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Resumo

Diante da crescente demanda por servi¢os do Ministério Publico e da
limitacAo de recursos publicos para atendé-la, em 2010 foi
desenvolvido um estudo que buscou melhorar a produtividade em duas
Promotorias de Justica do interior de Minas Geerais. Observou-se que
a producdo destes 6rgdos ndo conseguia acompanhar a demanda e
algumas solucGes de melhoria foram implementadas. A de maior
impacto foi a mudanca do método de producéo judicial, que passou a
ser em lotes, substituindo o antigo método, por jobbing, fragmentado.
Essa e outras mudancas proporcionaram ganhos de produtividade
como o aumento em mais de 20% das devolucbes de expedientes
judiciais. Pretende-se com este trabalho contribuir com o tema gestao
publica aplicada aos Ministérios Publicos e, esperangosamente, influir
positivamente na realidade social.

Palavras-chaves: Método de producdo, Gestdo publica, Ministério
Puablico, Trabalho
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1. INTRODUCAO
A partir do conceito principal de produtividade relatado por Moreira (2011, p. 606), “quanto

se pode produzir partindo de uma certa quantidade de recursos”, 0s autores deram inicio a
esse estudo que visou a buscar uma alternativa para aumentar a produtividade em 6rgaos
publicos partindo da premissa que ndo é possivel, imediatamente, substituir os recursos por

outros mais eficientes.

Os recursos a disposicao dos 6rgdos publicos séo limitados e, em razdo das normas que regem
a administracdo publica, suas aquisicdes sdo mais lentas e dificeis comparadas a iniciativa
privada. Por exemplo, para se contratar um funcionario € preciso realizar um concurso publico
e observar a limitacdo de gastos imposta pela Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei
Complementar n® 101/2000) que impede, muitas vezes, uma organizacdo de aumentar seu
quadro de pessoal. Da mesma forma, para se adquirir um simples material de escritdrio é

preciso seguir um procedimento de licitagdo, previsto na Lei Federal n° 8.666/1993.

Retornando a conceituacdo anterior, que, como postulam Davis, Aquilano & Chase (2001, p.
122), envolve genericamente a relacdo de duas variaveis, producdo (saida) e recursos
(insumos de entrada), a forma de se melhorar a produtividade mantendo-se 0s mesmos
recursos € unicamente aumentar a producdo. Esse foi o foco desse trabalho, que, como objeto
de estudo, pesquisou a producdo nas Promotorias de Justica da Comarca de Mantena, 6rgaos

publicos integrantes do Ministério Publico do Estado de Minas Gerais.

2. AMBIENTACAO AS PROMOTORIAS DE JUSTICA
2.1. ATUACAO

No Brasil, as Promotorias de Justica sdo érgdos publicos que integram os Ministérios Publicos
estaduais e do Distrito Federal. Através dos promotores de justica, atuam junto ao poder
judiciario de primeira instancia, ou seja, interagem diretamente com os juizes de direito dos
Tribunais de Justica e suas respectivas Varas Judiciais, no entanto, ndo séo a eles vinculados

ou subordinados.

Um dos papéis mais antigos e conhecidos do Ministério Publico € o de ser responsavel pela
acdo penal, denunciando e acusando pessoas que cometem crimes, porem, sua funcdo nao se

resume a essa. A partir da Constituicio Federal de 1988, suas atribuicbes foram
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consideravelmente ampliadas. De acordo com os artigos 127 e 129 da Constituicdo Federal, o
Ministério Publico passou a ter como fungdes “a defesa da ordem juridica, do regime
democratico e dos interesses sociais e individuais indisponiveis” (BRASIL, 1988). Assim, as
Promotorias de Justica, além de atuarem na esfera penal, passaram a atuar também na defesa
de diversos grupos de interesses, especialmente do meio ambiente, da ordem urbanistica, do
patriménio historico e cultural, do patriménio publico, da sadde publica, das criancas e dos
adolescentes, dos incapazes, dos idosos dentre outros.

2.2. PRINCIPAIS ATIVIDADES

Segundo a Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), a Lei Organica Nacional do Ministério
Publico (BRASIL, 1993) e Gouvéa, Couto & Evangelista (2012, p. 22, 70), as Promotorias de
Justica sdo responsaveis em analisar, peticionar e emitir pareceres em diferentes tipos de
acOes ou processos judiciais (expedientes judiciais), em propor suas proprias acdes judiciais e
em atuar em inquéritos civis e outros instrumentos de investigacdo (expedientes
extrajudiciais). Cabem ainda aos promotores de justica, exclusivamente, no ambito das
Promotorias de Justica a que estdo ligados, a expedicdo de oficios, participacdo em reunides,

audiéncias, tribunais dos juris e plantdes de finais de semana, feriados e recessos.

H& ainda atividades obrigatdrias de visitas e fiscalizacdo a estabelecimentos prisionais, de
amparo a idosos e acolhimento de criancas e adolescentes. Somam-se a estas atividades a
constante e concentrada pesquisa jurisprudencial e a gestdo das atividades e recursos que
apoiam as atividades-fim.

2.3. CLIENTES

Considerando que a funcdo constitucional do Ministério Publico é atender a sociedade e, de
acordo com Chiavenato (2004, p. 346), que conceitua cliente como “pessoa ou organizagdo
que utiliza os produtos ou servigos para satisfazer suas necessidades”, consideramos neste

estudo a sociedade como o principal cliente das Promotorias de Justica.

3. PROBLEMA & OBJETIVO

Este trabalho buscou responder a seguinte situacio problema: “E possivel aumentar a
produtividade em Promotorias de Justica com atribuicbes mistas mantendo-se 0s mesmos

recursos?”.
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A partir deste questionamento tracou-se o objetivo geral do estudo: “Encontrar solucGes de
melhoria da produtividade em Promotorias de Justica com atribuigdes mistas, alterando-se os
métodos de producgédo”.

E, para atender este objetivo geral, os seguintes objetivos especificos para as Promotorias de

Justica estudadas foram tracados:

e Verificar os métodos de produgdo empregados;

e Medir a producao e avaliar a necessidade de melhorias;

e Implementar alteracdes nos métodos de producéo (se aplicavel);

e Medir a producdo apés implementar alteracbes nos métodos de producdo (se
aplicavel).

e Verificar a relacdo entre as produtividades antes e ap0s implementar alteracdes nos

métodos de producdo (se aplicavel).

4. METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada entre os meses de fevereiro a agosto de 2010 e as atividades de
campo ocorreram nas dependéncias das 12 e 22 Promotorias de Justica e no prédio do Forum
da Comarca de Mantena, localizados no municipio de mesmo nome, no estado de Minas
Gerais. A populagéo da pesquisa foi composta pelos colaboradores das referidas Promotorias

de Justica: duas promotoras de justica, um analista, dois oficiais e um estagiario.

A pesquisa teve inicio através da analise documental de diversas normas e resolucdes
internas. A partir desses documentos foi possivel mapear obrigatoriedades, objetivos

estratégicos e as atividades que uma Promotoria de Justica exerce.

Apos, foi verificado como cada uma destas atividades eram desenvolvidas e como todo o
trabalho estava organizado, incluindo a participagdo dos colaboradores, o uso de
equipamentos, a interface com os clientes e os métodos de producdo utilizados. Em
entrevistas e reunibes com os participantes, além da observacdo direta, buscou-se registrar
cada passo dado e classificar as atividades quanto a “complexidade de execucao”, “volume de
trabalho” e “tipo”.

Para o tipo, elas receberam as denominagdes administrativa (apoiam as demais atividades),
judicial (suscitam intervencdo ou atuacdo judicial), extrajudicial (atividades juridicas que ndo
correspondem as atividades judiciais) ou institucional (envolvem direta e primordialmente os

orgédos da Administragdo Superior do Ministério Publico).
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Ja complexidade e volume foram considerados objetivos e, utilizando o que Shimizu (2010, p.
64-69) chama de “método de decisdo com varios objetivos e valor da utilidade associado a
cada um desses objetivos”, os dois objetivos receberam 0 mesmo peso, 0 que, normalizados,
representam 0,50 para cada. Cada um desses objetivos recebeu a avaliacdo qualitativa alto (a),
médio (a) ou baixo (a), que sdo respectivamente correspondentes aos valores de utilidade
1,00, 0,50 e 0,00.

A média ponderada da utilidade para cada atividade é fruto da combinacdo da relacéo
(Complexidade, Volume), que pode ser resumida de acordo com o Quadro 1.

Quadro 1 - Médias ponderadas possiveis das utilidades para os objetivos “complexidade” e “volume” das atividades das
Promotorias de Justica da Comarca de Mantena, fev./ago. 2010

Meédias Ponderadas Possiveis das Volume (peso normalizado = 0,50)
Utilidades para os Objetivos Complexidade o .
e VVolume das Atividades Alto (1,00) Médio (0,50) Baixo (0,00)

Alta (1,00) 1,00 0,75 0,50

Complexidade .

. M , 0,75 0,50 0,25

(peso normalizado = 0,50) édia (0,50)

Baixa (0,00) 0,50 0,25 0,00

Fonte: Autores
A opgdo pelos objetivos “complexidade” e “volume” ¢ uma simplificagdo da ferramenta de

definicdo de prioridades GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia), destacada por Meireles
(2000, p. 51-55).

Dando continuidade a pesquisa, foram disponibilizados para cada colaborador, durante um
periodo de dois meses, questionarios em forma de lista de ocorréncias para que fossem
registrados os principais problemas encontrados nas atividades diarias. Para as promotoras de
justica ainda foi solicitado que registrassem o tempo despendido na realizacdo das principais

atividades.

Como principal fator que impactou a pesquisa, as promotoras de justica mencionaram que
devido a quantidade de atividades, ritmo de trabalho e eventos inesperados, algumas
atividades deixaram de ser registradas. A diferenca entre a realidade e os valores medidos,
contudo, mantém o objetivo desta parte da pesquisa, que foi identificar onde se concentra,
proporcionalmente, o maior esfor¢co das promotoras de justica diante da vasta gama de
atividades.

Por ultimo, a partir de junho de 2010, houve a implementacdo de algumas mudangas no
método de producéo aplicado as atividades mais importantes, sobretudo aquelas relacionadas
aos expedientes judiciais, além da verificagdo quantitativa da producdo e de aspectos

qualitativos relacionados.
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5. RESULTADOS
5.1. METODOS DE PRODUCAO

Classificacdo do Tipo da Producao

Rocha (2008, p. 2) define producdo como o ato de fazer ou construir algo que atenda a um
consumidor. Slack, Chambers & Johnston (2008, p. 32) tratam o termo operagdes como
sindnimo de producdo. J& Moreira (2011, p. 1) faz uma distincdo entre esses dois termos,
chamando de producdo as atividades industriais, orientadas a producao de bens fisicos, e de

operacdes, as atividades desenvolvidas em empresas de servicos.

O conceito de producdo empregado neste trabalho refere-se as atividades praticadas pelas
Promotorias de Justica, um misto de prestacdo de servicos e producdo de bens, composto
aceito por Slack, Chambers & Johnston (2008, p. 36).

Como exemplo dessa atividade produtiva, as Promotorias de Justica geram documentos
impressos (oficios, requisicles, pareceres, manifestacGes etc) e alteram a posse e posicdo
fisica de expedientes (recebendo-os e devolvendo-os das/para as Varas Judiciais, por
exemplo), configurando o que Slack, Chambers & Johnston (2008, p. 39), em relagdo aos

recursos transformados, chamam de processamento de materiais.

No entanto, os principais recursos a serem transformados sdo as informacdes, conforme
preconiza 0s mesmos autores. Esses recursos sofrem alteracbes de suas propriedades
informacionais, sendo acrescidos posicionamentos, referéncias normativas, depoimentos e

outros elementos que acarretardo a solucéo de problemas e questdes diversas.

Nesse principal processo de transformacao, termo também empregado por Slack, Chambers &
Johnston (2008, p. 36) para a producao de bens ou servicos, o0 recurso de transformacdo mais
utilizado é o conhecimento de seus colaboradores. A Figura 1 ilustra o modelo de

transformacéo de uma Promotoria de Justiga.
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Processo de

Recursos de entrada (insumos) Saida (bens e/ou servigos)

transformacgao

Expedientes judiciais Peticdes

Expedientes extrajudiciais Pareceres

Denuncias Oficios

Inquéritos Policiais Manifestacdes diversas
Visitas Requisi¢des

Fiscalizacdes
Conhecimento
Computadores
Papel

Salas

Energia elétrica

Figura 1 - Modelo de transformagéo cléssico aplicado a uma Promotoria de Justiga com atribuicdo mista
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers & Johnston (2008, p. 36-37)

Atividades Praticadas

A pesquisa encontrou 162 atividades distintas praticadas nas Promotorias de Justica e, na
maioria das vezes, com as tarefas que as compdem sendo executadas de formas diferentes,
dependendo do colaborador em acdo. A execucdo de forma ndo padronizada compreendia,
inclusive, o armazenamento em diversos locais do produto (final ou parcial) da atividade, o
que, obviamente, acarretava problemas, sobretudo perdas relacionadas aos esfor¢cos em

encontrar os produtos.

O Quadro 2 apresenta as atividades que obtiveram média ponderada da utilidade 1,00, 0,75 e

0,50, conforme descrito na metodologia da pesquisa apresentada no Capitulo 4.

Quadro 2 — Atividades praticadas nas Promotorias de Justica da Comarca de Mantena entre fevereiro e agosto de 2010 que
obtiveram média ponderada da utilidade 1,00, 0,75 e 0,50 para os objetivos complexidade e volume

L . . Média ponderada
Atividade Tipo Complexidade | Volume da utilidade

Preencher Relatério Mensal Administrativa Alta Alto 1,00
Manifestar em Assunto Civel Extrajudicial Alta Alto 1,00
Manifestar em Assunto Criminal Extrajudicial Alta Alto 1,00
Manifestar em Processo Civel - -
Ministério Publico como Fiscal da Lei Judicial Alta Alto 1,00
Atua!lz_ar Llyr_o_ I~ Controle de Administrativa Média Alto 0,75
Inquéritos Policiais
Atualizar Livro Il — Carga e Descarga de Administrativa Meédia Alto 0,75
Autos
Devolver Expedientes Judiciais Administrativa Média Alto 0,75
Fiscalizar Destinagdo de Verba Publica Extrajudicial Alta Médio 0,75
Homologar Rescisdo de Contrato de Extrajudicial Média Alto 0,75
Trabalho
Informar Dados Estatisticos a L .
Corregedoria-Geral do Ministério Publico Institucional Media Alto 0.75
Manifestar em Processo Criminal Judicial Média Alto 0,75
MaAnlf(?star em Processo Infracional da Judicial Alta Médio 0,75
Infancia e Juventude
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Cumprir Diligéncias Administrativa Média Alto 0,75
Atender ao Publico Administrativa Baixa Alto 0,50
- 0 E e -

Atuallz_ar Pasta n® 5 — Copia de Relatérios Administrativa Alta Baixo 0,50
Mensais

Ler Diario Oficial Administrativa Baixa Alto 0,50
Receber Expedientes Judiciais Administrativa Baixa Alto 0,50
Formular Pedido de Busca e Apreensdo Extrajudicial Alta Baixo 0,50
Inspecionar Estabelecimento Prisional Extrajudicial Alta Baixo 0,50
Manifestar em Caso de Violéncia S .

Doméstica (Lei Maria da Penha) Extrajudicial Alta Baixo 0,50
Participar de Audiéncia Judicial Baixa Alto 0,50
Participar de Sessdo de Juri Judicial Alta Baixo 0,50
TOITIEir Cler]c!a em PFOPESSO .(AUd'enC'a‘ Judicial Baixa Alto 0,50
Sesséo de Jari ou Decisdo Judicial)

Elaborar Oficios Administrativa Baixa Alto 0,50
Receber Suprimentos Administrativa Media Médio 0,50
Manifestar em Habilitacdo de Casamento Extrajudicial Média Médio 0,50
Manifestar em Processo Néo Infracional Judicial Média Médio 0,50

da Infancia e Juventude

Fonte: Autores
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Selecdo das Atividades

A decisdo sobre qual atividade seria trabalhada, em determinado dia e horario, era orientada
pelas experiéncias e intui¢cbes das promotoras de justica, baseadas principalmente nos prazos a
findar, tamanho (volume) da pilha de expedientes aguardando tramitacéo, eventos agendados
(reuniBes, audiéncias, tribunais do jdri), necessidades ndo programadas (telefonemas,
expedientes urgentes, problemas administrativos) e responsabilidades diarias (leitura do

Diério Oficial, mensagens eletronicas e correspondéncias).

Tomada a referida decisdo e, se essa fosse a execucdo de atividades com os expedientes
judiciais, ainda era necessario decidir qual classe deles trabalhar (criminal, civel, infancia e
juventude etc). Escolhida a classe, organizada em pilhas, escolhia-se o expediente do topo da

pilha.

Merece destaque a atividade de elaboracdo de manifestacGes em expedientes judiciais porgue,
conforme demonstrado na Tabela 1, essa atividade consumia mais de 1/3 do esforco efetivo
das promotoras de justica em relacéo a todas as demais, além de estar listada no Quadro 2, por
diversas vezes, como de elevadas médias ponderadas da utilidade, indicando a necessidade de
priorizacao.

Tabela 1 - Distribuicéo relativa do esforco efetivo das promotoras de justica na execugdo das atividades diarias
Promotorias de Justica da Comarca de Mantena — fev./mar 2010

Atividade Esforco relativo (%)
Total 100,00
Analisar e manifestar em expedientes extrajudiciais 0,85
Analisar e manifestar em expedientes judiciais 37,30
Analisar e manifestar em IP 8,99
Atender ao publico e advogados 1,76
Elaborar, revisar e assinar oficios/relatérios 0,86
Inspecionar e visitar estabelecimentos diversos 0,51
Ler Diario Oficial 2,02
Ler mensagens e correspondéncias 2,75
Participar de audiéncias 12,82
Participar de reunides diversas 7,89
Participar de reunifes internas 14,50
Telefonemas 3,77
Outros 5,97

Fonte: Autores
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Execucdo das Atividades

A pesquisa constatou que a execucdo das atividades ocorria de modo fragmentado. Os
colaboradores iniciavam a atuacdo em determinada atividade (analisar o tipo penal praticado
em um expediente judicial da classe criminal, por exemplo) e, no momento seguinte,
executavam outra totalmente distinta (elaborar um oficio requisitando documentos para um

expediente extrajudicial de patriménio publico, por exemplo).

Mesmo ndo quantitativamente medido pela dificuldade pratica de delimitar exatamente o
inicio e o fim de uma atividade, o tempo entre a finalizagdo de uma e o inicio de outra, mesmo
que individualmente curtos (da ordem de poucos minutos), apresentou um resultado total ao

final da pesquisa com perdas de produtividade percebidas consideraveis.

Esse tempo ndo produtivo pode ser comparado ao “tempo de set-up”, definido por Slack,
Chambers & Johnston (2008, p. 491) como “tempo decorrido na troca do processo do final da
producdo de um lote até a producdo da primeira peca boa do proximo lote”. No nosso caso, a
producdo isolada de cada produto seria equivalente a lotes de uma unidade de produto.

Esse ajuste dos recursos ou, como relaciona Moreira (2011, p. 510), “preparacdo do
equipamento para uma nova rodada de producdo”, no caso das Promotorias de Justica, foi
decorrente dos atos de levantar e buscar expedientes em estantes, procurar, abrir e fechar
arquivos magnéticos em pastas (diretorios), abrir, fechar e armazenar livros e cddigos, buscar
e organizar documentos, além de, principalmente, interromper uma linha de raciocinio em

determinado assunto para iniciar outra, muitas vezes, sem nenhuma relagdo com a anterior.

Acrescente-se ainda ao tempo perdido na execucdo das atividades, o ato de interrompé-las a
qualquer momento para atender telefonemas, receber pessoas e documentos, além de prestar

informacdes de todo tipo, até da localizacdo de salas no Forum.

Como exemplo da fragmentacdo da realizagdo das atividades diarias, somente no dia 09 de
marco de 2010, uma das promotoras de justica apontou, em oito horas de trabalho (ja

descontando o periodo de almoco), 35 atividades.

Tipo do Processo

A partir da forma como as atividades sdo selecionadas e executadas, foi possivel classificar o
método de producgdo principal das Promotorias de Justica estudadas como de jobbing.

Segundo Slack, Chambers & Johnston (2008, p. 129-132), que chamam o0s métodos de

10
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produgdo de “tipos de processos”, 0s processos de jobbing lidam com baixo volume e alta
variedade de producdo e, embora todos os produtos exijam o mesmo tipo de atencdo, ha
diferencas entre suas necessidades exatas. Nesse tipo de processo os produtos compartilham

0S recursos.

Embora essa classificacdo, ainda segundo os autores, seja aplicada as atividades de
manufatura e, como as Promotorias de Justica sdo 6rgdos publicos que prestam servigos, seria
mais natural o enquadramento do seu meétodo de produgdo principal como “servigos de
massa”. Conforme a conceituagcdo dos mesmos autores seriam: “aqueles que compreendem
muitas transacdes de clientes que envolve tempo de contato limitado e pouca customizacéo”.
No entanto, se ha geracdo de produtos, conveniente é atribuir a classificacdo manufatureira e,
assim, aumentar as possibilidades de inovacdo no sistema produtivo de uma Promotoria de

Justica.

5.2. DEMANDA & PRODUCAO JUDICIAL

Dentre as demandas das Promotorias de Justica, as manifestacfes nos expedientes judiciais e
extrajudiciais, por forga das leis ou necessidade tempestiva, requereram evidente prioridade
em relacdo a outras atividades. Devido a essa importancia e ao esfor¢co empreendido em sua
realizacdo, tal atividade foi destacada como a mais representativa do estudo. O Grafico 1
ilustra o historico das entradas destes tipos de demandas e o acervo, juntamente com 0s

expedientes judiciais, até a data de inicio da pesquisa.
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Grafico 1 — Entrada e acervo de expedientes judiciais e extrajudiciais nas Promotorias de Justica da Comarca de Mantena
entre abril/2009 e mar¢o/2010
Fonte: Promotorias de Justica da Comarca de Mantena e Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais

As entradas representam os expedientes judiciais que aportaram nas Promotorias de Justica a
cada més e os acervos indicam o total desses expedientes e dos extrajudiciais aguardando

tramitagdo dentro das mesmas, ao final de cada més.
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Ressalte-se que um mesmo expediente pode tramitar inimeras vezes pela Promotoria de
Justica até o desfecho final do caso e cada tramite se inicia com o recebimento ou criagcdo do
expediente pela Promotoria de Justica, finalizando quando é oficialmente devolvido ou
entregue a terceiros, ou seja, quando sua posse deixa de ser responsabilidade da Promotoria de

Justica.

Com excecdo dos meses de dezembro de 2009 e janeiro de 2010, nos quais 0s expedientes
judiciais foram movimentados para as/das Varas Judiciais devido ao recesso forense, a analise
do gréafico mostra que a quantidade de expedientes dos acervos se manteve elevada (acima de
200, e em 67% dos meses analisados, acima de 400). Esta situacdo pode ser vista como uma
longa fila onde ndo se tem estimativa do momento em que os expedientes serdo atendidos, em
outras palavras, ao final de cada més houve pelo menos 2/3 dos clientes que ndo tiveram suas

necessidades de “rapido andamento” nos expedientes judiciais e extrajudiciais atendidas.

A situacdo ideal é que ndo haja expedientes aguardando tramitacdo, ou seja, que todas as
entradas sejam transformadas tempestivamente nas saidas e que, ao final do més, o acervo

apresente zero expediente.

Para o0 més de maio de 2010 foi ainda verificada a quantidade de expedientes judiciais

armazenados ha mais de 30 dias e chegou-se ao nimero de 633.

Ao se analisar os dados fornecidos pelas Varas Judiciais da Comarca de Mantena no que se
refere aos expedientes judiciais devolvidos pelas Promotorias de Justica nos meses de janeiro
a maio de 2010, é possivel medir a producdo especificamente desses itens. A Tabela 2 os

apresenta.

Tabela 2 — Expedientes judiciais devolvidos pelas Promotorias de Justi¢a as Varas Judiciais da Comarca de Mantena
Janeiro a Maio de 2010

Vara Judicial Expedientes judiciais devolvidos Média mensal
Total 2805 561,00
12 Vara 1111 222,20
22 Vara 792 158,40
Vara da Infancia e Juventude 231 46,20
Vara de Execugdes Criminais 251 50,20
Juizado Especial 420 84,00

Fonte: Varas Judiciais da Comarca de Mantena
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5.3. ALTERACOES NO METODO DE PRODUCAO JUDICIAL

Os resultados apresentados na secdo anterior confirmaram a percepcdo de ndo atendimento
satisfatorio das necessidades da sociedade e, assim, justificaram-se alteracbes nos métodos de

producdo das Promotorias de Justica pesquisadas.

Tipo do Processo

A primeira e mais significativa alteragdo foi a substituicdo do processo de jobbing pelo em
lotes (ou bateladas) na producéo judicial. Segundo Slack, Chambers & Johnston (2008, p.
130), estes altimos lembram os processos de jobbing, no entanto, ndo tém o mesmo grau de
variedade. Sua principal caracteristica é que quando se gera um produto, é produzida mais que

uma unidade. Em cada parte da operacdo ha periodos em que se esta repetindo a producao.

Realmente, em muitas das atividades de uma Promotoria de Justica, hd& uma parcela de
trabalho, sobretudo relativa aos expedientes judiciais, que sdo aplicadas a muitos dos tramites
de expedientes (recebé-los, separa-los, elaborar manifestacdes de um assunto recorrente). E,
se ha tarefas que se repetem e estas geram produtos parecidos (variedade baixa), conveniente
é trabalhar-se por lotes, principalmente por compartilhar os mesmos recursos e reduzir as

perdas por tempo de set-up.

Para dar vazdo a mudanca, as atividades judiciais relacionadas aos tramites de expedientes
foram padronizadas e arranjadas em cinco grandes grupos interligados, Triar, Examinar,
Minutar, Revisar e Manifestar, além de serem acopladas a atividades administrativas como

Receber, Imprimir e Devolver documentos. A Figura 2 destaca esse arranjo.
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Figura 2 — Modelo de transformacéo classico aplicado a uma Promotoria de Justica com atribuicao mista
Fonte: Adaptado de Gouvéa, Couto & Evangelista (2012, p. 152)

Assim, os colaboradores, apds receberem expedientes de diversas classes e assuntos,

passaram a efetuar uma triagem, separando os urgentes ou de notdria simplicidade dos
demais. ApOs essa etapa, colaboradores com maior conhecimento juridico examinam o0s
expedientes que ndo se enquadram como urgentes ou simples e fazem nova classificagéo,
desta vez separando-os entre aqueles similares a casos 0s quais 0 promotor de justiga j& possui
posicionamento juridico consolidado e explicitado, e aqueles 0s quais 0 promotor de justica

deverd empreender maior tempo de pesquisa, analise e desenvolvimento.

Os expedientes cuja solucdo do tramite ja possui posicionamento juridico consolidado e
explicitado passaram a ser minutados por um colaborador especializado, sendo logo apds,
remetidos para revisdo do promotor de justica. Os inéditos e/ou extremamente complexos,

passaram a ser encaminhados diretamente para o promotor de justica elaborar a manifestacao.

Até as impressdes passaram a ser realizadas em lotes, ja que as devolugGes dos expedientes as

Varas Judiciais ja eram concentradas em um ou dois deslocamentos por dia.

Todas essas atividades passaram a ocorrer paralelamente, com horério agendado de inicio e
fim e, dentro do possivel, sem interrup¢des. Nao mais ocorreram de forma individual, linear e

sem critérios definidos.

A respeito da padronizagdo das atividades, Matos Junior & Ferraz Filho (2007, p. 15), ap0s
consulta a classe de promotores de justica em Pernambuco, concluiram que ela “é

extremamente (til para os recém-empossados, pois ndo terdo de criar as rotinas operacionais
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de forma empirica, pois esta tarefa ja foi realizada por colegas mais antigos, conferindo ganho

de tempo”.

Suporte ao Novo Método de Producéo

Suportando a implementacéo do processo em lotes (ou bateladas), os expedientes fisicos, que
sdo pastas encadernadas com diversos documentos, passaram a ser armazenados pelo que
Pozo (2010, p. 75-78) e Slack, Chambers & Johnston (2008, p. 327) chamam de método FIFO
(ou PEPS, Primeiro a Entrar, Primeiro a Sair), em escaninhos com a mesma nomenclatura das
atividades judiciais principais (Triar, Examinar, Revisar etc). Esse método de armazenamento
permite que o expediente mais antigo em uma fila seja selecionado e que se saiba rapidamente

o tamanho do lote a ser trabalhado.

Os arquivos magnéticos com manifestacdes criadas para se tornarem produtos de cada tramite
também passaram a ser armazenados em pastas (diretérios) identificadas com o mesmo nome

das atividades.

Outras alteracGes também ocorreram, destacando-se a padronizacao da formatacdo do texto de

documentos e o desenvolvimento de modelos de documentos com 0S casos mais recorrentes.

5.4. PRODUCAO APOS ALTERACOES NO METODO DE PRODUCAO

Valendo-se dos novos dados a respeito da quantidade de expedientes judiciais devolvidos as
Varas Judiciais da Comarca de Mantena imediatamente ap6s a implementacdo do novo
método de producdo e outras acGes que o suportaram, constatou-se que a média mensal para

os dois meses analisados foi de 674,5. A Tabela 3 apresenta esses dados.

Tabela 3 — Expedientes judiciais devolvidos pelas Promotorias de Justica as Varas Judiciais da Comarca de Mantena
Junho a Julho de 2010

Vara Judicial Expedientes judiciais devolvidos Média mensal
Total 1349 674,50
12 Vara 439 219,50
22 Vara 360 180,00
Vara da Infancia e Juventude 130 65,00
Vara de Execugdes Criminais 164 82,00
Juizado Especial 256 128,00

Fonte: Varas Judiciais da Comarca de Mantena

Da mesma forma que foi feita para 0 més de maio de 2010, foi verificada a média de
expedientes judiciais armazenados ha mais de 30 dias nas Promotorias de Justica nos dois

meses apds a alteracdo no método de produgdo. Em julho de 2010 o resultado foi 461.
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5.5. RELACAO DA PRODUTIVIDADE

O conceito de produtividade associa o resultado da produgdo (ou do processo de
transformacéo) a quantidade ou valor dos recursos empregados nessa transformacdo. Moreira
(2011, p. 607) e Davis, Aquilano & Chase (2001, p. 122) apresentam esta relacdo através da
Equacdo 1, onde P; indica a produtividade absoluta no periodo t, Q; indica a producéo (saida)
obtida no periodo t e I; indica os insumos (entrada) utilizados no periodo t na obtengdo da

producado (Qy).

Equacdo 1 — Formulagdo geral da produtividade
Fonte: Moreira (2011, p. 607); Davis, Aquilano & Chase (2001, p. 122)

Por essa equacdo € possivel constatar que a produtividade independe do tamanho da
organizacdo ou do seu setor de producdo. O que se avalia com este indicador ndo é o volume
ou valor desta producéo, e sim o qudo eficiente é a organizacdo ao produzir seus bens e/ou
servigos. Com ele é possivel mensurar objetivamente se o atual estagio de producdo esta

melhor ou pior que em determinado momento anterior.

Embora seja bastante direta e intuitiva qualquer analise a respeito da Equacdo 1, € pertinente
tracar algumas consideracdes a respeito da conceituacdo de produtividade.

Nas palavras de Moreira (2011, p. 606), “Dado um sistema de producéo, em que insumos séo
combinados para fornecer uma saida, a produtividade refere-se ao maior ou menor
aproveitamento dos recursos nesse processo de producdo, ou seja, diz respeito a quanto se
pode produzir partindo de uma certa quantidade de recursos. Neste sentido, um crescimento
da produtividade implica um melhor aproveitamento de funcionarios, maquinas, de energia e

dos combustiveis consumidos, da matéria-prima, e assim por diante”.

Ja Davis, Aquilano & Chase (2001, p. 122) associam produtividade ao termo eficiéncia: “A
eficiéncia com a qual as entradas sdo transformadas em produtos finais € uma medida da
produtividade do processo. Em outras palavras, a produtividade mede qudo bem convertemos

as entradas em saidas”.

No caso das Promotorias de Justica, diante da heterogeneidade das saidas geradas, bem como
das entradas aplicadas ao processo de transformacéo, € pertinente delimitar a abrangéncia do

nosso indicador de produtividade. Ele trata, portanto, apenas da producdo judicial,
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representada quantitativamente pelos expedientes judiciais devolvidos as Varas Judiciais,

conforme exposto nas se¢des 5.2 e 5.4,

Aplicando-se os resultados antes e ap6s a implementacdo das alteracfes a Equagédo 1, ou seja,
561,00 e 674,50, respectivamente, tem-se 0s seguintes indicadores de produtividade:

561,00
P o —mai 12010 :I—
Jan—ma /2010
Equacao 2 — Produtividade antes das alteragces no método de producéo judicial nas Promotorias de Justica da Comarca de
Mantena — jan-mai/2010

Fonte: Autores

674,50
P i o= 7 -
Jjem— jull 2010
Equacdo 3 — Produtividade ap6s as alteragdes no método de producéo judicial nas Promotorias de Justica da Comarca de
Mantena — jun-jul/2010
Fonte: Autores

A relacdo entre as produtividades dos periodos apds e antes das alteracdes, ou seja, Equacédo 3
dividida pela Equagéo 2, indica a melhoria, piora ou manutencdo da produtividade. Se esta
relacdo for maior que 1, é configurada a melhoria, se for menor que 1 indica a piora e, se for

igual a 1, ndo houve alteracéo.

Como os recursos utilizados na transformacgdo foram os mesmos nos dois periodos analisados,

tem-se que Ijan-mai/2010 = Ijun-jul/2010-
Assim, a relacdo Equacao 3/Equacao 2 é apresentada e calculada na Equacao 4.

674,50
Equacdo 2 _ ij_ﬂd;:cm _ ]jun—_jr.d'.":l:lﬂ — 674.50
Equacdo3 P 561.00 561,00

IJ&R— mif 2010
Equacao 4 — Relagdo entre as produtividades ap6s e antes das alteragdes no método de produgéo judicial nas Promotorias de
Justica da Comarca de Mantena
Fonte: Autores

Torna-se, portanto, evidente que neste tipo de atividade houve um aumento de produtividade

=1,2023

Jan—ma | 2010

de 20,23%, comparando-se os dois periodos analisados.

Outro indicador a ser utilizado na constatacdo da melhoria da produtividade é a diminuicdo do
acervo. No més de maio de 2010, ou seja, antes da implementacdo das alteracdes no método
de produgdo, o acervo de expedientes judiciais armazenados ha mais de 30 dias nas
Promotorias de Justica pesquisadas foi de 633. No més de julho do mesmo ano, ou seja, apos

a implementacao das alteragdes no método de producao, foi de 461.

Como ja mencionado anteriormente, quanto menor esse numero, melhor o servico prestado a

sociedade. Considerando que a taxa de entrada de expedientes judiciais, conforme visto no
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histérico do Gréafico 1 e excluindo-se os meses do recesso forense, possui um comportamento
que tende a ser constante, é possivel afirmar que a taxa de devolugdo de expedientes desse
tipo aumentou. A diminuicdo deste tipo acervo foi da ordem de 27,17%.

6. CONCLUSOES

Diante de tantas demandas, as Promotorias de Justica, notadamente aquelas que ndo detém
especializacdo em determinado assunto, acabam sobrecarregadas. Assim, o promotor de
justica ndo consegue se dedicar com afinco as complexas questdes coletivas que demandam,

em muitos casos, destinacdo quase integral do tempo.

Berclaz e Moura (2009, p. 28) acrescentam a frustracdo de ndo se chegar a cumprir a missao
constitucional de tutela de interesses coletivos e promoc¢do da justica social: “O drama
cotidiano mais aflitivo ao promotor de justica ndo deriva da complexidade de seu trabalho,
nem da carga de servico judicial historicamente &rdua, mas sim da frustrante sensacdo de ndo
conseguir cumprir a contento as finalidades funcionais necessarias a uma interferéncia

positiva na realidade social (tutela de interesses coletivos e promocao de justica social) [...]”.

Para que a producdo no servico publico ndo fique engessada diante de tantas regras é preciso
que a utilizacdo dos recursos seja regida, primordialmente, pela eficiéncia. A prépria
Constituicdo Federal a descreve como principio, ou seja, como fundamento inicial e primario
de toda atuacdo do administrador pablico. O principio da eficiéncia vincula o administrador

publico a ado¢do de melhores técnicas e praticas para o exercicio de suas fungoes.

Observou-se com esse trabalho que, na impossibilidade de dispor de recursos mais eficientes
para melhor atender a demanda, a eficiéncia das Promotorias de Justica da Comarca de
Mantena teve que ser melhorada por meio da inovacdo dos métodos de producao.

Os cinco objetivos especificos e o objetivo geral foram alcancados e, assim, responde-se
afirmativamente & indagacao inicial “E possivel aumentar a produtividade em Promotorias de

Justica com atribui¢fes mistas mantendo-se 0S mesmos recursos?”.

Em razéo das limitagcbes que encontram, as Promotorias de Justica muitas vezes atuam em
problemas pontuais. Na verdade, o Ministério Publico, em regra, s6 é lembrado quando um

problema ja virou realidade e nenhuma outra esfera do poder publico solucionou-o.
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As idas e vindas de expedientes entre os diversos 6rgdos que participam do sistema juridico,
que levam consideravel tempo até uma solucdo final, deixa o cidaddo com a percepcéo de que
ndo hé justica, que as policias, o Ministério Publico e o Poder Judiciario ndo funcionam.

Pretende-se com este trabalho contribuir com o tema gestdo publica aplicada aos Ministérios
Pablicos e, esperancosamente, influir positivamente na realidade social. Com a melhoria da
produtividade e consequentemente da diminui¢cdo ou mesmo eliminacgéo da espera dos clientes
das Promotorias de Justica, a atuacdo destes 6rgdos terd como realidade se antecipar as
necessidades da sociedade. Procurar-se-4& manter uma atuacdo preventiva e resolutiva,
deixando de focar principalmente nos expedientes judiciais fisicos (as folhas de papel) e

passando a tratar os problemas que afetam a coletividade, mesmo antes deles ocorrerem.
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