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RESUMO
O presente ensaio versa sobre a aplicacdo de ferramentas e conceitos de Administracdo de

Empresas na gestdo de Varas de Execucdo Fiscal, com énfase na reengenharia.
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INTRODUCAO

O presente texto pretende discutir a reengenharia da administracdo judiciaria, a luz de
cases enfrentados na gestdo das Varas de Execucéo Fiscal.

Nas obras do século passado, nota-se a tendéncia de reduzir o oficio judicial ao ato de
julgar. Embora se discutissem os limites dessa atividade, hd um ponto de consenso: o juiz é
visto como 6rgdo de decisdo, ndo de gestdo (GUIMARAES, 1958; CASTRO NUNES, 1943;
ALBUQUERQUE, 1997; ZAFARONI, 1995, entre outros). Mesmo o “bom juiz Magnaud”
foi decantado pelas decisdes inovadoras, proferidas no tribunal de Chateau-Thierry, sem
qualquer mencao ao seu relacionamento com os demais atores do processo (LEYRET, 1990).
Nessa Otica, enfim, diz-se que “o drama do juiz é a soliddo” (CALAMANDREI, 1960, p.
172).

Para Freitas (2006c), o tema administracdo da Justica é pouco explorado e ainda ndo
despertou o interesse que lhe é devido. O autor (2006c¢) destaca que a administracdo da

Justica:

ndo faz parte do curriculo das faculdades de direito; ndo figura nas escolas de
magistratura; sdo poucos os estudos, exceto sobre a figura do juiz e a histdria
do direito; cada tribunal tem o seu modelo de administragéo, via de regra sem
transmiti-lo aos demais; a administracdo de cada Tribunal muda a cada 2
anos, sem planejamento estratégico, ou seja, projetos acabam sendo
substituidos por outros, com prejuizo aos servicos (FREITAS, 2006c, p. 79).
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Freitas (2006c) afirma ainda que os movimentos de reforma administrativa no ambito

do judiciéario nacional s&o recentes:

Assim se passaram os anos, com modificacdes do Poder Judiciario, como a
criacdo da Justiga Eleitoral e a do Trabalho, mas sem que a administragéo
dos Tribunais sofresse alteragcdo mais significativa. Isto até as vésperas da
Constituicao de 1988, quando os ventos da democracia permitiam antever a
vinda de grandes mudancas. Iniciaram-se movimentos isolados de
desburocratizacéo e agilizacdo dos processos, via de regra por iniciativa de
Desembargadores Corregedores ou de Juizes de Direito. E assim foi até a
proposta de reforma do Poder Judiciario, quando a pressédo popular impés
a realizacdo de mudancas (FREITAS, 2006c¢, p. 76-77).

Reconhece-se, sem dulvidas, que cada unidade jurisdicional é um sistema
administrativo, com sua estrutura organizacional, seus processos, valores e sistemas de
informacdo. Nenhuma politica de resultados terd sucesso se os elementos da cadeia nédo
estiverem sincronizados em prol da meta comum.

O magistrado, nessa Otica, assume a duplice posicao de cliente interno da organizagéo
(destinatario dos servigcos prestados pelos 6rgdos de apoio) e de gestor (responsavel pelo
organograma das unidades, pela fixacdo de metas, etc.) (GOMEZ ALVAREZ, 2004). Em
outros termos, quebra-se o paradigma do juiz solitario, identificando-o em diversas relacGes
interpessoais e processos produtivos.

As Varas de Execucdo Fiscal, ao seu turno, prestam-se como excelente fonte de
experiéncias administrativas, diante de seu grande acervo, da similaridade das entradas e
saidas (inputs e outputs), dos gargalos em suas rotinas organizacionais e dos possiveis ruidos

em suas relagdes institucionais®.

1. ATEORIA DOS ATOS PROCESSUAIS E O PROCESSO PRODUTIVO

Os manuais de processo civil, adotando a metodologia aristotélica do género préximo
e da diferenca especifica, definem os atos processuais a partir do conceito de ato juridico,
advindo da teoria geral do direito. Cuida-se, pois, de atos que criam, modificam ou extinguem
a relacdo processual (ARRUDA ALVIM, 2005; CINTRA, GRINOVER, DINAMARCO,
2001; ROCHA, 2002).
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Essa tendéncia valoriza os aspectos volitivos e intelectivos da conduta humana,
capazes de Ihe atribuir relevancia juridica, e descarta, como questfes secundérias, inclusive no
processo, os atos “puramente corporeos”.

Em administracdo de empresas, porém, define-se processo como o conjunto de
atividades destinadas a transformacdo de entradas (insumos, inputs) em saidas (resultados,
outputs), para fins de agregar valor ao produto ou servico e atender as necessidades do cliente.
Em termos interdisciplinares, o processo produtivo envolve todos os insumos, atividades e
estruturas necessarios aquela transformacéo (ARAUJO, 2007).

Os processos utilizam os recursos da organizacdo para oferecer resultados objetivos
aos seus clientes (HARRINGTON, 1991). Ainda, um processo pode ser considerado como
um grupo de atividades realizadas numa seqiiéncia l6gica com o objetivo de produzir bem ou
servigo que tem valor para um grupo particular de clientes (HAMMER e CHAMPY, 1994).

Considera-se ainda que todo trabalho relevante realizado em organizacdes faz parte de
algum processo (GRAHAM e LEBARON, 1994). Nesse sentido, ndo pode existir um produto
ou um servigo oferecido por uma organizacdo sem um processo organizacional. Da mesma
forma, ndo faz sentido existir um processo organizacional que nao ofereca um produto ou um
servico (GONCALVES, 2000).

Goncalves (2000) faz mencdo a necessidade de se definir processo de modo mais
amplo. Segundo o autor, chama-se de processo de trabalho a maneira particular de realizar
um determinado conjunto de tarefas, sob o ponto de vista dos especialistas em analise do
trabalho humano. Nessa perspectiva, levam-se em consideracao todos os atos e referéncias do
processo, por mais simples que sejam, bem como os operadores do processo, a distribui¢do do
trabalho entre eles, a tecnologia empregada, os indicadores de eficiéncia e os resultados
esperados.

Retornando-se ao processo civil, observem-se quantos atos sdo praticados antes do
recebimento da peticdo inicial. O Setor de Protocolo e Distribui¢éo deve acusar o recebimento
da peticdo, entregar a respectiva contrafé, alimentar o sistema de acompanhamento processual
com os dados relativos ao litigio, proceder as rotinas de distribui¢do, imprimir o respectivo
termo, encaminhar os autos a unidade competente. Ao recebé-los, a Secretaria providenciara a
confeccdo dos autos, mediante furos na peca inicial, numeragdo de suas paginas e, por fim,
seu encarte em uma capa, a qual se aderem etiquetas de identificacao.

Esse procedimento — de cunho eminentemente fisico, mas necessario a maioria dos

processos — em regra passa despercebido, justamente por sua pequena carga intelectual. A
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realidade, porém, demonstra que essa etapa pode contribuir para a morosidade processual
endémica®, que ndo utiliza apenas as atividades intelectuais como veiculo®.

Enfim, a gestdo de qualquer sistema administrativo tem como premissa a reflexdo de
suas rotinas, sem preconceitos (em sentido literal: conclusdes a priori) advindos da formacéo
juridica. Todos os atos sd@o importantes para o processo produtivo ou dele simplesmente

devem ser extirpados (aplica-se, no caso, a maxima: pas de nulité sans grief).
2. AREENGENHARIA DA UNIDADE JURISDICIONAL

A expressdo reengenharia evoca um artigo de Michael Hammer (1990)°, publicado no
inicio da década de 1990, sobre a insuficiéncia da evolucdo tecnoldgica como fator de
desenvolvimento das empresas. “Da maneira como tem sido formalmente apresentada, a
reengenharia é a reconcepc¢do fundamental e o reprojeto radical dos processos empresariais
para se obterem ganhos draméticos nos indicadores de desempenho da empresa: custo,
qualidade, servigo e resultados” (GONCALVES, 1994, p. 24).

Hammer (1990) demonstra que, apesar dos investimentos maci¢cos em tecnologia de
informacdo, o resultado das empresas norte-americanas no final do século passado restou
aquém do esperado. Como hipétese de trabalho, sugere a necessidade de repensar 0s
processos produtivos, baseados em parametros de controle e indicadores, redesenhando-os de
modo radical, para obter melhora em sua performance.

Takashina e Flores (1996) consideram que os indicadores sdo essenciais ao
planejamento e controle dos processos das organizagdes, possibilitando o estabelecimento de
metas e 0 seu desdobramento, uma vez que os resultados sdo fundamentais para a analise
critica dos desempenhos, para a tomada de decisdes e para 0 novo ciclo de planejamento.

Dito de outro modo, o sistema administrativo pode conter orientacdes criadas ha
décadas, baseadas em pressupostos que ndo sejam mais validos. A melhoria dos indicadores
de desempenho exige, no caso, ndo a automatizacdo dos processos, mas a reformatacdo a
partir de sua origem.

Um exemplo talvez ilumine. Nas execucdes fiscais, ex vi do art. 8° da Lei n° 6.830, de
22 de setembro de 1980, a citacdo se faz preferencialmente pelo correio, com aviso de
recebimento. “Se o aviso de recep¢ao nao retornar no prazo de 15 (quinze) dias da entrega da
carta & agéncia postal, a citagdo serd feita por Oficial de Justi¢a ou por edital”, consta do

inciso 11l do mencionado artigo.
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A unidade judicial pode automatizar a confec¢do dos mandados, a partir dos elementos
constantes do sistema, previamente utilizados para expedi¢do da carta citatoria. A inovacao
tecnoldgica, de per si, contribuiria para a eficiéncia do sistema, diminuindo o retrabalho.

Na oOtica da reengenharia, entretanto, rompem-se as orientacbes preexistentes,
iniciando-se a estratégia justamente pela andlise critica dessas diretrizes. Retornando-se ao
exemplo, primeiramente se deve indagar: € realmente necessaria a tentativa de citagdo
mediante oficial de justica, quando frustrada a via postal?

Na Secdo Judiciaria de Pernambuco, procedeu-se ao diagnéstico. As cartas devolvidas
as Varas de Execucdo Fiscal apontavam em geral a mudanca do domicilio do devedor.
Secundariamente, como causas menos freqientes da devolugéo, a insuficiéncia do endereco, a
auséncia do devedor em trés tentativas e a sua recusa em firmar o recebimento da epistola.

Ressalvadas as hipoteses de auséncia e de recusa, nas quais o envio do oficial de
justica teve efeitos praticos positivos, contornando a resisténcia do devedor ou a certificando
com fé de oficio, nos demais casos essa providéncia ndo agregou valor ao procedimento
produtivo.

Mediante amostragem, foram analisados duzentos processos, pertinentes aos diversos
bairros e municipios abrangidos pela competéncia territorial da unidade. Em todos os casos de
mudanga de domicilio se confirmou a fidedignidade da informacéo prestada pelo correio.
Nesse universo, em apenas trés casos, o oficial de justica logrou informacdes relevantes sobre
0 novo domicilio (1,5% do total).

A reengenharia da unidade, enfim, impBe a substituicdo daquela diretriz (envio do
oficial de justica ap0s a tentativa frustrada de citacdo postal) por outra menos abrangente
(envio do oficial de justica quando recusado o recebimento da carta de citacdo ou ausente o
devedor por trés vezes), e ndo apenas o incremento tecnolégico (confeccdo automatica dos
mandados de citagdo)’.

Outros topicos podem ser citados, corroborando que a reengenharia atinge a
integralidade do processo produtivo, dos sistemas de informacao e dos valores adotados pela
empresa.

Por forca dos arts. 167 e 168 do Codigo de Processo Civil, os servidores da unidade
devem “numerar e rubricar todas as folhas dos autos”, bem como lavrar “os termos de
juntada, vista, conclusao e outros semelhantes”, mediante “notas datadas e rubricadas”.

Esses termos, ndo obstante eivados de anacronismo, dirigem-se a documentagdo dos

atos processuais. A numeracdo e a rubrica das folhas, por sua vez, destinam-se a evitar
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irregularidades, “precipuamente de substituicdo ou de eliminagdo de folhas ou de
documentos” (DALL’AGNOL, 2007, p. 167).

Preservados, ad argumentandum®, os mencionados atos, deve-se observar seu impacto
sobre 0 processo produtivo, pois, sobretudo diante de um grande acervo, findam por exigir
recursos relevantes (uma Unica rubrica, repetida vinte mil vezes, verbi gratia).

Providéncias simples, como a concisdo dos textos ou a reducdo do tamanho da fonte
(sem prejuizo da leitura), repercutirdo no volume de atos praticados no processo, liberando
méao-de-obra para outras atividades. Indo além, registre-se a inovadora diretriz exposta pela

Corregedoria-Geral da 5% Regido, a seguir transcrita:

Trata-se de consulta formulada pelo MM. Juiz Federal Diretor do Foro, em
exercicio, da Secdo Judiciaria do Ceara, Dr. Alcides Saldanha Lima, acerca
da possibilidade de utilizagdo de assinaturas digitalizadas dos servidores
nos diversos expedientes impressos.

Passo a decidir.

Analisando a questdo, penso ser possivel a digitalizacdo pretendida,
destacando, no entanto, que, tratando-se td0-s6 de um escaneamento, sem a
efetiva seguranca de que o ato tenha sido de fato praticado por determinado
servidor —face as limitacbes ainda existentes no sistema —, tal
procedimento apenas deve ser utilizado nos termos (a exemplo dos de
juntada, remessa, recebimento de autos), nos atos ordinatorios e nas
certiddes em geral, ndo se devendo assim proceder em casos especificos,
como, v.g., a de transito em julgado.

Por oportuno, e alargando um pouco o objeto do presente feito, que diz
respeito a atos dos servidores, esclareco que, no meu sentir, a digitalizacao
em comento também pode ser adotada pelos magistrados quando da
prolacdo dos despachos de mero expediente, que se limitam a dar impulso
ao processo, ndo devendo ser adotada nas decisdes interlocutérias e
sentencas, em face, repita-se, da auséncia de seguranca, a qual ha de ser
alcancada em um futuro préximo, com a certificacéo digital®.

Esta decisdo administrativa altera radicalmente o modelo vigente, substituindo a
assinatura dos servidores e dos juizes, nos atos de menor complexidade, por sua mera imagem
digital, obtida mediante escaneamento e posterior reproducdo. Observe-se que ndo se trata de
mero avango da estrutura tecnoldgica, mas de quebra do paradigma entdo adotado

(necessidade de assinatura, manual, de todos 0s atos do processo).

3. REENGENHARIA E REGIME JURIDICO
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Podem-se discutir os limites da reengenharia em face do regime juridico do Estado,
marcado pelas referéncias heterologas, advindas do processo legislativo e da atividade
fiscalizatoria.

Em outros termos, o oficio judicante é regido pela Constituicdo da Republica, pelo
Codigo de Processo Civil e pelas demais normas legais. Sua atividade “administrativa”,
outrossim, parte de padrBes estabelecidos pelas Corregedorias e pelos demais 6érgdos de
controle externo (Conselho da Justica Federal, Conselho Nacional de Justica et caterva).

Logo, expressiva parcela das referéncias do processo produtivo (e, a fortiori, da
estrutura organizacional e dos valores do sistema) provem de fontes externas, aparentemente
insusceptiveis de ruptura pelo gestor.

Dois fatores, todavia, sugerem a atenuagdo dessa premissa e a legitimidade do modo
de pensar empresarial.

Primus, as normas juridicas ndo sdo um dado a priori, mas um veiculo para

construcdes de sentido. Nas palavras sempre lembradas de Karl Larenz:

Sabemos que toda interpretacdo é também, até certo ponto, uma tarefa
criadora do sujeito que compreende. Ao desenvolver o Direito
ultrapassando os limites da interpretagdo em sentido estrito, 0 que se torna
enguanto tal também consciente ao sujeito, aumenta a participacao criativa
do sujeito. N&o obstante, esta participacdo existe ja& na simples
interpretacdo. Também aqui se trata apenas de uma diferenca de grau
(LARENZ, 1997, p. 521).

James Goldschmidt chega a afirmar que o0 magistrado, quando utiliza as normas
juridicas como parametro de suas decisdes, ndo se apresenta como “sudito, mas como
soberano do direito”, pois as aplica “em carater profissional”, como o “artes@o no manejo de

seu instrumento” (GOLDSCHMIDT, 1936, p. 35, 48).

Sem alcancar tal extremo, pode-se afirmar que o direito ¢ “uma ordem que esta sempre
por ser determinada” (VIEHWEG, 1979, p. 35), de modo que as referéncias do processo
produtivo também lhe servem de entradas (inputs) e admitem, portanto, uma parcial

apropriacdo e gestdo de seu contetdo.

Secundus, o foco dos projetos de qualidade total é a satisfacdo das necessidades do
cliente. Nessa oOtica, a “visdo subjetiva da qualidade (...) concerne ao que o cliente espera do
produto em suas maos. Assim, qualidade seria adequar-se as expectativas dos clientes”
(ARAUJO, 2007, p. 230).
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Na seara processual, ocorre 0 mesmo fendmeno. As construcoes tedricas recentes — e
as reformas nelas inspiradas — reconhecem as partes como consumidoras do servigo prestado
pela Justica e como fins Gltimos de sua atividade. As rotinas processuais, portanto, devem ser
dimensionadas de modo a facilitar o acesso & Justica e a realizagdo dos direitos™.

Tal questdo se insere no debate da Reforma do Estado, em especial, aos
desdobramentos do modelo gerencial britdnico para a Administracdo Publica. Aqui,
destacam-se as nogBes de consumerism e public service orientation (ABRUCIO, 1998), que
preconizam ndo mais a busca por economia e eficiéncia, por parte da Administracdo Publica,
mas a efetividade e qualidade (consumerism) e a accountability e equidade (public service
orientation) na prestacdo do servi¢o publico. O publico-alvo, nesse enfoque, deixa de ser o
contribuinte e passa a ser os clientes/consumidores do servi¢co publico e, de modo mais
ampliado, os cidad&os.

Essa convergéncia para o humano (individual e/ou social) serve de denominador
comum entre o regime juridico das entidades publicas e as ferramentas de gestdo utilizadas
pelas empresas privadas, atestando sua compatibilidade. Em ambas, visa-se a satisfagdo do
cliente, embora sob fundamentos diferentes, advindos da ratio essendi de cada instituicéo.

Em sintese, a0 menos na maioria de suas atividades, deve o Estado (e,
especificamente, as unidades jurisdicionais) atentar para as ferramentas de aumento do seu
desempenho, bem como para a reengenharia de seu processo produtivo. Como resume a
doutrina, sob certo aspecto, deve pensar e agir como empresa (DEL BURGO Y MARCHAN,
2001; LABRADA, 2004; MORELLO, 1998).

CONSIDERACOES FINAIS

A reengenharia, enfim, ao modificar o perfil do processo produtivo, cria resisténcias
no publico interno, gerando para a organizacdo o encargo de dissolver esses entraves,
disseminando entre os participes os beneficios do novo sistema.

Uma boa ferramenta consiste nos “circulos de controle da qualidade — CCQ™,
pequenas equipes que se reunem para identificar e resolver as deficiéncias do ambiente de
trabalho, mas que também podem ser convidadas a participar dessa mudanca mais ambiciosa.

Uma primeira consequéncia de sua implantacdo é a apropriacdo do know-how e da
atitude dos varios elementos humanos ligados ao processo produtivo, 0s quais, justapostos,

produzem um quadro fidedigno das deficiéncias do sistema. De fato, nenhum departamento
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ou setor compreende o0 processo como um todo, a0 menos ndo com a riqueza de informacdes
advinda dessa justaposicgéo.

Outro ponto positivo consiste no estimulo ao trabalho em equipe, substituindo-se o
padrdo piramidal caracteristico dos grupos hierarquizados pela estrutura horizontal, de perfil
cooperativo, apta a agregar uma maior legitimidade (e, portanto, adesdo) as tomadas de
decisdo da empresa.

Embora os circulos ndo se prestem a diluir o poder decisorio, a participacdo dos varios
segmentos e a ampliacao do respectivo fluxo de informacdes diminui a resisténcia a mudanca,
do mesmo modo que incentiva a tomada de consciéncia dos valores e rotinas da organizacao.

H& de se reconhecer, entretanto, que as alterages no processo propostas pela
reengenharia e pelos CCQs devem contemplar modificagdes mais amplas em outras esferas
organizacionais. Lembra-nos Paulo Roberto Motta (1998), ao discutir a transformacéo
organizacional: a capacidade de compreensdo do processo de transformacdo organizacional
estd no uso interdependente de diversas perspectivas: estratégica, estrutural, tecnoldgica,
humana, cultural e politica. O autor reconhece, ainda, que, em face da diversidade e
complexidade dos fendmenos organizacionais, o0 estudo e a pratica da mudanca
organizacional demandam a utilizacdo da pluralidade de modelos, em vez de supervalorizar
qualquer um deles.

Enfim, a titulo de conclusdo, cumpre ao juiz “inteirar-se das técnicas modernas de
administracdo publica e empresarial” e, sobretudo, “lembrar que ndo existe unidade judiciaria

ruim, mas, sim, mal administrada” (FREITAS, 2006, p. 275-276).
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