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RESUMO: O artigo examina a Gestdo por Resultados da Procuradoria-
Geral da Unido (PGU), que significou a superagido do modelo anterior de
foco predominante no esforgo. Sdo apresentadas as bases da Gestdo por
Resultados: Matriz de Indicadores, Foco na Orientagdo e Programa de
Gestio por Resultados. De forma mais detalhada é feita em perspectiva
a reconstrugio da Matriz de Indicadores, com especial enfoque para a
gestdo de dados gerenciais e a jurimetria com a sua analise e visualizagdo
de informagoes. Sobre os indicadores de desempenho, apés uma breve
perspectiva tedrica sobre o assunto, demonstra-se como eles foram
construfdos e como a sua implantagio foi ordenada de acordo com as
prioridades para evitar a sobrecarga da organizagdo. A comunicagio e
as suas formas de efetivagdo foram abordadas a seguir, bem como a rede
de programas e projetos da organizagdo. Por fim, sdo feitas propostas
de ordem prospectiva para a Advocacia-Geral da Unido considerando as
oportunidades existentes na area de gestao.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo por Resultados. Administragido Publica.
Indicadores de Desempenho. Jurimetria. Gestdo da Informagéo. Gestao
de Dados.

ABSTRACT: The article examines the Managing for Results of the
Attorney General’s Office (PGU), which meant overcoming the previous
model focus predominant on eftort. Show the basis of Managing for
Results: Indicator Matrix, Focus on Guidance and Management Program
for Results. In more detail is taken into perspective reconstruction of
Indicator Matrix, with special focus on data management and jurimetrics
with its analysis and visualization of information. On performance
indicators, after a brief theoretical perspective on the subject, it is
demonstrated how they were built and how its implementation has been
ordered according to the priorities to avoid overloading the organization.
The communication and forms of realization are discussed below, as well
as the network of programs and projects of the organization. Finally,
the article elaborate proposals for the future of Attorney General of the
Union considering the opportunities in management.

KEYWORDS: Managing for Results. Public Administration. Key
Performance Indicators. Jurimetrics. Information management. Data
Management.
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INTRODUGAOQ!

No dia 7 de fevereiro de 2013 uma reunido marcou de forma
significativa os rumos da Procuradoria-Geral da Unido. Na referida
data o Procurador-Geral da Unido, Dr. Paulo Henrique Kuhn, inaugurou
o Programa de Gestdo por Resultados da PGU em conjunto com os
Diretores e Coordenadores-Gerais dos Departamentos.

O Programa de Gestdo por Resultados da PGU consiste no
diagnéstico dos resultados com a identificagdo dos problemas traduzidos
em nameros, no planejamento das a¢des com defini¢do de metas, na
execugio das iniciativas planejadas, no acompanhamento da execugio das
iniciativas, no monitoramento e andlise critica do impacto das iniciativas
nos resultados e a realizagdo de proposi¢des para o futuro.

Na qualidade de responsével pela defesa judicial da Unido, a PGU
tem como principal resultado a obtengio de decisdes judiciais favoraveis.
Para o ano de 2013, foi estabelecida a ambiciosa meta de aumentar de
38% para 45% de sentencas e acérddos favoraveis na I Semana de Gestao
da PGU.

O ingresso da PGU na Gestdo por Resultados representa um
processo natural e irreversivel para superar um paradigma que se
preocupava apenas em mensurar o esfor¢o: a quantidade de pecas
produzidas, a quantidade de recursos interpostos, a quantidade de
processos judiciais objeto de atuagio.

A missdo da PGU enunciada no Planejamento Estratégico de
2011-2015 revela bem esse direcionamento, que agora se concretiza:
“Atuar com efétividade na representagio da defesa juridica da Unido, na
defesa do interesse publico e na garantia das politicas ptblicas” (destaque
nosso).

Atuar com efetividade consiste na entrega de resultados para a
sociedade e Unido, bem como no atendimento as suas expectativas.

A Gestio por Resultados da PGU nasce alinhada com o Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio (GesPublica), instituido
pelo Decreto n° 5.878/2005, que se caracteriza fortemente pela adogio
do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP):

O modelo de exceléncia em gestdo, de padrdo internacional,
expressa o entendimento vigente sobre o “estado da arte” da gestdo
contemporénea nacional e internacional, e é a representagio de

1 O presente artigo s6 foi possivel devido ao trabalho em conjunto na concretizagio do Programa de
Gestio por Resultados com o Dr. Caio Castelliano de Vasconcelos, Coordenador-Geral de Informagdes

Estratégicas da Procuradoria-Geral da Unizo.
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um sistema de gestdo que visa aumentar a eficiéncia, a eficacia, a
efetividade e a relevincia nas agdes executadas. E constituido
por elementos integrados, que orientam a adogdo de préticas de
exceléncia em gestdo com a finalidade de levar as organizagdes
publicas brasileiras a padroes elevados de desempenho e de qualidade
em gestdo®.

As bases da Gestdo por Resultados da PGU, que serdo detalhadas
no presente artigo, sio:

a) Matriz de Indicadores
b) FFoco na Orientagio
¢) Programa de Gestdo por Resultados

A Gestdo por Resultados tem sido obra diaria de todos os
Advogados da Unifo e Servidores da PGU, organizada em conjunto pela
Coordenagdo-Geral de Informagoes Estratégicas e pela Coordenagio-
Geral de Gestéo Judicial da PGU no ambito nacional.

As principais obras de referéncia utilizadas no trabalho foram as
de Vicente Falconi®, Martin Klubeck* e o material disponibilizado pelo
GesPublica’.

1 MATRIZ DE INDICADORES

A Matriz de Indicadores é um conjunto de graficos e tabelas que
formam um painel destinado a comunicar os indicadores de resultado
e desempenho de cada Departamento e érgido de execucido da PGU
de forma individualizada. Os nimeros permitem a identificagido dos
resultados positivos e também das oportunidades de melhoria que

2 Brasil. Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. Secretaria de Gestdo. Programa Nacional de
Gestao Piiblica e Desburocratizagdo — GesPiiblica; Prémio Nacional da Gestdo Piblica — PQGF; Documento de
Referéncia; Féorum Nacional 2008/2009. Brasilia: MP, SEGES, 2009. p. 15.

3 Em destaque: Gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia. Nova Lima: INDG Tecnologia e Servigos
Ltda., 2004..

4 Métricas: Como melhorar os principais resultados de sua empresa. Sdo Paulo: Novatec, 2012.

5 Brasil. Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. Secretaria de Gestdo. Guia Referencial para
Medigio de Desempenho e Manual para Construgdo de Indicadores, Mapeamento bibliogrifico e do estado da

arte sobre indicadores de gestdo, Instrumentos para avaliagdo da Gestdo Piblica e videos do Guia de Gestao de

Processos, todos disponiveis em: <www.gespublica.gov.br>.
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indiquem a necessidade de andlise mais detalhada para serem objeto de
iniciativas especificas de melhoria.

A 1* Geragdo da Matriz iniciou com a divulgacdo do percentual
de sentengas e acérdios classificados em favoraveis, desfavoraveis e
parcialmente favoraveis. O resultado geral de cada Procuradoria foi
divulgado em grafico linha de evolugdo mensal, bem como em graficos
pizza separados em: Servidores Publicos, Atos da Administragido, A¢oes
relevantes e Juizados Especiais Federais.

Na 2% Geragdo da Matriz de Indicadores se passa a mensurar no sé
os resultados, como também o desempenho das Procuradorias, que consiste
no resultado que esta sob influéncia da atuagdo dos Advogados da Unido:
para isso sdo excluidas as decisdes judiciais desfavoraveis em processos em
que foram aplicadas Siimulas da AGU ou Instrugdes Normativas e também
os acordos. Nos indicadores de resultados prevalece a visdo do cliente, ao
passo que nos indicadores de desempenho prevalece a visdo da PGU.

Além disso, a 2* Geragdo inovou com a inclusdo dos valores
efetivamente economizados (Projeto Sucesso Calculado do Departamento
de Cilculos e Pericias da PGU), a quantidade de acordos firmados
(Centrais de Negociagdo), valores arrecadados (coordenado pelo
Departamento de Patriménio e Probidade da PGU), a qualidade dos
dados inseridos no SICAU e a quantidade de noticias divulgadas.

O painel da Matriz é divulgado a todos os Advogados da Unido e
Servidores Administrativos da PGU e seus érgaos de execugio, uma vez
que todos sdo responsaveis pelos resultados alcangados.

A Matriz de Indicadores é uma ferramenta que fortalece o papel
de Monitor das chefias da PGU. Robert Quinn, Michael Thompson, Sue
Faerman e Michael McGrath propdem a classificagdo das competéncias
em oito papéis gerenciais: Produtor, Diretor, Coordenador, Monitor,
Mentor, Facilitador, Inovador e Negociador®. Os oito papéis gerenciais
foram organizados por eles a partir dos quatro modelos de gestdo
existentes: Metas Racionais (Produtor e Diretor), Processos Internos
(Coordenador e Monitor), Relagdes Humanas (Mentor e Facilitador) e
Sistemas Abertos (Inovador e Negociador)”.

A respeito do papel gerencial de Monitor os autores propdem trés
competéncias: Administragido de informagdes por meio do pensamento
critico, Administragdo da sobrecarga de informagdes e Administrago
dos processos essenciais®.

6 In: Competéncias gerenciais: principios e aplicagbes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003. p. 17.
7 Idem, p. 2-15.

8  Idem, p. 113.
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Nesse contexto, a Matriz significa o amadurecimento da PGU na
priorizagio das informagdes a serem utilizadas e na analise jurimétrica
dessas informacdes, ambas direcionadas a obtenc¢do de Resultados.
Dessa forma, ha um cuidado em se evitar a sobrecarga de informagées,
o que permite conduzir o pensamento critico na analise das informagdes
essenciais.

A Matriz de Indicadores somente foi possivel devido ao avango
da PGU em duas areas chave: Gestdo dos dados gerenciais e Jurimetria.

1.1 Gestao dos dados gerenciais

A PGU atua em processos judiciais que geram cerca de 1.000
(mil) sentengas e acérddos por dia’, os quais contém um volume de dados
imenso e que precisa ser organizado para que possa subsidiar a Gestao
por Resultados.

O principal sistema utilizado pela PGU ¢ o Sistema Integrado de
Controle de A¢oes da Unido (SICAU), que dispde de mais de cem tipos
de dados, entre os de inclusdo manual e os de obtengido automatica. A
importancia dada ao SICAU até entéo era a de fornecer informagdes de
consulta individual de processos e sobre esfor¢o, Volume de Trabalho
Juridico (V'TJ), destinadas a estudos para a proposta de lotagdo (Portaria
PGU n° 10/2009).

Com o advento da Gestdo por Resultados os dados priorizados
sdo diferentes, o que tem exigido um necessdrio alinhamento com
a Gestdo dos dados gerenciais. Com base no Guia para o Corpo de
Conhecimento em Gerenciamento de Dados (DAMA-DMBOK), a
PGU tem se utilizado da:

a) Gestdo da Arquitetura de Dados: a PGU executa a atividade
“Entender as necessidades de informagdo da organizagio”. E
fundamental compreender que a Gestdo por Resultados requer
informagdes que permitam a medigio dos resultados, detalhem
as caracteristicas desses resultados (onde sdo produzidos, o
assunto, a Procuradoria responsavel) e possam ser obtidos
em curso espaco de tempo (no maximo de quinze dias). A
defini¢do das necessidades de informagdo é importante para
alinhd-las com os esforgos na obtengio e inser¢io dos dados
no SICAU, bem como no posterior monitoramento continuo
da qualidade dos dados inseridos.

9  Registros feitos na base de dados do Sistema Integrado de Controle de A¢des da Unido (SICAU).
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b) Gestdo de Operagdes de Dados: compreende o Suporte a banco de
dados e a Gestéo da tecnologia de dados. Na parte de recuperagio
de dados gerenciais, as demandas da PGU tem sido atendidas
com eficiéncia e presteza pela Geréncia de Informagio do
Departamento de Tecnologia da Informagio da AGU (GEINF/
DTI/AGU). De sua parte, a PGU tem buscado aperfei¢oar seus
pedidos de extragio de bases de dados do SICAU em parceria com
a GEINF de modo a que permitam a obtengio de informagdes
novas produzidas a partir da organizagio inovadora dos dados
obtidos para andlise de jurimetria.

c) Gestio da Qualidade de Dados: é feita pelas Gestoes
Regionais, Locais e Setoriais do SICAU sob a coordenagio
e supervisdo da Gestdo Nacional do SICAU na PGU. Estd
em fase de elaboragdo o Programa de Gestdo da Qualidade
de Dados do SICAU que visa incorporar na PGU as melhores
técnicas e préticas em qualidade de dados como a adogéo de
indicadores de qualidade de inserg¢io de dados e indicadores
de impacto dos dados na atividade fim'’. Os esforgos para
obtengdo de qualidade de dados em grande escala passardo a
ter a alternativa permanente de inclusdo ou corregio de dados
por meio de processamento em lote a partir do cruzamento de
dados do SICAU com os de bases de dados externas.

Com a tecnologia atual em utilizagdo, a PGU tem buscado
aperfeicoar os metadados (descri¢do precisa do significado de cada
dado), a organizagio das tabelas de dados do SICAU e os padroes de
cadastramento dos dados estruturados.

A implantagdo em breve do Sistema de Apoio a Procuradoria
Inteligente (SAPIENS) permitira a Advocacia-Geral da Unido desbravar
os novos horizontes da anélise de dados nio estruturados por meio de
ferramentas de inteligéncia artificial. Parece-nos que a utilizagdo
dos dados ndo estruturados serd importante fonte complementar para
identificagdo de padroes e problemas frente a atual utilizagido dos dados
estruturados'. Com isso, a PGU terd a disposi¢do duas frentes robustas
de andlise jurimétrica de informagoes.

10 MCGILVRAY, Danette. Executing Data Quality Projects: Ten Steps to Quality Data and Trusted
Information. Burlington: Morgan Kaufmann, 2008.
LOSHIN, David. The Practitioner’s Guide to Data Quality Improvement. Burlington: Morgan Kaufmann, 2011.

11 Sobre a complementariedade da indexagio manual e a mineragio de textos, vide ARAUJO JR., Rogério

Henrique de. Precisdo no processo de busca e recuperagio da informagdo. Brasilia: Thesaurus, 2007.
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1.2 Jurimetria: a andlise e a visualizacao das informacées gerenciais

Uma vez obtidos, os dados gerenciais passam a compor a base a
ser trabalhada pela Jurimetria, 4rea nova de conhecimento no Brasil que
une o Direito a Estatistica.

O primeiro desafio da Jurimetria consiste em lidar com a
complexidade do Direito, que precisa de uma prévia organizagio da
informacgdo em tabelas de assuntos, informagdes basicas de processos
judiciais, movimentagdes processuais e atividades judiciais da PGU. A
partir das informagdes estruturadas dessa forma, a Jurimetria encontra
campo fértil para auxiliar na identificagdo dos problemas (decisdes
judiciais desfavoraveis) e indicar também onde os resultados sdo
favoréaveis (melhores préticas).

Uma referéncia na organizagio dos assuntos juridicos é a obra
Classificagdo Decimal de Direito, que utilizou mais de 2.500 cédigos
para exaurir os objetos do Direito, organizados em até cinco niveis'.
Um exemplo da classificagdo utilizada: Direito Administrativo — Atos
administrativos — Conceitos — Competéncia de autoridade — Delegacio
de competéncia.

Mais uma referéncia na organizagao dos assuntos juridicos, a tabela
de assuntos processuais do CNJ apenas do 1° Grau da Justiga Federal
contém mais de 1.500 c6digos, organizados em quatro niveis. A titulo de
exemplo da referida tabela: Direito Administrativo — Agentes Politicos —
Magistratura - Promogdo'. O CNJ possui outras 21 tabelas além dessa,
especificas para outros ramos da Justica, instancias e Juizados Especiais.

A Jurimetria trabalha também com as informagdes basicas de
processos judiciais, que se subdividem em classe do processo, localidade
do juizo, grau do juizo, nome do juizo, dentre outras.

Outro tipo de informagio sio as movimentagdes processuais,
que compdem o maior volume objeto de andlise: despacho, sentengas,
acérdaos judiciais e seus respectivos detalhamentos, com destaque para
o resultado (favoravel, desfavoravel ou parcial para a Unido). E fato
incontroverso que o sistema processual brasileiro é muito complexo,
com diversos recursos, incidentes, alterag¢des de grau de juizo e fase
processual, o que em muito dificulta a andlise de volume imenso de
informagdes como ocorre.

Sdo quatro as modalidades de andlise utilizadas, que combinam os
diferentes tipos de informagao:

12 CARVALHO, Doris de Queiroz. Classificagio Decimal de Direito. 4. ed. Brasilia: Presidéncia da Republica, 2002.

18 <http://www.cnj.jus.br/sgt/versoes.php?tipo_tabela=A>. Acesso em: 19 jun. 2013.
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Modalidade de analise Tipo de informacio utilizado

Estoque de processos judiciais

S - Informagdes basicas de processos
(composigdo e evolugdo)

Informacgdes bésicas de processos
Resultados de decisdes judiciais +

Movimentagdes processuais

Novas demandas judiciais Informagdes bésicas de processos

Informagdes bésicas de processos
+
Atuagdo da PGU Movimentagdes processuais

+

Atividades judiciais da PGU

A comunicacio é fundamental no sucesso do Matriz de Indicadores,
na medida em que permite levar a todos os Advogados da Unido e
Servidores da PGU informacgdes até entdo desconhecidas e formar a
cultura do resultado.

Por isso, o meio escolhido para apresentagdo dos nimeros da
Matriz de Indicadores foi a construgdo de um painel com graficos de
pizza, linha e coluna além de tabelas e o destaque de ntimeros. Os graficos
estatisticos terdo nivel de exceléncia na medida em que comuniquem
ideias complexas com clareza, precisio e eficiéncia'.

A visualizagdo grafica permite inferéncias, comparagdes e
relagdes entre informagdes que muitas vezes permaneceriam ocultas
em tabelas de nimeros. Por isso a comunicagdo visual da informagio
¢ um significativo instrumento a servigo da Gestdo por Resultados que
potencializa a analise de informagdes para niveis ainda nio explorados.

A andlise de informagdes permite o adequado dominio dos
resultados, que pode ser separado em:

* Passado: o que aconteceu? (Relatérios)

* Presente: o que estd acontecendo agora? (Alertas)

14 TUFTE, Edward. The Visual Display of Quantitative Information. 2. ed. Nuneaton: Grafics Press, 2001. p. 13.
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* Futuro: o que vai acontecer? (Extrapolagoes)'

No capitulo 5 serd abordado como a evolugdo na PGU permitira
avangar para a inteligéncia analitica na obtenc¢ao de nsights.

2 O FOCO NA ORIENTACAO

O Plano Plurianual do Governo Federal de 2012-2015' inovou
ao organizar a agenda de governo pelos Temas de Politica Publica
e ndo pelos érgdos e entidades publicas federais responsaveis pelas
iniciativas e a¢des. Isso porque as politicas ptblicas sfo caracterizadas
pela transversalidade e multissetorialidade, de modo que é primordial
que os 6rgidos e entidades publicas federais atuem de forma conjunta e
coordenada em prol da sociedade.

Dessa forma, o PPA 2012-2015 estrutura-se de forma piramidal em:

- Macrodesafios: diretrizes elaboradas em especial com base no
Programa de Governo

- Programas Temiticos: orientam a a¢do governamental
- Objetivos: conjunto que “expressa o que deve ser feito™"”

- Iniciativas: conjunto que “declara as entregas a sociedade de
bens e servigos™*®

Ao lado dos Programas Temadticos, estdo os Programas de Gestao,
Manutencio e Servigos ao Estado que classificam as “agdes destinadas ao
apoio, a gestdo e a manutengio da atuagdo governamental™?, nos quais a
Advocacia-Geral da Unifo esta inserida.

O PPA 2012-2015 foi elaborado com base nos seguintes conceitos:

15 DAVENPORT, Thomas H. HARRIS, Jeanne G. MORISON, Robert. Inteligéncia analitica nos negocios:
Como usar a andlise de informagoes para obter resultados superiores; tradugdo Ana Beatriz Rodrigues. Rio de

Janeiro: Elsevier, 2010. p. 8.

16 Plano plurianual 2012-2015: projeto de lei/Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo, Secretaria de

Planejamento e Investimentos Estratégicos. Brasilia: MP, 2011. 278 p.

17 Orientagoes para elaboragio do Plano Plurianual 2012-2015. Ministério do Planejamento, Orgamento e

Gestio, Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos. Brasilia: MP, 2011. p. 11.
18 Ibidem.

19 Ibidem.
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a) Dimensdo Estratégica (efetividade): relacionadas aos
Macrodesafios e a visdo de longo prazo;

b) Dimensdo Tiética (eficacia): envolve os “caminhos exequiveis
para o alcance dos objetivos e das transformagoes definidas na

dimensdo estratégica™";

¢) Dimensdo Operacional (eficiéncia): “busca a otimizagdo na
aplicagdo dos recursos disponiveis e a qualidade dos produtos
entregues” por meio das Iniciativas®.

A cultura anterior do esfor¢o, que era predominante na PGU,
acabava por ficar limitada & dimensio Operacional, em que a preocupagio
se voltava mais para o cumprimento dos muitos prazos judiciais e
resolugdo de emergéncias ndo antevistas. Na cultura do esforgo todas
as atengdes sdo sugadas para fazer o trabalho mais urgente sem a visdo
do médio e longo prazos. E o pior é que a cultura do esforgo acaba por
impregnar em geral a ideia de que as atividades executadas sdo um fim
em si mesmas, ou seja, a atividade de fazer muitas peti¢des e recursos
passava a impressdo de ser a Ginica meta a ser atingida.

O langamento do Programa de Gestdo por Resultados constitui-
se em um marco na substitui¢do definitiva da cultura do esforgo pela
cultura do resultado na PGU. Isso porque fixou a atuagdo da PGU
na dimensdo Estratégica: a Efetividade a ser buscada é a obtengdo de
resultados mais o atendimento das expectativas da sociedade e da Unifo.

Por outro lado, a dimensdo Operacional da PGU precisava ser
renovada para alinhar-se a sua nova perspectiva Estratégica, o que
exigia um elemento de ligacdo entre Estratégia-Operagdes situado na
dimensdo Tética. E esse elemento de ligagdo veio precisamente a se
tornar o coragio da Gestdo por Resultados: o foco na Orientagdo.

A equipe da PGU em todo o Brasil é composta por cerca de 900
Advogados da Unido que, para caminharem juntos na obtengéo de resultados,
precisam atuar de forma coordenada, com teses juridicas de exceléncia
utilizadas de maneira uniforme e de acordo com estratégia de atuagfo tinica.

Para isso, a orientagdo surge como atividade imprescindivel
com a finalidade de garantir o aperfeicoamento da defesa judicial
da Unido em especial por meio da construgdo em conjunto de
estratégias de atuacgdo judicial. E no ambito da Gestdo por

20  Orientagoes para elabora¢do do Plano Plurianual 2012-2015. Ministério do Planejamento, Or¢amento e

Gestio, Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos. Bras{lia: MP, 2011. p. 11.

21 Ibidem.
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Resultados a orientagdo ndo ¢é feita a esmo, sem critérios. Pelo
contrario, a orientagfio precisa ser balizada pelos numeros dos
resultados da Matriz de Indicadores para que os Coordenadores
tenham uma prévia nog¢do dos resultados negativos que se busca
reverter ou evitar.

Ocorre que a estrutura da PGU é composta por diversos 6rgios,
sendo a PGU 6rgdo central e mais 68 Procuradorias: 5 Procuradorias
Regionais, 22 Procuradorias nos Estados e 41 Procuradorias
Seccionais. Por mais que haja empenho por parte da PGU érgiao
central, a orientagio direta para cada uma das 68 Procuradorias
revelou-se impraticdvel pela sobrecarga e demora excessiva no
atendimento das demandas.

E por esse motivo que o outro pressuposto da Gestdo por
Resultados foi que a orientacdo seja feita de forma descentralizada:
as Coordenagdes-Gerais dos Departamentos da PGU orientam
as Coordenagdes Regionais Tematicas das cinco Procuradorias
Regionais da Unido; as Coordenagdes Regionais Temdticas por
sua vez orientam as Coordena¢des Estaduais Temadticas das
Procuradorias da Unido nos Estados; por sua vez, as Coordenagoes
Estaduais Temdticas orientam as Procuradorias Seccionais da
Uniio.

A divisdo dos Departamentos da PGU 6érgao central por areas
tematicas tem se mostrado excelente por garantir a especializagio das
equipes Os Departamentos tematicos foram implementados em 2007
pelo Dr. Luis Henrique Martins dos Anjos como Procurador-Geral
da Unido, utilizando a experiéncia bem sucedida das Procuradorias
Regionais da Unido na época.

Em resumo, temos que:

a) Estratégia: fixacdo das metas de resultados pela PGU

b) Tatica: coordenar de forma descentralizada e uniforme com
foco na orientagdo para melhorar os resultados da PGU

c) Operacional: atuagdo de acordo com as orientacdes para
melhorar os resultados da PGU

3 PROGRAMA DE GESTAO POR RESULTADOS DA PGU

Implementar a Gestdo por Resultados requer escolhas essenciais
desde o seu inicio.
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A primeira escolha decisiva foi adotar o foco na orientagdo e
a descentralizagdo por meio das Procuradorias Regionais da Uniéo,
como ja versado acima.

A segunda foi a defini¢do dos lideres responsiveis pela
condugio da Gestdo por Resultados. A escolha de chefias na PGU
se fortaleceu na gestdo da Dr® Helia Bettero como Procuradora-
Geral da Unifdo com a adog¢io no procedimento de escolha da
exigéncia de apresentagdo prévia de plano de gestdo e entrevista
com os candidatos.

E importante destacar que a definigio dos lideres significa
nio s6 selecionar novos ocupantes para os cargos de chefia como
também decidir pela manutengao dos chefes que demonstram o perfil
adequado na condug¢do da organizagdo, o que tem se consolidado na
gestdo do Dr. Paulo Henrique Kuhn.

A terceira escolha essencial reside na adog¢io de um método de
gestdo adequado a uma organizagio de natureza publica e que esteja
atualizado com o que ¢é feito de melhor em gestdo como proposto
pelo Modelo de Exceléncia em Gestdo Puablica (MEGP) com as
adequagdes necessdrias a realidade da PGU.

3.1 Os indicadores de desempenho

Antes de tratar de indicadores de desempenho, faz-se necessario
situd-los no Ciclo de Deming, mais conhecido como Ciclo PDCA, que é
o método de gestdo utilizado pela PGU:

1. Plan (Planejar): compreende a realizagdo de um diagnéstico
inicial da situagdo para identificar os problemas e prioriza-
los, definir quais problemas serdo atacados e qual sera o
indicador utilizado e meta a ser atingida, estabelecer os
responsaveis, local de execugdo, prazo, justificativas de
importéancia e os procedimentos para alcangar a meta;

2. Do (Executar): consiste em executar fielmente o que
foi planejado com observéancia especial ao cronograma
fixado;

3. Check (Verificar): etapa em que se verifica o nivel de execugdo
do que foi planejado e os resultados obtidos, ou seja, tanto os
esfor¢os como o impacto em termos de resultados que eles
causaram;
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4. Act (Agir): com base no que foi verificado, deve-se atuar no
processo de trabalho para manter o planejamento inicial e
incorporé-lo a rotina de trabalho ou alterar o planejamento se
os resultados néo foram satisfatérios*.

Na PGU, o Ciclo PDCA tem sido aplicado por meio do
Relatério de Trés Geragoes (Passado, Presente e Futuro) proposto
por Vicente Falconi, com diferenga de inclusdo de uma etapa inicial
a mais: Diagnéstico inicial; Planejamento; Execugio; Verificagdo dos
indicadores de esforco e resultado em graficos ou tabelas; Pontos
problematicos; Proposi¢des para o Futuro®’.

No Diagnéstico inicial sdo analisados os resultados passados
com a identificagdo quantitativa dos problemas (= muitas decisoes
judiciais desfavoraveis ou muitas ag¢des ajuizadas contra a Unido).

A partir do Diagnéstico inicial é que se comega o Planejamento,
em que as equipes da PGU priorizam os problemas mais impactantes
e definem as iniciativas a serem colocadas em pratica. Também sio
estabelecidas as respectivas metas para impulsionar e agregar os
esforgos para a obtengfo de melhorar os resultados.

E na fase Execugio que as iniciativas planejadas efetivamente
executadas constam no relatério, o que serve de um indicador de
desempenho na modalidade de esforgo.

A Verificagdo dos indicadores de esforgo e resultado em gréficos
ou tabelas consiste na apresentagio visual das iniciativas e impactos
produzidos, que vai subsidiar o relato dos Pontos problematicos. E
provavel que algumas iniciativas ndo produzam o resultado no curto
prazo, o que deve ser destacado nos Pontos problematicos com a
previsdo do momento em que os efeitos devem aparecer.

A formulagio de Proposi¢des para o futuro prepara os préximos
passos, que poderio ser desde a incorporagio das iniciativas na rotina
do trabalho do dia a dia, até a sua alteragdo substancial ou sugestdo
para que a iniciativa seja adotada para solucionar outros problemas.

A principal vantagem do Relatério de Trés Geragdes esta no
encadeamento sequencial de forma grafica agradavel das providéncias
no ambito do Programa de Gestdo por Resultados da PGU, o que
permite visualizar o todo de uma vez e compreender as relagdes das
atividades de cada etapa.

22 FALCONTI, op. cit., p. $7.

23 Ibidem, p. 120.
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A importancia dos indicadores de desempenho reside no fato
do Ciclo PDCA estar ancorado na necessidade de planejamento e
monitoramento com base niimeros, que sio fornecidos exatamente com
base nesses indicadores. Em outras palavras, sem indicadores ndo haveria
planejamento por falta de diagnéstico preciso e metas quantificaveis,
assim como nio haveria a possibilidade de monitorar o que nio esta
representado em niimeros. Ou seja, sem indicadores nio haveria gestao.

Indicador de desempenho é “um ntimero, percentagem ou razio
que mede um aspecto do desempenho, com o objetivo de comparar
esta medida com metas preestabelecidas™*. Para Martin Klubeck os
indicadores podem ser compreendidos como “um meio de contar uma
histéria completa com o objetivo de melhorar alguma coisa™”.

Os indicadores de desempenho exercem duas fungdes essenciais:
Fungdo Descritiva ao evidenciar informagdes sobre determinada
realidade; Fungdo Valorativa ou Avaliativa ao diagnosticar a importancia
relativa de determinado problema ou para verificar se a atuagdo de
determinada organizagdo estd sendo adequada®®.

A importancia dos indicadores pressupde reconhecer que os
resultados nido acontecem por acaso, uma vez que as organizagdes
publicas ndo sdo orientadas de forma automatica para resultados®’.
Isso porque a defini¢do dos resultados ndo é suficiente, pois eles nio
sdo auto executdveis®®.

Portanto, os resultados esperados pela sociedade devem ser
monitorados por meio de indicadores de desempenho e a PGU deve
providenciar as iniciativas adequadas a partir do acompanhamento
permanente deles, o que é feito por meio do Programa de Gestéo por
Resultados.

Ocorre que é muito complexa a atividade de estabelecer indicadores
de desempenho na Administragdo Publica. Isso porque o éxito da
Administragdo Publica estd sujeito a diversos fatores como lideranca,
consciéncia estratégica, estrutura, processos, pessoas, tecnologias da

24 BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Técnica de indicadores de desempenho para auditorias.
Brasilia: TCU, Secretaria de Fiscalizagdo e Avalia¢do de Programas de Governo (Seprog), 2011. p .8.

25 Op. cit.,, p. 18.

26 BONNEFOY, C.; ARMIJO, M. Indicadores de desempeiio en el sector piblico. Instituto Latinoamericano y del
Caribe de Planificacion Econdmica y Social — ILPES. Santiago do Chile, 2005. Apud BRASIL. Ministério
do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos - SP1.
Indicadores de programas: Guia Metodolégico. Brasilia: MP, 2010. p. 23.

27 Brasil. Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. Secretaria de Gestdo. Guia Referencial para

Medi¢do de Desempenho e Manual para Construgdo de Indicadores. Brasilia: MP, 2009. p. 6.

28 Ibidem.
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informagdo e comunicagdo e recursos financeiros, o que requer um
modelo robusto de Gestao por Resultados que seja:

1. Dinamico: que permita definir resultados, como alcanga-los,
como monitoré-los e depois avalia-los;

2. Abrangente: englobe tanto os esfor¢os como os resultados;

3. Multidimensional: que incorpore as miultiplas dimensdes dos
esforgos para alinhéd-los com os resultados®**.

Diante desse desafio, o GesPublica propde um modelo de
mensuragdo de desempenho com seis dimensdes (6 Es):

Modalidade do .
. Os 6 Es Descricio
Indicador
. Entrega de resultados para atender
Efetividade & R . p L.
expectativas da sociedade e da Unido
., uantidade e qualidade de produtos e
Resultado Eficacia Q . 4 p
servigos entregues ao usudrio
o Relagio entre os produtos/servigos gerados
Eficiéncia ¢ . p §08 &
e os recursos utilizados
Execugio Realizagdo de processos, projetos e agdes
. Conformidade a padrdes de qualidade e
Exceléncia N
Esforgo exceléncia
.. Obtengdo e uso dos recursos com o menor
Economicidade | .
onus possivel

No modelo dos 6 Es, a PGU considera a dimensio Efetividade o
concretizada por meio do Programa de Gestdo por Resultados como a
direcionadora dos demais indicadores justamente por retratar a razio de
ser da instituigéo.

O modelo dos 6 Es é muito adequado na medida em que permite
realizar o alinhamento das iniciativas de todos os setores da PGU em
todas as formas de atuagdo, sejam elas temdticas ou dividas em area fim
e 4rea meio.

29 Brasil. Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. Secretaria de Gestdo. Guia Referencial para

Medig¢do de Desempenho e Manual para Construgdo de Indicadores. Brasilia: MP, 2009. p. 6-8.

30 Ibidem.
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A titulo de exemplo, a realizagdo de um projeto (Execucdo) sé
pode ser justificado se ele impactar na entrega de resultados para a
sociedade e a Unido (Efetividade). O monitoramento da efetividade e
do que é executado cabe aos indicadores de desempenho respectivos de
modo a gerar nimeros para comparagdo histérica ou entre érgios de
execucio da PGU.

Apés consolidada no tempo, as medigdes por indicadores
possibilitam anélises jurimétricas para comprovar a existéncia ou nio
de relacdes de causa e efeito ou correlagdes entre esforgos e resultados.

As informagdes extraidas dos indicadores de desempenho serio
o ponto de partida para a geragdo de conhecimento que servird de base
para o continuo aperfeicoamento da Gestdo por Resultados da PGU.

3.2 Priorizar os resultados no inicio para nao sobrecarregar a
organizacao

O Instrumento para Avaliagio da Gestdo Publica (IAGP),
formulado no ambito do GesPublica, permite vislumbrar o tamanho do
desafio da PGU no caminho em diregdo a exceléncia em gestdo publica.
O TAGP estabelece oito critérios de avaliagdo: Lideranga; Estratégia
e Planos; Cidadios; Sociedade; Informagdes e Conhecimento; Pessoas;
Processos; Resultados.

S6 que a implantagdo simultidnea de iniciativa para atender a
todos os oito critérios seria uma iniciativa fadada ao insucesso, pois
haveria uma sobrecarga paralisante devido ao fato das agdes de melhoria
organizacional coexistirem com as agdes para cumprimento dos deveres
ordinarios das Procuradorias.

Por isso parece-nos que o caminho mais adequado é o proposto
por Martin Klubeck que, além de ter elaborado um excelente guia pratico
para a criagdo de métricas, passa ligdes muito Uteis sobre como priorizar
as iniciativas para melhoria de uma organizagao:

[...] olugar correto para comegar é com a Saide do Produto/Servigo
(eficacia), o ponto de vista do cliente. Nio s6 esse é o curso de agdo
mais seguro, mas também o melhor, ja que constréi uma base para os
outros quadrantes na terceira camada. Se vocé criar um programa de
métricas funcional 1til sobre a efetividade da satde do seu produto e
servigo, ird estabelecer a confianga necessaria para prosseguir para
as métricas de eficiéncia®'.

31 KLUBECK, op. cit., p. 158.
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Cumpre destacar que na obra citada traduzida para o portugués, o
termo “efic4cia” nos parece ter sido utilizado incorretamente no lugar de
“efetividade”. Em outras partes do livro, como na tabela de camadas para
a criagio de métricas, é feita referéncia a “efetividade” e nio “eficacia”.

A partir do livro de Martin Klubeck elaboramos a tabela abaixo
com adaptagdes que estabelece uma sequéncia bem apropriada de passos
na evolugdo da gestdo em uma organizagdo (Camada 3)*:

4. Satide Futura

Visdo da Geréncia

Camada 1 Camada 2 Camada 3 Camada 4
1. Saide do
Produto/Servico Entrega
(efetividade) Uso
Visdo do cliente — Satisfagio do Cliente
Retorno
Retorno vs.
Investimento 2. Satide do
Processo Custo
(eficiéncia) Tempo
Alocagdo de Recursos
Visdo da Empresa Qualidade
Necessidades — Investimento
%rgan;zamonfus ., Satisfagdo do Funcio-
e Informagio 3. Sau‘de (Ea nario
Organizagio Treinamento
Visio do Ambiente de Trabalho
funcionério Reco.mpensa e reco-
nhecimento
Estado da -
Unidio Status do Projeto/Pro-

grama

Planejamento Estraté-
gico & Cumprimento
de metas
Estabelecimento de
Prioridades

O primeiro passo é sempre cuidar da Satde do Servigo (efetividade),
para que o cliente possa ser atendido com resultados excepcionais e as
suas expectativas possam ser superadas. E justamente essa a proposta
do Programa de Gestdo por Resultados da PGU: iniciar e consolidar a
cultura do resultado para somente depois seguir para as préximas 4reas
com todo o empenho.

Mas por que consolidar primeiro pela efetividade?

32 Ibidem.




Eduardo Watanabe 115

Porque a entrega de servigos com efetividade é a razao de ser da PGU.

Os resultados permitem aos integrantes de uma organizagio
agregarem os esfor¢os em sua dire¢do. Com isso, todos os programas,
0s projetos, as iniciativas e as a¢oes podem ser voltados para alcangarem
o alvo, que sdo os resultados da instituigéo.

A definicdo precisa dos resultados permite alinhar as atividades
da PGU para alcangar os resultados, o que evita o desperdicio de
recursos, o retrabalho e a falta de perspectiva.

A principal vantagem desse modelo utilizado pela PGU é que o
desenvolvimento da gestdo de esforgo, pessoas e projetos fica alinhado
com a gestdo por resultados.

De nada serviria a PGU conduzir processos de trabalho com
baixo custo, em tempo recorde, com nivelamento perfeito dos recursos
e qualidade (eficiéncia alta) se os resultados de decisdes judiciais sé
estdo piorando (efetividade baixa). Ou seja, a eficiéncia sem efetividade
nio tem valor, pois a organizagdo com foco apenas na eficiéncia torna-
se um fim em si mesma sem contribuir para a sociedade e a Unido.

Da mesma forma pode-se dizer da Satde da Organizagio e da
Satde Futura: elas sé poderdo ser bem avaliadas quando estiverem
alinhadas com a Sadde do Servigo, a efetividade.

Isso ndo significa que os Processos de Trabalho (Saide dos
Processos), o Ambiente de Trabalho (Saide da Organizagdo) e
o Acompanhamento de Projetos (Satde Futura) sejam de menor
importdncia. Muito pelo contrdrio. A metodologia de Klubeck
considera-os tdo importantes que os selecionou como obrigatérios de
serem mensurados por todas organizagdes para que obtenham sucesso.
A ordem de implementagio dos indicadores se deve mais a necessidade
de que cada um deles possa, desde o inicio, estar alinhado com o objetivo
maior da organizacdo: a efetividade.

No mesmo sentido de priorizagdo é proposta a metodologia Lean
(enxuto) ou Sistema Toyota de Produgdo, que se destina a melhoria
de processos operacionais. Aplicado na drea administrativa, o Lean
propde que as melhorias dos processos de trabalho obedecam a seguinte
sequéncia de implementagéo:

e Demanda do Cliente — Entenda bem e satisfaga a demanda de
cliente por seu trabalho.

*  Fluxo Continuo — Tanto clientes internos quanto externos
recebem o trabalho correto, no momento correto, na
quantidade correta.
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*  Nivelamento — Distribua o trabalho homogeneamente por
volume e variedade no decorrer do dia, semana ou més, para
fazer uso mais eficaz das pessoas™.

O atendimento a demanda do cliente estd todo na 1* fase. O fluxo
continuo (2° fase) busca eliminar a antecipag¢do da entrega do trabalho
se ela ndo agregar nenhum valor ao cliente além de eliminar 6bices no
processo de trabalho que também tragam ineficiéncia. J4 o nivelamento
(8" fase) é uma outra forma de obtengdo da eficiéncia, no caso pela
distribui¢do temporal e de volume de trabalho.

Em resumo, no Lean a eficiéncia (2* e 3° fases) s6 podem ser
alcangada em sua plenitude se a efetividade tiver sido antes alcancada
(1* fase).

3.3 A comunicacao da Gestao por Resultados

O processo de comunicagdo adequado da Gestdo por Resultados
tem possibilitado o seu desenvolvimento, na medida em que permite
a divulgagdo das informagdes, oportuniza envolver toda a equipe de
Advogados da Unido e Servidores Administrativos além de garantir o
estabelecimento de féedback construtivo.

Os meios de comunicagio utilizados sdo a Matriz de Indicadores
divulgadas por mensagens eletronicas, as Reunides de Trabalho da PGU
que antecedem os Semindrios Regionais, o Relatério de Trés Geragoes,
as reunides do Colégio de Procuradores Regionais e as reunides por
videoconferéncia de Coordenagio Tematica.

A Matriz de indicadores veicula a consolida¢do dos resultados
alvo do Programa de Gestdo por Resultados da PGU, por isso ela é
considerada o termometro da efetividade da PGU. A forma de envio da
Matriz é a mais facilitada possivel, pois é incluida no corpo das mensagens
eletronicas, que sdo enviadas mensalmente para todos os Advogados da
Unido e Servidores Administrativos.

No ano de 2018, as Reunides de Trabalho da PGU que antecederam
os Semindrios Regionais da AGU sdo uma oportunidade para que o
Programa de Gestdo por Resultados seja apresentado a membros de
todos os 6rgios de execugdo da PGU. Nos préximos anos essas reunioes
presenciais de trabalho ja poderdo ser focadas de forma exclusiva em

33 TAPPING, Don; SHUKER, Tom. LEAN OFFICE: gerenciamento do fluxo de valor para édreas
administrativas — 8 passos para planejar, mapear e sustentar melhorias Lean nas dreas administrativas.

Sao Paulo: Leopardo, 2010. p. 57.
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debates sobre diagnésticos de problemas e execugdo de iniciativas no
ambito da Gestdo por Resultados.

Conforme tratado no capitulo 3 supra, o foco na orientagdo é o
coragio do Gestdo por Resultados, que se desenvolve por meio de:

1. Reunides do Colégio de Procuradores Regionais, feita com a
lideranga do Procurador-Geral da Unido de forma presencial
a cada trés meses

2. Reunides por videoconferéncias de Coordenagdo Tematica
lideradas pelos Departamentos da PGU com as Procuradorias
Regionais e destas com as Procuradorias de sua regido

O Relatério de Trés Geragdes (capitulo 8.1 supra) serve como
espécie de Pauta Minima condutora das reunides da Gestdo por
Resultados. As principais vantagens em se adotar o relatério estdo em
permitir a rapida identificacdo da fase de cada iniciativa e os efeitos que
os esforgos estdo produzindo ou ndo nos resultados.

4 A REDE DE PROGRAMAS E PROJETOS DA PGU

O Programa de Gestdo por Resultados da PGU estabelece as
linhas gerais de como os esfor¢os devem ser direcionados para a obtengéo
de resultados.

Para que os resultados positivos se concretizem, a PGU desenvolve
programas e projetos alinhados ao Programa de Gestao por Resultados
em cada uma de suas cinco frentes de atuacio:

1. A Defesa judicial abrange as atividades de sustentagio oral
em julgamentos, despachos com magistrados, contestagdes,
recursos e demais manifestacdes em juizo. O seu
aperfeicoamento ¢ guiado na PGU pelo Banco de Orientagoes
e Defesa Minima, pela Gestdo por Resultados, pelo Projeto
Presenca e pelo Programa de Redugdo de Litigios e
Aperfeigoamento da Defesa Judicial da Unido.

2. A Redugdo de Litigios consiste na dispensa de contestagio
ou na abstengdo de recurso em hipdteses que se constatou a
inviabilidade da defesa judicial. Cada Departamento da PGU
consolida e expede orientagdes para a redugio de litigios.
O Departamento de Assuntos de Pessoal Civil e Militar
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(DCM) e o Departamento de Servigo Publico (DSP) mantém
o Programa de Redugdo de Litigios e Aperfeicoamento da
Defesa Judicial da Uniso.

3. Os Acordos para terminar litigios judiciais sdo firmados
pela PGU e seus 6rgdos de execugdo nas situagdes em que o
prosseguimento do processo judicial ndo se mostra vantajoso
para a Unifo. Cada Departamento da PGU consolida e expede
orientagdes especificas para acordos. O Departamento de
Estudos Juridicos e Contencioso Eleitoral (DEE) mantém
o Projeto Centrais de Negociagdo e o Departamento de
Patriménio e Probidade (DPP) promove dois Meses de
Conciliagdo por ano nos processos de cobranga de créditos
decorrentes de acérddos do Tribunal de Contas da Uniéo.

4. Proativo é a forma de atuagdo voltada a recuperagdo de
valores desviados dos cofres publicos federais, a partir de
constatagoes realizadas pelos 6rgdos de controle da Unido.
O Departamento de Patrimoénio e Probidade (DPP) da PGU
coordena o Grupo de Atuagido Permanente Proativa da AGU.

5. A Prevengdo de litigios consiste na articulagdo com as
Consultorias e Assessorias Juridicas dos érgaos representados
para que se adotem medidas voltadas a evitar o ajuizamento de
novas agoes contra a Unido.

Em cada frente de atuagdo a PGU trabalha para a construgio
de indicadores para aferir a efetividade do esfor¢co empreendido, o que
serve de balizador das decisdes gerenciais nos trés niveis: estratégico,
tatico e gerencial. Na tabela abaixo seguem listados alguns
indicadores, sendo que alguns ainda demandam amadurecimento em
especial no que se refere a Gestdo de dados gerenciais tratada no
capitulo 1.1 supra:

Frente d .
ren e~ € Resultado Indicador
atuacao
Lo Decisio judicial . .
Defesa judicial eC}sao ‘]’u e Percentual de decisdes favordveis
favoravel
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a) Quantidade de desisténcia de
recursos

Término de processos | b) Quantidade de abstengdes de
em que a defesa judicial | recursos
ndo é mais viavel

Redugio de

Litigios
¢) Percentual de processos com
assunto passivel de desisténcia de
recurso j& analisados

a) Valores economizados nos
acordos

b) Percentual de economia nos

Acordos )
Economia no pagamento acordos

Uniiio Devedora de valores pela Unido ¢) Quantidade de acordos

d) Percentual de processos passiveis
de acordo com proposta de
conciliagio

a) Valores em R$ recuperado
Valores desviados

Proativo dos cofres publicos b) Percentual de valores
recuperados recuperados de um total de valores
cobrados

a) Quantidade de ag¢des judiciais

) contra a Unido que foram evitadas

Prevengio de Problemas juridicos
Litigios evitados b) Percentual de processos passiveis

de prevengio com proposta da PGU
para evitar a judicializagio

5 POR UM FUTURO ILUMINADO

A comemoragio dos 20 anos da Advocacia-Geral da Unido abre um
momento especial para reflexéo sobre o imperativo de aperteicoamento continuo
da gestdo institucional para fazer frente aos desatios crescentes que surgem.

Passamos entdo a abordar neste artigo as areas da gestdo que, em
nosso entender, serdo decisivas para o futuro promissor da AGU por meio
do aperfeicoamento da gestio da PGU: Analise de Negécio, Gestdo do
Risco Juridico, Gestdo do Conhecimento, Inteligéncia Organizacional e
Competitiva, Gestdo de Processos de Negécio e Lean Office.

Com a Andlise de Negécio, a PGU podera sistematizar a forma de
diagnéstico e formulagdo de propostas destinadas para o alcance de suas
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metas®™. O Guia BABOK, corpo de conhecimento em Anélise de Negdcio,
elenca 37 diferentes técnicas de para diagndsticos e/ou propostas de
solugdo de problemas que deverdo auxiliar no aperfeigoamento da Gestdo
por Resultados da PGU.

Devido a sua amplitude, a Analise de Negécio utiliza-se de muitas
dreas do conhecimento como Desenvolvimento Agil, Business Intelligence
(BI), Gerenciamento de Processos de Negécio (BPM), Lean e Six Sigma,
Gerenciamento de Projetos, Planejamento Estratégico, entre outras®. Para
tanto, o futuro da AGU depende e muito da formagio e desenvolvimento
profissional multidisciplinar dos Advogados da Unido e Administradores,
para que todo o potencial das dreas de conhecimento em gestio possam ser
agregados ao saber juridico.

A Gestdo do Risco Juridico consiste na aplicagdo da Andlise de
Risco na éarea juridica. Risco é o efeito da incerteza nos objetivos, que
significa um desvio em relagdo ao esperado e que pode ser positivo e/ou
negativo®™. O equivalente no mundo juridico é o elemento acidental de
negécio juridico denominado de “condigio”.

A forte judicializagdo dos atos da Administragio Publica ainda nio
foi devidamente sistematizada no que se refere a andlise de risco, embora
a sua importancia seja evidente. A gestdo do risco envolve as etapas de
Identificagdo, Andlise, Avaliagdo e Tratamento, sendo que este tltimo
tem como opgdes: prevengio, tomada ou aumento do risco para aproveita
oportunidade, remogdo da fonte de risco, alteragdo das probabilidades,
alteragio das consequéncias, compartilhamento do risco com outras partes
e a retengdo do risco por uma decisdo consciente e bem fundamentada®.

A analise de riscos no Brasil tem se destacado pelo método
Brasiliano de analise de risco® além de iniciativas na area de gestdo de
riscos positivos®.

A Gestdo do Conhecimento sistematiza a aquisigéio e utilizagdo do
conhecimento e informagio orientadas para a produgio de resultados.

34 International Institute of Business Analysis. Um guia para o Corpo de Conhecimentos de Andlise de Negicios

(Guia BABOK). Versio 2.0. Toronto: International Institute of Business Analysis. 2011. p. 5.
35 Idem, p. 18-9.

36 ABNT NBR. ISO 31000 Gestdo de Riscos — Principios e diretrizes. Committee Draft of ISO 31000 Risk
management. Rio de Janeiro: ABN'T, 2009. p. 1.

37 Idem, p. 19.

38 BRASILIANO, Antonio Celso Ribeiro. Manual de andlise de riscos para a seguran¢a empresarial. Sao Paulo:

Sicurezza, 2008.

39 MACIEIRA, André; KARRER, Daniel; JESUS, Leandro; CLEMENTE, Rafael. Gestdo de Riscos Posttivos.

Sao Paulo: Sicurezza, 2010.
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O Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA) desenvolveu um
modelo de Gestio do Conhecimento adaptado & Administragio Publica*.

Mesmo que se considere que estejamos em uma sociedade do
conhecimento, ainda é muito incipiente a efetiva gestdo do conhecimento,
ou seja, as organizagdes ainda nio valorizam na prética o conhecimento
como deveriam. A titulo de exemplo, ainda sdo incipientes na
Administragdo Publica a criagdo de estruturas préprias para cuidar da
gestdo do conhecimento com a implementagdo ‘continua de indicadores
de resultados do conhecimento produzido e utilizado pelas organizagdes.

Inteligéncia Organizacional e Competitiva é a “informacio
analisada que fornece a vocé insights e vantagem competitiva™'. Ela esta
baseada em dois alicerces: o primeiro consiste na habilidade de encontrar
a informagdo sobre a competitividade e o segundo, mais critico, é a
habilidade de identificar as rupturas antigas de mercado e interpreta-las
com imparcialidade*.

A inteligéncia competitiva lida muito com o conhecimento
imperfeito, por mais informagéo que se tenha a incerteza sempre estard
presente e as decisdes precisam ser tomadas sob pena do problema se
agravar ou da oportunidade desaparecer*’. Os Insights sdo mais evoluidos
do que a informagio, pois contemplam:

* Passado: como e porque isso aconteceu? (Modelagem, design
experimental)

* Presente: qual a melhor agdo a ser tomada em seguida?
(Recomendagio)

* Futuro: qual a melhor/pior coisa que poderia acontecer?
(Projecdo, otimizagdo, simulagdo)

Gestdo de Processos de Negdécio, também conhecido pela
sigla BPM (Business Process Management), ¢ uma abordagem voltada
para a identificagdo, desenho, execugdo, documentagdo, medigio,

40 BATISTA, Fabio Ferreira. Modelo de Gestio do Conhecimento para a Administragio Piblica Brasileira: como
implementar a gestdo do conhecimento para produzir resultados em beneficio do cidadao. Brasilia: Ipea,
2012. p. 69.

41 TFULD, Leonard M. Inteligéncia competitiva: como se manter a frente dos movimentos da concorréncia e do

mercado. Rio de Janeiro: Elsevier, 2007. p. 3.
42 Idem, p. 1.

43 Idem, p. 16.
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monitoramento, controle e melhoria de processos de negécio**. Tudo que
uma organizagdo entrega em produtos e servigos é a ponta final de um
processo de negécio, o que evidencia a importancia no aprofundamento
desse corpo de conhecimentos.

O Guia BPM CBOK, corpo comum de conhecimento para o
Gerenciamento de Processos de Negécio, fornece padroes de modelagem
e notagdes de processos, procedimentos de andlise de processos,
principios e o passo a passo de desenho de processos, gerenciamento de
desempenho de processos, metodologias de melhoria de processos e as
tecnologias de BPM. Ha uma intensa relagdo entre a BPM e a Anilise
de Negbcios, o que nos permite destacar mais uma vez a importancia da
formagdo multidisciplinar das equipes da PGU para superar os desafios.

Lean Office é derivado da “Produgdo Lean” (manufatura enxuta),
ele é o esforgo continuo para alcangar um estado caracterizado por
desperdicio minimo e fluxo maximo aplicado para 4dreas administrativas.
Segundo Don Tapping e Tom Shuker a drea administrativa representa
de 60% a 80% dos custos para atender a demanda dos clientes*’. Por esse
motivo colocamos o Lean Office como destaque, ainda que ele possa ser
visto como parte de um conjunto maior que é a BPM.

O Lean Office busca o constante monitoramento e combate aos
sete tipos de desperdicios: Sobreprocessamento, Transporte, Defeitos,
Superprodugio, Movimentagio, Espera e Estoque. O conceito central
no Lean Office é o de gerenciamento do fluxo de valor, que objetiva um
processo de trabalho fluindo da maneira mais tranquila possivel até os
clientes*.

Como se pode perceber temos a frente um futuro iluminado por
novos caminhos de exceléncia em gestdo para que a PGU atenda as
expectativas da sociedade com a entrega de resultados cada vez mais
positivos em prol do interesse ptblico.

6 CONCLUSAO
O presente artigo buscou demonstrar que a atuagdo juridica, em

especial aquela de responsabilidade da Procuradoria-Geral da Unido,
gera resultados que podem e devem ser objeto de mensuragéo.

44 Association of Business Process Management Professionals (ABPMP). Guia para o Gerenciamento de
Processos de Negdcio — Corpo Comum de Conhecimento (BPM CBOK). Versao 2.0. Tradugao: ABPMP Brasil.
Brasil: ABPMP Brasil, 2009. p. 30-1.

45 op.cit,p. 1.

46 idem, p. 8.
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A mensuragdo dos resultados permite a sua andlise mais
aprofundada, seja por meio da comparagio de resultados por localidade,
teses utilizadas ou mesmo pelo esfor¢co empreendido na defesa judicial.

Por meio do constante acompanhamento dos resultados
mensurados é que a gestdo pode se concretizar. A escolha dos resultados
que guiam a institui¢do permite o alinhamento de objetivos e a unido
de esfor¢os em busca da melhoria desses mesmos resultados.

O futuro da AGU se revela promissor e ao mesmo tempo
desatiador.

Tornar cada vez mais precisas a mensuragio e a analise
dos resultados é uma parte do desafio. A outra parte consiste em
intensificar a aplica¢do dos atuais e novos instrumentos de gestdo
para que a AGU venha a gerar beneficios efetivos em prol da sociedade
brasileira.

E é por meio da elaboragdo e implanta¢do dos programas
e projetos da PGU, atuais e futuros, que a AGU consolida a sua
participagdo no desenvolvimento permanente do Estado Democratico
de Direito.
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