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1 INTRODUGAO

Podemos fantasiar o nosso futuro o quanto quisermos, mas ele sera
a expressdo exata daquilo que fazemos hoje. E preciso um continuo
exercicio de projetar no tempo os resultados que almejamos e agir no
presente para atingi-los. Parece simples, ndo é verdade? Mas, nem por
isso, facil.

Isso € planejar e gerir a estratégia: eleger objetivos a serem atingidos,
alinhar acdes, tomar decisOes, lidar com prioridades, mudar rumos...
Ter visdo € saber o que se deseja, a estratégia € colocar isso no dia a
dia, na agenda de trabalho. Trata-se de uma questao relevante, pois
quem desenvolve visdo estratégica cria uma rotina que permite ver
os impactos futuros de suas decisdes no presente. Da mesma forma, o
presente é uma consequéncia direta das acdes realizadas no passado.

Por isso, temos que inovar, mudar, transformar a¢des para alavancar
resultados que sejam o retrato fiel dos sonhos que aspiramos, em vez de
simplesmente ajustar os nossos sonhos aos resultados que alcancamos.

A Administracdo Publica tem passado por importantes transforma-
¢des em busca de profissionalizacdo e de maior eficiéncia na gestéo.
Em outras palavras, estabeleceu seu foco no atendimento as necessi-
dades e as expectativas do cidaddo que utiliza os servicos publicos.

Contudo, tdo importante quanto saber o que se pretende alcancgar, é
saber como chegar 14. Assim, buscou-se a implementacdo de ferra-
mentas capazes de mensurar o desempenho das organizacdes nao
somente na esfera financeira, mas também naquelas relacionadas as
diversas medidas de desempenho para a realizacdo da estratégia.

Nesse mesmo compasso, o Superior Tribunal de Justica implementou
o modelo de gestdo estratégica em 1998 e adotou, em 2004, o Balanced
Scorecard (BSC) como sistema gerencial capaz de comunicar, promo-
ver e mensurar a realizacdo dos anseios demonstrados durante a for-
mulacdo de sua estratégia. Atualmente, o ST] caminha na dire¢do do
cumprimento de seu plano estratégico para o periodo 2015-2020, em
consonancia com as diretrizes do Conselho Nacional de Justica.

Este guia foi elaborado para propiciar ao leitor o entendimento basico
sobre a ferramenta BSC e compreender como ela contribui para a
implementacdo da estratégia.
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2 ESTRATEGIA COM USO DO BALANCED
SCORECARD - BSC

2.1 PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA

Nossas vidas sdo construidas a partir do que realizamos. Em nossas
atividades didrias, mesmo sem perceber, tentamos sempre antecipar
o resultado de nossas acdes, para, entdo, decidir como agir. Isso é
planejar.

Quando possuimos um objetivo maior, que desejamos alcancar a
médio ou a longo prazo, fazemos a andlise do que queremos e de como
chegaremos 1a.

Vocé ja realizou uma grande viagem sem se planejar? Provavelmente
ndo. Antes de viajar, temos de rever nossas economias e organizar
tudo com antecedéncia, considerando a programacéo de trabalho de
nossa unidade, férias escolares dos filhos, destino, meio de transporte,
acomodacoes, documentacdo necessaria...

Isso leva a uma definicdo bem simples de planejamento:

Planejamento é um processo que apresenta os caminhos
a seguir, de modo a racionalizar os recursos e alcancar os
resultados propostos, com a melhor concentracao

de esforcos.

Agora que vocé entendeu o que é planejamento, deve estar se pergun-
tando: e estratégia, o que é?

Quando pensamos em planejamento, vemos que muitos sdo os cami-
nhos apresentados para alcancar o objetivo pretendido. Quando vocé
planeja uma viagem, pode escolher entre juntar o dinheiro antes e
realizar sua viagem, ou adquirir um empréstimo e pagar as prestacoes
apos realiza-la.
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Assim:

Estratégia é o caminho mais adequado a ser seguido para
alcancar os objetivos pretendidos.

Com base na estratégia, podemos olhar um comportamento passado e
verificar sua consisténcia ou olhar para frente e perceber um curso de
acdo para o futuro, na direc¢do de um objetivo. No caso da viagem, pode-
mos definir se nossa estratégia serd economizar antes e abrir mao de
outras aquisi¢des ou pegar um empréstimo para pagar depois e, assim,
desembolsar uma quantia maior com o pagamento de juros. A ultima
opcao pode ser até mais vidvel caso tenhamos um valor investido com
rendimento maior que os juros pagos. A escolha dependera da andlise...
Seja ela qual for, o caminho a seguir define nossa estratégia.

Juntando os dois conceitos, podemos definir que:

Planejamento estratégico é o processo para a formulacao e
detalhamento da estratégia organizacional.

O planejamento estratégico deve ser visto como um instrumento dina-
mico de gestdo. Ele contém decisdes antecipadas sobre alinha de atua-
¢do a ser seguida no cumprimento da estratégia. Entretanto, é necessa-
rio saber utilizd-lo com maestria para colher bons resultados. Dentre
os principais beneficios de um bom planejamento, estao:

* identificar atividades mais relevantes para os resultados esperados;
* contribuir para o processo decisorio;

¢ direcionar a alocagdo dos recursos: or¢camento, infraestrutura
e pessoas;

e propiciar comportamento sinérgico e comprometimento das
varias unidades organizacionais, transformando a estratégia
em tarefa de todos;

* transformar a organizacdo reativa em proativa;

e obter melhores resultados operacionais.
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Outras duas concepcdes muito préoximas do planejamento estratégico
também precisam ficar claras neste momento: o planejamento tatico e
o planejamento operacional.

O planejamento tatico ocorre em nivel hierdrquico inferior ao estraté-
gico, configurando-se como o plano dos gestores para as suas unidades
de trabalho, vinculado ou desdobrado das diretrizes estratégicas. No
caso do STJ, esse planejamento seria o realizado pelos secretarios e
assessores-chefes.

J& o planejamento operacional estd mais proximo do dia a dia dos
servidores e normalmente possui resultados a serem alcancados em
curto prazo. Conhecido como o chdo de fabrica nas empresas priva-
das, o planejamento operacional, na realidade do STJ, esta no nivel das
secdes existentes em nosso organograma.

Importante ressaltar, entretanto, que, para efeitos da gestdo estraté-
gica no Tribunal, atualmente sdo utilizados apenas os termos plane-
jamento estratégico e planejamento setorial (abarca os conceitos de
tatico e operacional no alinhamento das unidades).

2.2 BALANCED SCORECARD (BSC)

Mas, ndo basta definir a estratégia, é preciso executa-la. Para isso, sdo
necessarios instrumentos que a traduzam em uma linguagem comum
a todos da organizacdo, possibilitando que seja executada e gerida.
Entre as véarias ferramentas que auxiliam essa traducdo, o Superior
Tribunal de Justica optou pelo uso do Balanced Scorecard, atualmente,
uma das ferramentas mais eficazes para o mapeamento e gestdo da
estratégia.

E o que vem a ser o Balanced Scorecard ou apenas BSC, como é mais
conhecido?

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo
que auxilia as organiza¢oes a traduzirem a estratégia para
todos os seus niveis de atuacado, apoiado em um sistema de
métricas, direcionando comportamentos e desempenhos.
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O BSC foi desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton, pro-
fessores da Harvard Business School, e é utilizado na defini¢do de
estratégias para a organizacgdo, bem como no seu desdobramento em
objetivos quantificados por indicadores. Por meio do monitoramento
dos indicadores, as liderancas permanecem informadas sobre os
resultados alcancados e sobre a necessidade de ajustes na trajetoria
inicialmente proposta. O BSC pode ser traduzido como indicadores
balanceados de desempenho ou cendrio balanceado (Campos, 1998).
Isso porque se trata de um sistema gerencial para administracdo a
longo prazo que se propde a representar a estratégia organizacional
de forma balanceada, clara e objetiva, possibilitando que todos os
setores atuem de maneira alinhada com a visdo estratégica definida.

Dessa forma, o BSC oferece um painel organizacional com os pon-
tos mais criticos, os objetivos que estdo com desempenho aquém do
esperado e da foco as reunides de andlise da estratégia, ajudando na
tomada de decisdes e completando o ciclo de gestao.

Voltando ao nosso exemplo da viagem, as informacgdes trazidas pelo
BSC funcionam como um painel de instrumentos de um carro. Assim,
vocé sabe a que velocidade estd, a distancia percorrida e a quanti-
dade de combustivel necessaria para seguir viagem. Com base nessas
informacoes, pode tomar decisdes como parar a fim de abastecer ou
aumentar a velocidade para chegar ao seu destino no tempo esperado.

Se bem explorado, o BSC permite:
1. colocar a visdo de futuro em movimento;
2. narrar a histéria da estratégia organizacional;
3. criar a consciéncia estratégica nos colaboradores;
4. explicitar o destino estratégico da organizacao;
5. estimular o didlogo na organizacdao.

Enfim, a execucdo bem-sucedida do BSC deve gerar valor para a orga-
nizagao.
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2.3 OBSCNOSTJ

ESTRATEGIA COM USO DO BSC

No STJ, o BSC teve inicio em 2004, quando se decidiu adota-lo como
ferramenta de gestdo estratégica, a partir de iniciativa premiada no
concurso interno Prémio Servidor para as Melhores Ideias, edicdo
2002, intitulada Como criar valor e gerar resultados com o Balanced

Scorecard — BSC.

Ap6s treinamento da equipe técnica e diver-
sas interagdes com um comité estratégico ins-
tituido a época, o primeiro planejamento com
base no BSC direcionou as ac¢oes do Tribunal
durante o biénio 2004-2006. Foi considerada
uma iniciativa de vanguarda a época, tendo o
STJ se tornado referéncia no assunto em todo
o Judicidrio.

Plano de
Gestéao

7_‘) ‘|'/|7U// .

-

[ARE )
Biénio 2006/2008

Os planos estratégicos foram bienais desde
entdo, até que, visando regulamentar as
acOes de planejamento e gestdo estratégica
no ambito do Poder Judicidrio Nacional, o
Conselho Nacional de Justi¢a (CN]) publicou
a Resolugdo n. 70/2009, determinando que os
planejamentos dos tribunais tivessem abran-
géncia minima de 5 anos.

Plano Estratégico

Essa recomendacdo resultou no Plano Estra-
tégico STJ 2010-2014, reformulado tanto em
funcéo da diretriz do CNJ quanto para imple-
mentar acoes de melhoria decorrentes das
licdes aprendidas nos ciclos estratégicos bie-
nais anteriores e minimizar, na medida do
possivel, impactos de descontinuidade admi-
nistrativa.

pLano B2 020

Atualmente, esta em vigor o Plano STJ 2020,
aprovado pelo Conselho de Administragdo e
regulamentado pela Resolucdo ST] n. 6 de 12
de maio de 2015.
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3 CONSTRUINDO A ESTRATEGIA

O processo de construcdo do planejamento estratégico com o uso da
metodologia do BSC passa por alguns passos:

1. analisar as informac6es do ambiente interno e externo;
2. enumerar os valores institucionais;

3. definir ou confirmar a misséo e a visdo de futuro;

4. identificar os temas e o0s objetivos estratégicos;

5. construir as relacdes de causa e efeito;

6. determinar os indicadores de desempenho e as metas;

7. identificar, propor e estabelecer prioridades aos projetos;

8. elaborar o plano de implementagao.

3.1 ANALISAR AS INFORMAGOES DO AMBIENTE
INTERNO E EXTERNO

O processo de planejamento estratégico tem inicio com a andlise do
ambiente, isto é, com o diagndstico que considera as varidveis dos
ambientes interno e externo capazes de influenciar os resultados da
organizacao.

Andlise do ambiente é o processo de analisar e monitorar
os ambientes organizacionais interno e externo, para
identificar as ameacas e as oportunidades presentes e
futuras.

Uma ferramenta muito utilizada para a definicdo de cendrios é a
matriz de andlise SWOT. O termo vem do inglés e representa as iniciais
das palavras Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameacas).
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FAVORAVEL DESFAVORAVEL

AMBIENTE
INTERNO

Forgas Fraquezas

w
E 2
w
@
3 X

Oportunidades Ameacas

Figura 1: Matriz SWOT

As forgas e fraquezas sdo determinadas pelo contexto atual da orga-
nizacgdo e se relacionam a fatores internos. Ja as oportunidades e as
ameacas sdo antecipacdes do futuro relacionadas a fatores externos.

O ambiente interno pode ser influenciado pelos gestores da organi-
zagdo, uma vez que é resultado das estratégias de atuacdo definidas
pela alta administracdo. Dessa forma, durante a anélise, quando for
percebido um ponto forte, deve ser ressaltado ao maximo e, quando
for percebido um ponto fraco, a organizacdo deve agir para controla-
-lo ou promover acdes para supera-lo.

Ja o ambiente externo esta fora do controle da organizacdo, entretanto
a instituicdo deve conhecé-lo e monitora-lo periodicamente de forma
a aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas quando possivel, ou
enfrentd-las, minimizando seus efeitos.

Voltando ao nosso exemplo, uma andlise de cendrio para a viagem a
Europa pode apresentar-se conforme descrito na figura 2.
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FAVORAVEL DESFAVORAVEL

FORCAS FRAQUEZAS
E o Possui pontos no programa Escala de férias dos filhos
§ E de fidelidade necessarios nao coincide com a
"E’ ".'.‘ para emissao de passagem na do trabalho.
< 2 companhia aérea.
el OPORTUNIDADES AMEACAS
E E N&o é necessario procedimento ~ Aumento da cotagao
o E para emissdo de visto prévio. do euro.
= X
< w

Figura 2: Matriz SWOT Pessoal

A andlise do ambiente fornece um diagndstico situacional obrigatério
para a formulacdo do plano estratégico. Considera os fatores interve-
nientes (externos e internos) que possam impactar positiva e negati-
vamente o funcionamento da organizacio, o cumprimento da missio
institucional, a conformidade da visdo de futuro e o alcance dos resul-
tados pretendidos.

Dessa andlise surgem varidveis que poderdo impulsionar o desenvol-
vimento ou comprometer o cumprimento dos objetivos institucionais.
Portanto, para que o Tribunal cumpra bem o seu papel, é imprescindi-
vel a percepcdo exata do ambiente em que ele estd inserido.

Para a construc¢do do Plano ST] 2020, foi realizado diagndstico situa-
cional em 2014, por meio de questiondrio disponibilizado na intranet
e entrevista com ministros.

A figura que se segue demonstra parte da analise de cendrio do Supe-
rior Tribunal de Justica, no Plano STJ 2020, por meio da ferramenta
SWOT:
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FAVORAVEL DESFAVORAVEL

FORCAS (PONTOS FORTES)
INFRAESTRUTURA:

e pessoas qualificadas;

e qualidade dos recursos fisicos;
e recursos tecnologicos

FRAQUEZAS

(PONTOS FRACOS)

 insatisfagdo e desmotivagcao
do servidor;

e desatualizacao dos processos

AMBIENTE
INTERNO DO STJ

de ponta. de trabalho.

OPORTUNIDADES AMEACAS

» evolugdo do processo » volume excessivo de
eletronico; processos;

e maior demanda da sociedade » restricbes orcamentarias;
pelos servicos de justica; « falta de didlogo entre os

¢ integracao do Judiciario
como um todo, sob a
coordenagéo do CNJ;

» possibilidade de evolugdes
legislativas.

poderes.

"
=
v
o
<
o
=z
-
w
=
x
)

AMBIENTE

Figura 3: Matriz SWOT do Plano STJ 2020

» Para conhecer melhor esse cendrio delineado para o STJ], acesse a
intranet no seguinte enderego: www.stj.jus.br/Institucional/Gestdo
estratégica/Planejamento estratégico.

Considerando ainda o ambiente interno, devemos analisar os valores
da instituicao.

Valores representam as convic¢cdes dominantes, as crencas
basicas das pessoas da organizacdo, que permeiam todas as
atividades e relacdes com os clientes.

Eles descrevem como a organizacdo pretende atuar no cotidiano
enquanto busca realizar sua visdo. Sinalizam o que se persegue em
termos de padrao de comportamento de toda a equipe de colabora-
dores na busca da exceléncia. Em outras palavras, identificam o que é
importante para a instituicao.
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Para montarmos o planejamento da nossa viagem, devemos conside-
rar nossos valores pessoais: o que é importante para mim? Familia ou
amigos? Aventura ou conforto? Poupanca ou financiamento? A esco-
lha de um valor em detrimento de outro muda o planejamento da via-
gem. O mesmo ocorre no nivel organizacional.

Os valores sdo a base da cultura corporativa, dando as pessoas um
senso de agdo comum e servindo de referéncia para o comportamento
do dia a dia. A clareza sobre os valores fornece um alicerce fundamen-
tal para a acgao.

O grande desafio para as organizacoes é transformar os valores, aos
poucos, em politicas, praticas e padrdes de comportamento, de forma
a influenciar positivamente a conduta das pessoas em todas as suas
atividades, proporcionando uma estabilidade dinAmica num mundo
de constantes mudancas. Um desempenho estdvel, em um ambiente
dinamico, exige constancia de propdsitos, e valores sélidos contri-
buem para isso. Por essa razdo, muitos autores reforcam que os valo-
res precisam ser explicitos e vividos com coeréncia, seja no ambiente
de trabalho, seja na vida pessoal.

Conheca os valores vivenciados pelo STJ:

\\\\\\\ \\||IIIIII/////

DIZAG,
S\ & O % 4
% PLANO § - ]ﬂﬂnlo :
Y)) oy S
\4 = = S
conyi %// = \§

2

+ aprendizagem continua: assumir a responsabilidade de se
desenvolver continuamente, de forma a contribuir para o cres-
cimento pessoal e profissional, bem como para o desempenho
organizacional;

* comprometimento: atuar com dedicacdo, orgulho institucional,
empenho e envolvimento em suas atividades;

o ética: agir com honestidade e integridade em todas as suas agoes
e relacdes;
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» sustentabilidade: adotar politicas e prdticas economicamente
viaveis, socialmente justas e ambientalmente corretas;

* transparéncia: ser transparente nas suas atribuicdes e relacio-
namentos, bem como disponibilizar e divulgar informacées de
maneira clara e tempestiva, de forma a possibilitar a participa-
¢do e o controle social.

3.2 DEFINIR A MISSAO E A VISAO DE FUTURO

Agora que ja conhecemos o cendrio em que nossa organizagdo esta
inserida, bem como os valores vivenciados, passamos para a defini¢do
de sua missdo:

A missao é uma declaracao concisa da razdo de ser da
organizacao.

Propdsito bdsico para o qual sdo direcionadas as atividades e os valo-
res que orientam os servidores, a missdo também deve descrever
como a organizacdo espera atuar junto a sociedade e agregar valor aos
seus produtos e servicos. Ela cria um clima de comprometimento dos
colaboradores com o trabalho que é realizado e serve de critério geral
para orientar a tomada de decisdes. Isso promove o constante alinha-
mento das decisdes administrativas com a prestacdo dos servigos.

Retomando o nosso exemplo de viagem, podemos dizer que a missdo
de uma determinada pessoa é “curtir a vida”.

No contexto do STJ, temos que sua missdo é:

MISSAO
OFERECER A SOCIEDADE PRESTAGAO JURISDICIONAL

EFETIVA, ASSEGURANDO UNIFORMIDADE A
INTERPRETACAO DA LEGISLACAO FEDERAL.

J& a visdo de futuro define o que a organizacdo pretende ser daqui a
alguns anos. Ela sintetiza as aspiraces da organizacdo, criando um
clima de envolvimento e comprometimento com seu futuro.
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A visao de futuro expressa a situacao desejada pela
organizacao e seu contexto de atuagcdo em médio/
longo prazo.

A definicdo de aonde se pretende chegar permite entender com cla-
reza o que é preciso mudar ou quanto evoluir para que a visdo seja
concretizada. Uma visdo compartilhada une as pessoas e as impul-
siona a buscar seus objetivos, apesar de todas as dificuldades.

No contexto pessoal, voltando-se para o exemplo da viagem, pode-se
adotar como visdo de futuro: “Conhecer os cinco continentes até 2030”.

J& o STJ] possui como visdo de futuro:

VISAO DE FUTURO
TORNAR-SE REFERENCIA NA UNIFORMIZAGAO DA

JURISPRUDENCIA, CONTRIBUINDO PARA A SEGURANGA
JURIDICA DA SOCIEDADE BRASILEIRA.

O quadro comparativo auxilia a entender a diferenca entre missdo e
visdo de futuro:

¢ O que fazemos? e Perene.

* Para quais propositos * Nunca sera esgotada.
existimos?

» O que agregamos para a
sociedade?

e Para quem existimos?

e Para onde iremos? * Deve ser inspiradora.
« Como o futuro parece? e Deve esclarecer o que a
* O que é preciso mudar? organizacao pretende fazer.

¢ Recomenda-se constar um
prazo para execugao.

Figura 4: Diferencas entre Missdo e Visdo de Futuro
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3.3 IDENTIFICAR OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Apds a definicdo da missdo, da visdo e dos valores, identificamos as
perspectivas de uma organizacdo, para, em seguida, definirmos os
objetivos estratégicos. Neste momento, precisamos compreender
esses conceitos vinculados:

As perspectivas representam todos os aspectos importantes
para a organizacao. Metodologicamente sao quatro:

¢ financeira;

o clientes;

e processos internos;

e aprendizado e crescimento.

Objetivo estratégico é o sinalizador dos pontos de atuacao
em que o éxito é fundamental para o cumprimento da
missdo e o alcance da visdo de futuro da organizacao.

Diante disso nos perguntamos: “E obrigatdrio usar as quatro perspec-
tivas propostas por Kaplan e Norton na metodologia do BSC?”

NAO. O essencial é usar perspectivas suficientes e adequadas para
cobrir todas as dimensées criticas para o sucesso da organizagdo. Em
alguns casos, essas dimensdes sdo alteradas; em outros, sdo adiciona-
das novas perspectivas, sempre com o foco na correta representacao
da estratégia delineada.

No caso do STJ, bem como das demais organizacdes publicas, as pers-
pectivas sofreram uma adaptacao para refletir o foco estratégico tipico
de uma organizagdo que ndo é voltada para o lucro, mas sim para as
demandas da sociedade. Assim, a nossa estratégia utiliza as seguintes
perspectivas: pessoas e recursos, processos internos e sociedade.

Em cada perspectiva, definem-se os objetivos estratégicos, que repre-
sentam os desafios pretendidos, esclarecem o que a estratégia deve
alcancgar e o que é critico para o seu sucesso. Os objetivos sdo integra-
dos entre si por meio de relacdes de causa e efeito.
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Os objetivos sdo definidos pelos gestores estratégicos da organiza-
cdo e determinam onde concentrar os esforgos. Deve-se escolher um
numero limitado, cujos resultados satisfatorios assegurem um desem-
penho adequado e concretizem a visdo de futuro.

Na pratica, os objetivos devem ser elaborados obedecendo-se a
seguinte equacdo:

ADJETIVO
VERBO » SUBSTANTIVO Descri¢do e/ou
Acdo Resultado qualificacdo, se
necessario

Figura 5: Como Construir um Objetivo Estratégico
Voltando ao nosso exemplo no a&mbito pessoal, podemos ter:

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

OBJETIVO
GARANTIR A QUANTIA NECESSARIA PARA A REALIZAGAO DA VIAGEM

Figura 6: Exemplo Perspectiva e Objetivo no Ambito Pessoal

Veja que, na descricdo do objetivo, “garantir a quantia necessaria” con-
figura a acdo e “realizacdo da viagem” explicita o resultado almejado.

No aspecto profissional, vejamos um exemplo de relacdo entre obje-
tivo e perspectiva, do Plano STJ 2020:

PERSPECTIVA
PROCESSOS INTERNOS

OBJETIVO
BUSCAR EXCELENCIA NA PRESTAGAO JURISDICIONAL

‘4—

Figura 7: Exemplo Perspectiva e Objetivo Organizacionais
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3.4 CONSTRUIR AS RELAGOES DE CAUSA E EFEITO

A préxima etapa é a construcdo das relacdes de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos, bem como a sua configuracdo no mapa estra-
tégico da organizacao.

O mapa estratégico é a representacdo grafica da estratégia
institucional.

Trata-se de uma arquitetura légica capaz de representar os objetivos
a serem alcancados, explicitando as rela¢des entre 0s recursos, 0s pro-
cessos de trabalho e os resultados.

O mapa evidencia os desafios, ou seja, os objetivos que a organizacdo
deve suplantar. Eles sdo estruturados com relacdo de causa e efeito
entre si, permitindo a identificacdo dos impactos que um determi-
nado resultado gera ou recebe, criando um raciocinio légico da estra-
tégia, demonstrando:

* se 0s objetivos traduzem e comunicam a estratégia de maneira
integrada;

* se hd consisténcia dos objetivos entre as perspectivas;
» se ha possiveis conflitos entre os objetivos.

A metodologia ajuda os gestores a visualizar a estratégia de uma forma
mais simples, garantindo a coeréncia e facilitando todo o processo de
comunicacdo, divulgacdo e envolvimento dos colaboradores.

Seguindo esse padrdo, poderiamos ter as relagdes de causa e efeito no
nosso mapa estratégico pessoal, da seguinte forma:
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MISSAO
Curtir a Vida

FINANCEIRA
Garantir a quantia
necessaria para a

viagem

CLIENTES E MERCADO
Superar as metas estabelecidas
e pleitear uma promogéao

t

PROCESSOS INTERNOS
Realizar melhor o trabalho

t

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
Fazer uma especializagdo

Figura 8: Relacdo de Causa e Efeito no Mapa Pessoal

No mapa estratégico do ST] para o periodo 2015-2020, as rela¢des de
causa e efeito sdo percebidas no modo de leitura do mapa: de baixo
para cima. Dessa forma, entende-se que o atingimento dos objetivos
da perspectiva de pessoas e recursos impactam no resultado dos
objetivos relativos a perspectiva de processos internos que, por sua
vez, influenciam nos objetivos da perspectiva da sociedade.
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3.5 DETERMINAR OS INDICADORES DE
DESEMPENHO E AS METAS

Depois de definir os objetivos e compreender que esses se relacionam
formando uma rede de causa e efeito, chegamos a pergunta central:
como saber se estamos caminhando na direcdo da realizacdo do nosso
planejamento estratégico?

E aqui que entram as mensuragdes realizadas por meio de indicado-
res de desempenho.

Indicadores de desempenho sao medidas que expressam
qualitativa e quantitativamente os resultados de
determinada realidade.

O desempenho do plano estratégico é avaliado pelos seus resultados
e, para avalid-los, é necessario medir. Essa medicao ocorre por meio
de um conjunto de indicadores que contemplam a avaliacdo do aten-
dimento as necessidades, as expectativas e aos requisitos das partes
interessadas.

Dessa forma, os indicadores sdo importantes para:
* conhecer as necessidades e expectativas dos clientes;
« facilitar o planejamento;
¢ mensurar os resultados;
¢ embasar a andlise critica do desempenho;
« facilitar o processo de tomada de decisdo;
* contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais.

Eles devem manter a mesma relacdo de causa e efeito existente
entre os objetivos. O bom uso de poucos indicadores criticos traz
mais resultados do que o excesso. Diante dessa afirmacdo, adota-
mos como maxima no ST] que todo objetivo estratégico deve ter pelo
menos um indicador e no maximo cinco, para néo dispersar o foco e
a comunicacdo estratégica.
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E importante frisar que os dados, por si s6, ndo fazem nada. Ndo
basta coletar, analisar e armazenar se eles ndo forem utilizados para
controlar, informar e melhorar um processo de trabalho. O valor de
todo sistema de medigdo se baseia em como os dados sdo utilizados
(Miller, 2014).

No planejamento da nossa viagem, podemos adotar um indicador da
perspectiva “financeira” para medir o objetivo “garantir a quantia
necessdria para a realizacdo da viagem” do tipo “indice de poupanga”.

No contexto organizacional, devemos lembrar que os indicadores
devem ser escolhidos com énfase na estratégia e separados, porém ali-
nhados, dos setoriais, aqueles que estdo ligados ao dia a dia da organi-
zacdo. Esses ultimos nédo serdo abandonados, apenas ndo constardo no
mapa. Devem ser monitorados no ambito de cada unidade responsa-
vel e entendido o seu impacto na estratégia global. Essa acdo se mate-
rializa no ST] por meio do alinhamento estratégico.

Agora que ja sabemos o que queremos medir (objetivo estratégico)
e como medir (indicadores), resta a ultima pergunta: como definir o
quanto queremos atingir?

Bom, 0 quanto pretendemos atingir é a nossa meta:

Meta é a expectativa de desempenho desejado para um
determinado indicador, em uma data no futuro.

As metas representam a expectativa de desempenho desejado para
um determinado indicador. No conceito do BSC, metas de longo prazo
definem o desempenho esperado por um indicador estratégico no
mesmo horizonte de tempo da estratégia.

As metas devem responder perguntas como as seguintes: o qué, para
qué e para quando queremos o resultado pretendido? Quando séo cla-
ras, as metas facilitam a visualizacdo dos caminhos escolhidos, con-
tribuem para orientar as atividades que estdo sendo desenvolvidas e
servem como instrumento para avaliar o que foi previsto e o que foi
realizado. Importante salientar, ainda, que toda meta deve ser especi-
fica, mensuravel, exequivel, desafiadora, relevante e temporal.
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Para nossa viagem, podemos dizer que a meta para o indicador “indice
de poupanca” é possuir 80% do valor a ser gasto seis meses antes da
data do embarque. Ai, fazemos o desdobramento dessa meta para
saber quanto precisamos ter més a més.

No caso dos indicadores do STJ, essa definicdo é feita por meio de
matrizes para controle dos indicadores.

» Conhega nossos indicadores estratégicos e metas acessando:
www.stj.jus.br/Institucional/Gestdo estratégica/Planejamento
estratégico.

» Para aprofundar seus conhecimentos sobre os indicadores, suas
classificagdes, como construi-los e gerencid-los no contexto do
STJ, consulte o guia Construindo e Gerenciando Indicadores,
disponivel em www.stj.jus.br/Institucional/Gestdo estratégica/Guias
da gestdo estratégica.

3.6 IDENTIFICAR, PROPOR E ESTABELECER
PRIORIDADES DAS INICIATIVAS

Quando sdo percebidas diferencas entre o desempenho atual e o espe-
rado, partimos para a proposicdo de iniciativas.

As iniciativas sdo aqui entendidas como projetos e programas.

Um projeto é um esforco temporario, com inicio e fim
definidos, cujo objetivo é criar produtos, servicos ou
resultados exclusivos, por meio de atividades planejadas,
executadas e controladas, utilizando recursos humanos,
materiais e financeiros especificos.

Um programa é um conjunto de projetos que sdo
gerenciados de forma coordenada para a obtencao de
beneficios que nao estariam disponiveis se eles fossem
gerenciados individualmente. Pode ainda ser entendido
como uma acao institucional de natureza continua, que é
encerrada apenas se houver um direcionamento para tal.
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As iniciativas sdo planejadas, executadas e controladas por pessoas
e restritos por limitacdes de prazo, qualidade e recursos. Quando
bem sucedidas, contribuem para o alcance dos objetivos ao longo do
tempo. O conjunto dos projetos e programas estratégicos é denomi-
nado portfélio.

Se, na preparacdo da viagem, for detectado, por exemplo, que nédo
estamos alcancando a meta tragada de poupanca mensal, poderemos
implementar um projeto paralelo com o objetivo de obter mais recur-
sos financeiros, como ministrar curso de portugués, a noite, por um
semestre. Ou podemos pensar em um programa constituido de pro-
jetos como ministrar curso de portugués a noite e fazer plantdo no
restaurante do pai aos finais de semana.

No STJ, os projetos e programas estratégicos sdo acompanhados pelo
Escritério Corporativo de Projetos — ECP, responsavel pela elaboracdo
e implementacdo da Metodologia de Gerenciamento de Projetos do
ST] — MGST]J. Ela define o processo de trabalho para concretizacdo das
ideias inovadoras, as responsabilidades dos envolvidos, os modelos de
documentos que sdo utilizados do inicio ao encerramento dos projetos
e programas, bem como as ferramentas tecnoldgicas de suporte. Essa
metodologia é utilizada para todos os projetos e programas vinculados
ao plano estratégico mas também pode ser usada para gerir projetos
setoriais e até mesmo pessoais.

» Conheca nossos projetos e programas estratégicos acessando
a intranet em: Mais links/Gestdo Estratégica/Planejamento
Estratégico/Escritdrio Corporativo de Projetos.

» Para aprofundar seus conhecimentos e conhecer mais sobre a
gestdo de projetos no tribunal, consulte o guia da Metodologia
de Gestdo de Projetos do STJ, disponivel em: www.stj.jus.br/
Institucional/Gestdo estratégica/Guias de gestdo estratégica.

Uma organizacdo pode possuir diversas iniciativas. Contudo, no plano
estratégico, devem constar apenas as que viabilizam diretamente o
alcance dos objetivos estratégicos. Segundo a metodologia do BSC,
para um gerenciamento eficaz, devem ser priorizados projetos e pro-
gramas estratégicos, distribuidos no horizonte de tempo do planeja-
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mento da organizacdo. A MGST] também prevé os critérios de priori-
zacdo utilizados pelo Tribunal da Cidadania.

Agora que ja sabemos os conceitos do BSC, podemos concluir que os
objetivos, indicadores, metas e iniciativas trabalham em conjunto
para alcancar o destino estratégico da organizacdo: sua visido de
futuro. Enquanto os objetivos articulam os componentes da estraté-
gia, os indicadores e metas acompanham o progresso em relacdo ao
seu alcance, além de comunicar qual é a dimensdo da mudanca. As
iniciativas surgem para viabilizar os resultados pretendidos. Para
melhor ilustrar esse ciclo, observe o exemplo a seguir, com relagdo ao
objetivo buscar a exceléncia na prestacdo jurisdicional.

OBJETIVO ESTRATEGICO
BUSCAR A EXCELENCIA NA
PRESTAGAO JURISDICIONAL

Objetivos articulam os
componentes da estratégia

Congestionamento
INDICADOR
a Reduzir para 40%
até dez/2020
META . aon
Inciativa estratégica
« ARESP:
Indicadores medem o progresso no Admissibilidade cotejada
alcance da meta e o comunicam a . Julgamento eletrdnico
intengdo do objetivo estratégico

Iniciativas estratégicas
ajudam a fechar a lacuna
entre o desempenho
atual e o desejado

Figura 10: Ciclo da Gestdo Estratégica

31
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No exemplo da pagina 31, o objetivo estratégico (1) buscar a excelén-
cia na prestacdo jurisdicional é medido pelo indicador (2) congestio-
namento, que apresentou uma lacuna de 14% entre o desempenho
atual e a meta (3). Assim, propuseram-se algumas iniciativas estraté-
gicas (4), ARESP — Admissibilidade cotejada e Julgamento Eletronico, a
fim de reduzir a taxa de congestionamento e contribuir para o alcance
do objetivo proposto.

3.7 ELABORAR O PLANO DE IMPLEMENTAGAO

Como saber se o tribunal estd direcionado para a consecucdo da sua
estratégia?

Para que uma organizacdo esteja focada na estratégia, é necessario
observar e adotar cinco principios basicos:

Traduzir a
estratégia

Mobilizar a Alinhar a
mudanga organizagao

ORGANIZACAO
ORIENTADA
PARA A
ESTRATEGIA

Converter
a estratégia
em processo
continuo

Transformar a

estratégia em
tarefa de todos

Figura 11: Principios da Organizacdo Orientada a Estratégia

Essas etapas estdo intimamente relacionadas e acontecem de forma
integrada, mas, para fins diddticos, serdo apresentadas separadamente:

3.7.1 TRADUZIR A ESTRATEGIA

Este principio consiste em fazer com que a estratégia seja represen-
tada em termos operacionais, para facilitar o seu entendimento por
todos os colaboradores. Nos moldes do BSC, essa traducao é feita nor-
malmente por meio do mapa estratégico, que contém a visdo, a mis-
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sdo, os objetivos, os indicadores e as metas organizacionais. Quando
a estratégia consegue ser descrita de forma clara, coerente e com
imaginacdo, aumentam as probabilidades de sucesso na sua imple-
mentacdo. Ndo podemos implementar a estratégia se ndo conseguimos
compreendé-la. Esse é o ponto de partida.

3.7.2 ALINHAR A ORGANIZAGAO

A partir do momento em que se conhece a estratégia, é necessario
que todas as unidades tenham o mesmo foco, criando sinergia. Esse
direcionamento permite o desdobramento dos objetivos e metas
comuns em objetivos e metas setoriais, além de contribuir para a
criacdo da consciéncia estratégica nos seus gestores. O desafio maior
desse principio € integrar todos os planos organizacionais, desde as
areas de negdcio, passando pelas funcionais, até chegar aos planos
individuais de desempenho. A intencdo é possibilitar que todos cami-
nhem em dire¢do a objetivos comuns e garantir que o todo exceda a
soma das partes. No STJ, este principio é concretizado por meio do
alinhamento estratégico das unidades.

3.7.3 TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM TAREFA
DE TODOS

Possuir o mapa ndo é suficiente para tornar a estratégia conhecida, é
necessario transformd-la em atribuicdo dos colaboradores por meio
de um processo concreto e eficiente de comunicagao, que precisa per-
passar todas as fases de elaboracdo da estratégia. Para tanto, é preciso
inovar e, com criatividade, montar um plano de divulgacdo para que
os colaboradores se sintam parte do processo e, de fato, se envolvam
com a sua implementacdo. Devem ser considerados o objetivo e o con-
teudo da mensagem, o publico a ser comunicado, o meio a ser utili-
zado, o momento em que deve ocorrer e o feedback adequado.

3.7.4 CONVERTER A ESTRATEGIA EM PROCESSO
CONTINUO

As organizacOes centradas na estratégia assumem um foco diferen-
ciado, integrando o gerenciamento tatico e operacional em um pro-
cesso unico e ininterrupto. Uma das acdes nesse sentido é separar o
orcamento estratégico do operacional, o que implica a priorizacdo das
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iniciativas estratégicas, aquelas que impactam diretamente no cum-
primento dos objetivos descritos no mapa.

Outro aspecto fundamental é a realizacdo de reunides periodicas para
discutir as hip6teses estratégicas desenhadas. A medida que se imple-
menta o scorecard, e os sistemas de feedback reportam o progresso, as
organizacdes tém condigdes de avaliar se as decisdes estdo adequadas,
validando algumas iniciativas, refinando outras e adotando novas, a
fim de garantir a melhoria do desempenho e a qualidade dos servicos
e dos produtos oferecidos.

No BSC, a reunido periddica da alta administracdo com a finalidade
de viabilizar o acompanhamento da execug¢do do planejamento estra-
tégico institucional é normalmente denominada Reunido de Analise
Estratégica — RAE.

Reunido de analise estratégica (RAE) é a reunido da alta
administracdo com a finalidade de acompanhar e avaliar
a execucao do planejamento estratégico institucional,
identificando eventuais necessidades de realinhamento
da estratégia.

Alguns estudos sobre organizacdes que utilizam com sucesso o BSC
demonstram que a periodicidade ideal das RAEs é de no maximo qua-
tro meses. Essa também foi a orientacdo do Conselho Nacional de Jus-
tica (CN]) para os drgdos do Poder Judicidrio, por meio da Resolugdo
CNJ n. 198/2014. No STJ, as RAEs sdo realizadas trimestralmente com a
participacdo de pelo menos um representante da alta administracgao,
secretdrios e demais gestores estratégicos e suas atas podem ser divul-
gadas na intranet ou na internet.

As deliberagdes nas RAEs definem se a organizacdo deve permanecer
em sua trajetéria rumo ao desempenho desejado no longo prazo ou
se a ocorréncia de novas ideias, informagdes, ameacas e oportunida-
des exigem desvios no curso planejado inicialmente. Por muito tempo,
essa avaliacdo era feita apenas ao final do ano, e ai ja era tarde para a
correcdo de rumos.
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Setorialmente, o gestor e os colaboradores devem promover reuni-
Oes taticas para analisar a contribui¢do que a unidade tem prestado
a estratégia. Esse processo de governanca enfatiza o aprendizado, a
solucdo de problemas em equipe e a orienta¢do em reunides de ava-
liacdo eficazes e prévias as RAEs.

3.7.5 MOBILIZAR A MUDANCA

A criacdo de uma organizacdo alinhada e orientada para a estratégia
exige comprometimento e lideranca ativa e constante. Sem ela, ndo
hd garantia de éxito na obtencdo dos resultados almejados. Por isso,
é importante buscar a mudanca de atitude das pessoas por meio da
lideranca da alta administracéo. E ela que deve manter o uso do BSC
nas discussdes com os gestores, associando planejamento e or¢amento
nas decisdes estratégicas e reforcando seu uso como papel central no
sistema de gestao.

No STJ, cabe a Assessoria de Modernizacdo e Gestdo Estratégica (AMG)
manter a alta administracdo do STJ informada sobre o desempenho
institucional, fornecendo os insumos necessarios a tomada de deci-
sOes administrativas.

» Conhega um pouco mais sobre o Alinhamento Estratégico no ST|
acessando a intranet no seguinte endereco: Mais links/Gestdo
Estratégica/Planejamento Estratégico/Alinhamento Estratégico.

» Saiba mais sobre o que o ST] tem decidido em suas reunioes
de andlise estratégica. Acesse a intranet em: Mais links/Gestdo
Estratégica/Planejamento Estratégico/Reunides de Andlise
Estratégica.

4 GESTAO ESTRATEGICA

Agora que ja conhecemos a ferramenta BSC e seu uso na construcdo
da estratégia, podemos refletir sobre o papel da gestdo estratégica em
uma organizacdo.
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Para tanto, precisamos entender, primeiro, trés conceitos basicos:

GESTAO ESTRATEGICA

Processo responsavel por fazer com que a estratégia
definida seja sistematicamente implementada,
acompanhada, analisada e, se for preciso, redefinida,
para garantir uma eficiente governanca corporativa e

o consequente alcance da visao de futuro delineada.
Ocorre em nivel institucional, é responsabilidade da alta
administracdo e tem foco no longo prazo.

GESTAO TATICA

Decomposicao da estratégia em cada unidade de
acordo com sua especializacao. No STJ, compreende o
planejamento e a execucao das acdes planejadas pelas
secretarias e assessorias, com foco no médio prazo.

GESTAO OPERACIONAL

Desdobramento dos planos taticos em planos de acao
para cada unidade de acordo com sua area de atuacao. No
STJ, compreende o planejamento e a execucdo das agoes
planejadas pelas coordenadorias e secdes, com foco no
curto prazo.

Esses trés niveis de gestdo devem estar sempre integrados em um
sistema institucional com foco em resultados. No ST]J, a gestdo estra-
tégica esta calcada na modernizacdo do sistema judicial, com vistas a
melhorar continuamente o desempenho institucional e atender aos
anseios da sociedade. Nesse sentido, utiliza mecanismos de gover-
nanca, para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, e de plane-
jamento, a fim de traduzir as diretrizes organizacionais em acées
concretas. E para operacionalizar tudo isso, atua com a gestdo de
riscos, de projetos, dos processos de trabalho, dos sistemas da
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qualidade e das informacdes estatisticas que apoiam todo o pro-
cesso decisorio.

Considerando a complexidade dos tempos atuais, em que as mudan-
cas sdo cada vez mais frequentes e rapidas, executar a estratégia ndo
é um trabalho nada facil.

Por isso mesmo, a gestdo estratégica pressupde uma mudanca cul-
tural e de atitude na organizacdo, desde a cupula até a drea de ope-
racdo, incluindo &reas de apoio e até mesmo aquelas fora da organi-
zacdo. Essa mudanca de cultura estd relacionada principalmente a
capacidade de “pensar estrategicamente”, adotando uma visdo mais
sistémica.

Quando vocé age dessa forma, eleva os olhos acima de sua rotina de
trabalho diaria e considera a esfera mais ampla em que atua. Vocé
faz perguntas e desafia conceitos sobre como as coisas funcionam no
tribunal. Coleta dados e analisa informacdes, utilizando-as para fazer
escolhas inteligentes e definir o plano de acdo apropriado. Tudo isso
com o objetivo de gerar o melhor resultado institucional.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A estratégia de uma organizacdo demonstra como ela pretende gerar
valor. Algumas a constroem visando aos objetivos financeiros, outras
sob o ponto de vista da sociedade. Pode-se elaborar até mesmo a estra-
tégia individual para cada um dos colaboradores! Contudo, indepen-
dentemente do foco da institui¢do, é necessario definir um modelo
global de estratégia que possa organizar o raciocinio de forma a defi-
nir conceitos e termos e tornd-la comum a todas as partes que a com-
poem.

Por esse mesmo motivo, o ST] adotou como modelo de gestdo o Balan-
ced Scorecard — BSC, que permite mostrar graficamente, por meio do
mapa estratégico, as relacdes de causa e efeito que permeiam os obje-
tivos que pretende alcancar.

Dessa forma, conhecer os termos que fundamentam o uso do BSC é
importante ndo sé para compreender para onde o Tribunal esta dire-
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cionando esforcos, mas, também, para saber que todos contribuem e
sdo, efetivamente, parte da sua missao:

Oferecer a sociedade prestacao jurisdicional efetiva,
assegurando uniformidade a interpretacdo da
legislagao federal.

Neste guia metodoldgico, aprendemos sobre planejamento estratégico
e sobre BSC, mas pudemos entender, sobretudo, a importancia de ali-
nhar as nossas a¢des operacionais a estratégia do STJ. Esse é o desafio!

A mudanca pretendida depende de pessoas comprometidas com 0s
resultados esperados. Faca a sua parte! Bom trabalho!
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