexao Receita (Rede de relacionamento
profissional da Receita Federal), o qual ndo se mostrou adequado ao fim pretendido,
pelos seguintes motivos:

a) Foi criada uma Comunidade-pai (Atendimento DRF/XXX) e
subcomunidades para cada Servico.

- Problema: os membros s6 podem ser incluidos na Subcomunidade se
estiverem inclusos na Comunidade-pai, ou seja, teria de ser povoada com todos os
servidores envolvidos de alguma forma com atendimento, dificultando a
segmentacédo pretendida. Quando um servidor enviasse uma pendéncia p/ uma
determinada Subcomunidade, todos os membros das outras Subcomunidades
seriam avisados no Notes, bem como tomariam conhecimento de uma tarefa que
muitas vezes nada teria a ver com a sua area de atuacéo.

b) Excluiu-se as Subcomunidades e para cada Servigo foi criada uma
Comunidade.

- Problema: para que se envie uma Atividade para determinada
Comunidade é necessario que o servidor seja membro da mesma. Desse modo,
todos os atendentes do CAC teriam que ser membros de todas as Comunidades
relativas a cada Servico. Novamente n&o conseguiriamos a segmentacéo e
padronizagao pretendidas. Além disso, a gama de informagbes que seriam

replicadas poderia dificultar a organizagao do fluxo.
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c) Registro da demanda

- Problema: Apdés a criagdo de uma Atividade, para que a mesma conste
na Lista de Tarefas do servidor, faz-se necessario um passo adicional, qual seja, a
inclusédo de um ltem de Pendéncia, onde novamente € designado o destinatario e
inserido o prazo final. Isso aumentaria o tempo gasto pelo atendente para registrar a
demanda.

Sem obter éxito com a primeira opgéo, o Patrocinador do projeto indicou
analise da ferramenta “A Fazer”. Trata-se de um modulo dentro do aplicativo Lotus
Notes (correio institucional) onde é possivel enviar demandas, controlar o que
precisa fazer, delegar tarefas, inserir prazo, marcar como pendente ou concluido.
Por esses atributos, face as necessidades, essa foi a ferramenta escolhida para
tramitacdo das demandas entre o CAC e os diversos Servigos da Delegacia.

O moddulo “A Fazer” é de facil utilizagao e esta inserido em um ambiente
(Notes) bastante conhecido pelos usuarios da RFB. O X-tec da DRF preparou uma
orientacdo contendo as telas dos recursos necessarios ao correto uso da
ferramenta, a qual foi enviada por correio eletrbnico para todos os servidores da

Unidade, bem como disponibilizada na Intranet local.
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Foi necessaria a criagdo de caixas corporativas (enderecos de correios
eletrbnicos) para os setores/equipes envolvidas no tramite das solicitagdes,
possibilitando a visualizagdo compartilhada das demandas e o gerenciamento por
parte dos Supervisores e Chefes, a quem coube definir os membros com acesso as
respectivas caixas.
4.3.2 Definicao da ferramenta para enviar retorno ao contribuinte
De outro lado, para evitar que o contribuinte que teve sua demanda
registrada no “A Fazer’ tivesse que retornar ao atendimento presencial, era
necessario utilizar um recurso que viabilizasse esse retorno a distancia.

Esse, frise-se, foi um ponto critico do projeto. Algumas opg¢des foram

avaliadas, a saber:
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1) Telefone

Contactar os contribuintes informando qual encaminhamento foi dado a
sua demanda.

- Problema: Considerou-se um meio muito informal e inseguro.

2) E-mail Corporativo

Criar um e-mail institucional onde cada Servigco, ap6s a conclusao da
demanda no “A Fazer”, encaminhasse retorno ao contribuinte.

- Problema: Os Servigos nédo dispunham de servidores para essa
atividade, ou sejam, ficarem responsaveis por acompanhar a tramitacdo das
demandas e enviar os e-mails. Além disso, a Receita Federal, devido a ocorréncia
de varias fraudes, adotou como politica de seguranga nao enviar e-mail aos
contribuintes, tendo feita ampla divulgacdo dessa decisdo nos meios de
comunicacao.

3) SMS

Envio de mensagens de texto para os telefones celulares cadastrados nos
sistemas de cadastro ou informados pelos contribuintes no momento do
atendimento.

- Problema: A Delegacia nédo dispunha de sistema que realizasse essa
funcdo e a sua contratagao a nivel local era inviavel.

4) e-Processo / e-CAC

Utilizar o e-Processo para enviar mensagem a da Caixa Postal do
contribuinte disponivel no e-CAC. A mensagem seria enviada pelo e-processo,

opcgao_Realizar Ciéncia.
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- Problema: Teriam de ser abertos varios processos ou dossiés, muitas
vezes com objetivo exclusivo de realizar a ciéncia. Além disso, a mensagem apenas
avisava que havia um documento disponivel. Para visualizar seu conteudo, o
contribuinte deveria possuir certificacdo digital e Domicilio Tributario Eletrénico -
DTE. Isso restringiria bastante o campo de atuagéo.

5) Caixa Postal RFB

Enviar mensagens diretamente via sistema CXPOSTALRFB.

- Problema: O sistema em comento é muito centralizado e se utiliza de
mensagens padronizadas, deixando pouca margem de alteragdo para usuarios a
nivel de DRF. As mensagens existentes ndo abrangiam a diversidade de situagdes
que se processam na Unidade.

ApOs averiguagao de todas as alternativas acima relatadas, constatou-se
gue nenhuma atendia plenamente ao anseio do projeto.

Desse modo, aproveitando uma Reunido de Administradores da Regiao
Fiscal, realizada em agosto de 2014, a qual contou com a participacdo do Ouvidor-
Geral da RFB, o assunto foi discutido e verificada a possibilidade de se utilizar o
sistema da prépria Ouvidoria do Ministério da Fazenda — MF (Sisouvidor 3).

Isso porque, além de denuncias, elogios, reclamagdes e sugestdes, a
Ouvidoria também recebe solicitagcbes. Esta foi a classificagdo adotada para
enquadramento das demandas tramitadas no ambito deste projeto.

Vislumbrou-se como vantagem a adog¢ao de um sistema institucional
(carater oficial da ferramenta), amplamente utilizado no ambito do MF

(desnecessario desenvolvimento e fase de testes) e que ja mantinha o contato com
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o requerente via correio eletrbnico, através do enderegco oficial
ouvidoria.mf.portal@fazenda.gov.br.

Para implementar essa ferramenta foi necessaria a criagdo da Ouvidoria
local (dmbito da DRF), por meio da Portaria, a qual passou a integrar a rede de
Ouvidorias da RFB.

A Ouvidoria da Delegacia funciona, atualmente, no Gabinete da Delegado
e conta com dois ouvidores nao exclusivos, isto &, realizam outras atividades na

Unidade. Consta dos anexos o fluxo de funcionamento da Ouvidoria DRF.

4.4 A implementacao

Em cada oficina de gestao foram evidenciadas as condigbes necessarias
para a implementagdo dos novos fluxos, dentre os quais se incluiu a prévia
capacitagao. Cumpridos esses requisitos, gradativamente as atividades pactuadas
foram migradas de determinado Servigo para o CAC.

Primeiramente migraram os servigcos de menor volume/complexidade, até
a implantagao do fluxo Secat - CAC, considerado o mais complexo.

Cada Setor teve que disponibilizar servidores para apoiar, in loco, os
colegas no CAC na realizagdo das novas tarefas, por um periodo minimo de quinze
dias. ApGs esse prazo o apoio continuou a ser prestado, seja por telefone, seja por

correio eletrénico.
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A equipe do Projeto acompanhou de perto e constantemente cada
entrega dessa etapa, intervindo para que as rotinas fossem implantadas conforme
pactuadas, o que exigiu pequenos ajustes que ocorreram tempestivamente.

Eis a cronologia da fase de implementacgao:
. Setembro de 2014:
- Inicio da utilizagao da ferramenta “A Fazer” entre o CAC e demais Setores;
- Criagao e funcionamento da Ouvidoria local da DRF.
. Outubro/2014:
- Migracdo dos atendimentos realizados pelo X-tec para o CAC (principalmente
copias de declaragdes), com utilizagdo do fluxo do projeto para demandas nao
conclusivas;
- Remanejamento de dois servidores do X-tec para o CAC;
- Interrupcéo do atendimento de suporte técnico (presencial, eletrénico e telefénico)
realizado pelo X-tec. Referido atendimento foi direcionado para o canal da Ouvidoria
— Cotegc;
. Novembro/2014:
- Migracao dos atendimentos realizados pelo X-ort para o CAC, com utilizagdo do
fluxo do projeto para demandas nao conclusivas;
- Principio do funcionamento da Triagem Analitica, com a supervisdo de servidor(a)
removido(a) da Esaf para a DRF;
- 12 Reuni&o sobre novos fluxos com a SAMF.
. Janeiro/2015:

- Criagao das caixas corporativas de correio eletrénico (notes).
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. Fevereiro/2015:

- Direcionada do X-ort para o CAC a ciéncia nos processos de atestado de
residéncia fiscal no Brasil para estrangeiros.

. Marco/2015:

- Implantacdo de novos procedimentos para o Protocolo e instalagdo do bird de
digitalizagao no proprio CAC,;

- Oficina com Egmac;

- 2% Reuni&o sobre novos fluxos com a SAMF.

. Abril/2015:

- Migragao dos atendimentos realizados pelo X-cat para o CAC, com utilizacdo do
fluxo do projeto para demandas nao conclusivas;

- Novo controle de acesso dos contribuintes ao X-cat, X-fis e Malha Fiscal;

- Divulgagdo dos novos fluxos de atendimentos aos contribuintes a todos os Orgéos
situados no edificio sede MF.

. Junho/2015:

- Reforco da Triagem Analitica com a contratagcdo de dois recepcionistas
terceirizados e remanejamento de servidor(a) do C&D para o CAC.

. Agosto/2015:

- Direcionada do Seort para o CAC a ciéncia nos processos de isengao de IPI/IOF.

. Setembro a Novembro/2015:

- Elaboragao da documentacgéo do projeto (rotinas, fluxos, desenhos de processos e

formularios).
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Cabe ainda ressaltar que, por ocasidao da realizagao de algumas oficinas de
gestao, ficou evidenciada a necessidade de se criar listas de verificagdo (check lists)
para os atendimentos que comumente demandavam a formalizagdo de processos. A
intencdo era, além de melhorar o atendimento e a instrugdo processual, de que
esses formularios padronizados também servissem como um termo de
autointimagdo, o qual seria anexado ao respectivo processo digital. Esse
procedimento, por sua vez, evitaria retrabalho e daria maior celeridade a analise dos
processos.

Desse modo, caso o contribuinte protocolasse o0 processo com a
documentagao incompleta, dar-se-ia por intimado com a assinatura de um termo ao
final do check list, momento em que se tornava ciente de qual documento estava
pendente de entrega, bem como do prazo que dispunha para apresenta-lo, sob pena
de indeferimento ou arquivamento do processo.

Foram criados os seguintes check lists:

- Analise de medida judicial pendente de comprovacgao;

- Impugnacao/Revisao de langamento/Fraude de DIRPF/Manifestagao de
inconformidade;

- Isencgao de IPI e IOF para taxistas;

- Isencao de IPI para deficiente fisico, visual, mental severa ou profunda, ou
autista e IOF para deficiente fisicos;

- Malha Fiscal;

- Parcelamento.
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Figura 2 — Modelo de Check List do Projeto Atendimento Exclusivo no CAC
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P e MINISTERIO DA FAZENDA
SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASITL
DELEGACIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL EM XXXXXXX

Nome/Nome Empresarial

Assunto: ANALISE DE MEDIDA JUDICIAL (PENDENTE DE COMPROVACAO)

TERMO DE AUTOINTIMACAQ

Por meio deste DECLARO que no ato da entrega da presente documentagio tornei-me ciente da
auséncia dos documentos e/ou providéncias abaixo assinalados, nos termos do art. 28 da Lei n® 9784/1999:

OBS:

Firmo o compromisso de sanar as irregularidades acima apontadas  no prazo nxiximo de 10
(dez) dias, a contar desta data. A nfio apresentaciio dos documentosacima relacionados implicard em nfio
apreciaciio do requerido no processo supramencionado, conforme previ sto nos artigos 36 e 39 dalei n°
9.784, de 29 de janeiro de 1999, e o0 arquivamento do mesmo.

XXXXXXXXXX, de de 20

Reanerente / Renrecentante / Partador

Fonte: Receita Federal do Brasil (2014b).
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4.5 A estrutura do macrofluxo

Ao término do projeto foi possivel elaborar um macrofluxo composto por
um conjunto de novos fluxos de trabalho, devidamente pactuados entre o Centro de
Atendimento ao Contribuinte e demais Setores da DRF, de forma que o contribuinte
seja atendido, no maximo possivel, exclusivamente no CAC, e que somente sua
demanda circulasse pelas se¢des/equipes.

Esse macrofluxo se constitui de 06 (seis) outros fluxos, a saber: 1)
Triagem SAMF; 2) Triagem Analitica do CAC; 3) Atendimento guiché (ferramenta “A
Fazer”); 4) Atendimento Chefia CAC; 5) Processamento pela Ouvidoria DRF; 6)
Processamento pelos Setores.

Para tornar mais perceptivel o funcionamento do macrofluxo, é mister que
se descreva o funcionamento de cada um dos seus fluxos:

e Fluxo 1: Triagem SAMF

1.1) Exceto atendimentos institucionais ou os casos de intimag¢des, os contribuintes
devem ser encaminhados a Triagem do CAC,;

1.2) Caso o contribuinte esteja portando Intimag&o, o servidor responsavel do
respectivo Servigo deve ser contatado e, caso liberada a subida, devera ser
entregue diretamente o cracha de identificacdo, sem a necessidade de
encaminhamento a Triagem do CAC,;

1.3) N&o estdo abrangidos por este novo fluxo os Orgdos Federais, estaduais e
Municipais, Oficiais de Justica, bem como representantes de Conselhos, Entidades e

Faculdades/Universidades que queiram tratar assuntos institucionais com Delegado
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ou Delegado-Adjunto. Nesses casos devera ser contatada a Recepcionista do
Gabinete, a qual dara o tratamento de praxe.

e Fluxo 2: Triagem Analitica do CAC

2.1) Analisado o caso, o contribuinte pode ter sua demanda ja resolvida na Triagem,
ser encaminhado ao Autoatendimento, ao guiché, a Chefia do CAC ou, em ultima
hipdtese, ser direcionado ao Setor competente portando guia de encaminhamento.
2.2) Os atendimentos simples devem ser conclusivos na Triagem. Sempre que
possivel um servidor experiente deve abordar os contribuintes na fila e orienta-los
sobre providéncias preliminares ao atendimento, evitando esperas desnecessarias.
2.3) Para os demais casos, ap0s a analise, a primeira opgao é encaminha-lo para o
Autoatendimento, se a sua demanda for compativel com esse servico;

2.4) Sendo incompativel com o Autoatendimento, deve-se verificar se é caso para
emissdo de senha ou agendamento;

2.4.1) O contribuinte tem a opgdo de, no Autoatendimento, registrar sua demanda
para a Ouvidoria;

2.5) Emitida a senha, nesse momento, se necessario, o Triador ja entrega o
formulario a ser preenchido e solicita que o contribuinte providencie coépias dos
documentos;

2.6) Em situagdes excepcionais, quando o assunto n&o for resolvido pelos guichés, a
Supervisdo da Triagem pode encaminhar o contribuinte a Chefia do CAC ou emitir
Guia de encaminhamento aos Setores, apds contato prévio com os servidores

responsaveis;
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2.7) Quando se tratar de reclamacgao ou solicitagdo contundente do contribuinte, o
Triador pode contatar diretamente a Chefia do CAC e, se houver disponibilidade,
encaminha-lo;

Graficamente, o fluxo da triagem analitica pode ser assim representado:

Figura 3 — Fluxo da Triagem Analitica no Projeto Atendimento Exclusivo no CAC

Triagem Analitica: fluxo

4

*,
| erchemerc
ﬁ'
e

Fonte: Elaborada pelos autores.

e Fluxo 3: Atendimento quiché (com uso da ferramenta “A Fazer”)

3.1) Quando necessaria intervengao de outro Setor para solucionar a demanda do
contribuinte, o Atendente enviara “A Fazer” para a Chefia do CAC a qual, apds
analise, remetera ao Servigco respectivo.

3.2) O prazo médio para concluséo do “A Fazer” é de 10 (dez) dias. Observe-se que
a conclusdo do mesmo nao necessariamente significa a solugdo da demanda do

contribuinte.
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3.3) Sendo preciso retorno ao contribuinte, ou seja, a acao interna do Servigo nao
refletira em algum servigo disponivel na Internet (onde o contribuinte possa consulta-
lo), o Atendente devera preencher o “Formulario de autorizagdo — resposta por
correio eletrénico”, solicitando juntada ao e-dossié destinado a este fim, o qual ficara
na equipe da Ouvidoria DRF.

3.4) Em carater excepcional o contribuinte tera que retornar ao Atendimento
presencial, a exemplo do atendimento de reparcelamento, ao final do prazo de 10
dias referido no subitem 3.2 acima.

e Fluxo 4: Atendimento Chefia CAC

4.1) Em algumas situag¢des os contribuintes serdo encaminhados para atendimento
pela Chefia do CAC, seja pela Supervisdo da Triagem, seja pelo Atendente;

4.2) Nao conseguindo solucionar a demanda do contribuinte, a Chefia do CAC
podera enviar “A Fazer”, orientar pela abertura de demanda na Ouvidoria ou emitir
guia de encaminhamento para comparecimento ao Servigo competente;

4.3) Quando necessario retorno ao contribuinte a Chefia do CAC remetera “A Fazer”
diretamente para a Ouvidoria DRF.

e Fluxo 5: Processamento pela Ouvidoria DRF

5.1) Demanda originada pelo CAC

5.1.1) E verificado e autorizada a juntada do “Formulério de autorizagcdo — resposta
por correio eletrénico” no e-processo;

5.1.2) A demanda é cadastrada no sistema da Ouvidoria do Ministério da Fazenda

(Sisouvidor3), onde recebe numeragao propria;
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5.1.3) Em seguida é enviado “A Fazer” para o Setor competente com a identificagéo
do contribuinte e relato da demanda;

5.1.4) Apds conclusao do “A Fazer’ pelo Setor responsavel a resposta, que nao
abrange informag¢des protegidas por sigilo fiscal, € cadastrada no sistema
Sisouvidor3 e encaminhada ao contribuinte;

5.2) Demanda originada pelo préprio contribuinte

5.2.1) O cidadao pode demandar diretamente a Ouvidoria, seja de casa, do trabalho
ou de uma das estacbes do Autoatendimento, por meio do preenchimento do
formulario disponivel em: <https://ouvidoria.fazenda.gov.br/sisouvidor/livre/mensa
gem/CadastroManifestacao Internet.so>.

5.2.3) Cadastrada a demanda, a Ouvidoria Geral do Ministério da Fazenda remete
para a Ouvidoria Geral da RFB. Esta por sua vez a encaminha para a Ouvidoria da
Regido Fiscal que a direciona para a Ouvidoria da DRF. Todo o fluxo é eletrénico,
via sistema, muitas vezes ocorrendo em 24 horas a contar do cadastramento;

5.2.4) Recebida a demanda na Ouvidoria da DRF, segue-se o rito dos subitens 5.1.3
e 5.1.4 acima.

e Fluxo 6: Processamento pelos Setores

6.1) Recebido o “A Fazer”, seja proveniente do CAC seja da Ouvidoria, a Chefia
analisara e o delegara ao servidor responsavel.

6.2) Ha de se observar que, de acordo com as diretrizes do Projeto, a analise de
demandas e/ou processos no ambito da DRF respeita a ordem cronoldgica, o tipo e

a complexidade, bem como as prioridades determinadas por lei.
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6.3) O servidor observara o prazo de conclusao previsto na demanda, o qual sera de
no maximo 10 dias.
6.4) Resolvida a demanda do contribuinte, o servidor responsavel concluira o “A
Fazer”.
6.5) Se néao for resolvida a demanda, igualmente o “A Fazer’ deve ser concluido,
contudo o servidor devera fazer constar as observagées necessarias, no campo
“Comentarios”, com os motivos que julgar pertinentes.

De forma sintética, o macrofluxo do “Atendimento exclusivo no CAC” pode
ser visualizado na figura abaixo:

Figura 4 — Macrofluxo do Projeto Atendimento Exclusivo no CAC

Projeto: Atendimento Exclusivo no CAC

| Hecessidade resposta

ao contribuinte

Fonte: Elaborada pelos autores
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Buscou-se, essencialmente, detalhar as principais etapas do Projeto
Atendimento Exclusivo no CAC, seus desafios e solugdes de contorno, o qual se
apresentou como uma eficaz solugdo para os inumeros problemas advindos de um
ambiente de trabalho onde consideravel gama de atendimentos estavam dispersos
pelos Servigos da DRF.

Nao obstante a resisténcia inicial comum nos processos de mudanga,
rapidamente se notou a melhoria no ambiente de trabalho, agora mais tranquilo, com
prioridades/demandas distribuidas, apenas, a partir das Chefias.

Para o éxito da empreitada foi imprescindivel o convencimento dos
membros das equipes e o espirito de cooperagao entre os Servigos da Delegacia.
Nesse aspecto as oficinas de gestao contribuiram de modo significativo, na medida
em que propiciaram um nivelamento das informagdées. Cada setor passou a
conhecer os efeitos do seu trabalho nas atividades dos demais e procurou solugdes
para as dificuldades enfrentadas.

Os beneficios colhidos, em especial a otimizacdo da escassa mao de
obra, a sincronia entre os Servicos, a conclusividade e rapidez na resposta ao
contribuinte, indicam a pertinéncia do projeto a nova ideia de servigo publico, bem
como ao modelo de interagdo com o contribuinte preconizado pelo CIAT, os quais
exigem da Administragcédo Tributaria uma constante busca pela inovagao e adaptacao

as necessidades do cidadao.
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APENDICE B - FORMULARIOS

® FORMULARIO DE AUTORIZAGCAO OUVIDORIA — RESPOSTA POR
CORREIO ELETRONICO

o@ MINISTERIO DA FAZENDA
Receita Federal SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL
DELEGACIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL EM XXXXXXXXX
Formulario de autorizacio — resposta por correio eletronico
Tipo de cidadao-usuario: | |Pessoa Fisica | |Pessoa Juridica
Nome/Razao Social:
CPF/CNPJ: | E-mail: | |Cidade:| [UF|
Masculin | . . ~
E portador de doenga grave? Sim Nao
Sexo: 0
Feminino |E portador de moléstia grave? Sim Nao
Faixa etaria Processo/Dossié digital n°:
Nao informado Demanda:
De 19a25 Autorizo que a resposta acerca da demanda constante do
De 26 a 30 processo/dossié digital acima discriminado seja enviada para o meu
De 31a35 correio eletronico constante do presente formulério.
De 36 a 40
Dedlads XXXXXXXXX, /| /
De 46 a 50
De 51a55
De 56 a 60
Ass. do contribuinte/Rep. legal
Acima de 60
Carimbo/data/assinatura
Servidor




riatividade
Inovacao

® GUIA DE ENCAMINHAMENTO AOS SETORES

MINISTERIO DA FAZENDA
@ SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL
Receita Federal

DELEGACIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL EM XXXXXXXXXXX.

GUIA DE ENCAMINHAMENTO

Contribuinte:

CPF/CNPJ:

Encaminhamento para:

[ ] X-CAT (andar: xxxxX)

[ ] X-FIS (andar: xxxxx)

[ ] MALHA FISCAL (andar: xxxxx)
[ ] X-TEC (andar: xxxxx)

[ ] X-ORT (andar: xxxxx)

[ ] GABINETE (andar: xxxxx)

[

]

Motivo:

Carimbo/ Data/ Assinatura do Servidor do CAC:
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