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1 INTRODUCAO

“O gestor que ndo é capaz de medir o seu desempenho
também ndo é capaz de geri-lo e, desde logo,
estd impedido de melhorar o seu desempenho”

(Sérgio de Sousa Mendes dos Santos)

Uma das questdes mais estudadas nas organizagdes é a capacidade de
conhecer seu desempenho atual, utilizando parametros de medidas que
subsidiem o gestor para a tomada de decisdo. Entretanto, poucas organi-
zagdes desenvolvem procedimentos que possibilitem relatar o funciona-
mento de sua estratégia de forma efetiva e mantém histérico coerente,
apesar de reconhecerem a importancia da mensuracdo dos resultados.

A prética tem demonstrado que modelos de afericdo de desempenho
obtém sucesso quando sdo projetados para comunicar, promover e
acompanhar a materializacdo das aspiracdes apontadas durante a
formulagdo da estratégia da organizacéo.

Nesse sentido, a utilizacdo de indicadores de desempenho possibilita a
organizacdo acompanhar o foco de sua atuacéo, realizando os ajustes
necessarios para o alinhamento das acdes a estratégia.

ESTRATEGIA

It

OBJETIVOS

L]

INDICADORES
TANGIVEIS DE
DESEMPENHO

Figura 1: A conexdo entre estratégia e indicadores
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Como saber se a organizacdo esta indo bem? O que leva um cidadéo a
ter um conceito favoravel ou desfavoravel sobre uma organizacéo ou
sobre os servicos por ela prestados? E justamente a busca por essas
respostas que nos remete a necessidade de monitorar a gestéo e veri-
ficar quais aspectos precisam ser avaliados com vistas a sua melhoria
ou manutencgao.

Em organizacdes do setor publico, além de permitirem o monitora-
mento da estratégia, os indicadores sdo utilizados como ferramenta de
transparéncia na gestdo publica com o intuito de comunicar o desem-
penho institucional para os usudrios e as partes interessadas, prestar
contas a sociedade e ainda estabelecer o vinculo e o engajamento para
com a mudanca (Caiuby/2011).

Este guia metodoldgico, portanto, objetiva permitir a todas as unidades
do STJ a apropriacdo dos conceitos referentes aos indicadores e a imple-
mentacdo do método de avaliacdo do desempenho em nivel estratégico
ou setorial. Sua constru¢do baseou-se em pesquisas realizadas na vasta
gama de obras sobre o assunto existentes no mercado e na experiéncia
do Tribunal com a operacionalizacdo do seu planejamento estratégico.

A intenc¢do ndo é competir com os grandes nomes da administragao,
aos quais se deve o conhecimento adquirido para a elaboracdo desta
obra, mas elaborar um guia para que os colaboradores do ST] possam
contribuir para a execucdo da sua estratégia.

2 CONCEITO DE INDICADORES

O termo “indicador” remete, inicialmente, as ideias de quantidade e
qualidade, mensuracdo de uma realidade, avaliacdo de desempenho
e resultados.

Segundo Ferreira, Cassiolato e Gonzales (2009):
O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa,

dotada de significado particular e utilizada para organizar e captar
as informacdes relevantes dos elementos que compdem o objeto da
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observacéo. £ um recurso metodolégico que informa empiricamente
sobre a evolugdo do aspecto observado.

O desempenho de uma organizacdo é avaliado pelos seus resultados e,
paraisso, é necessario medir. Essa medicdo pode ocorrer por meio de um
conjunto de indicadores que contemplam a avaliacdo do atendimento 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 de trabalho.

LEMBRE-SE

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

3 CLASSIFICAGAO DOS INDICADORES

A literatura aponta vdrias formas e critérios de classificacdo de indi-
cadores de desempenho. Contudo, no intuito de simplificar o entendi-
mento, serdo considerados como referéncia no ST] somente dois:

* indicadores organizacionais;

¢ indicadores gerenciais.
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Ressalta-se que existem os sinalizadores, que sdo indicadores que
impactam o processo de trabalho da unidade responsavel por sua
medicdo, mas ndo mensuram o desempenho da prépria unidade, ou
seja, retratam uma situagdo que acontece na institui¢cdo ou no seu
contexto. Neste caso nem sempre é possivel estipular metas, visto
que a unidade ndo tem geréncia direta sobre eles. Entretanto, sua
mensuracdo € importante para monitorar o andamento da situacéo,
permitindo muitas vezes que a unidade medidora tenha alguma
margem de atuacgdo, caso o resultado atinja valores inadequados.
Sua construcdo e monitoramento acontecem da mesma maneira
que ocorre com as métricas de indicadores de desempenho.

Para ilustrar, suponha que a unidade A utilize um indicador que
trata do numero de processos eletrénicos que ingressam no tribunal.
Observa-se que isso ndo representa o desempenho dessa unidade,
mas uma situacdo externa que as vezes devera sofrer intervenc¢ao da
instituicdo para que ocorra a melhoria do desempenho do indicador,
como a assinatura de normas ou acordos para aumentar o numero de
ingressos de processos em meio virtual. A unidade A é somente uma
medidora, tendo como uma de suas principais fun¢des o acompanha-
mento do indicador, de forma que possa informar a instituicdo para
possiveis intervengdes, se necessarias.

3.1. INDICADORES ORGANIZACIONAIS

Segundo essa classificacdo, no Tribunal, os indicadores podem ser
estratégicos ou setoriais.

* indicadores estratégicos: informam o “quanto” a organizacdo
se encontra na direcdo de concretizar sua visdo de futuro, por-
tanto refletem o desempenho em relacdo aos objetivos estratégi-
cos delineados;

* indicadores setoriais: medem objetivos de médio e curto prazo,
inclusive assuntos corriqueiros e voltados para a rotina de
cada setor.
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3.2. INDICADORES GERENCIAIS

Os indicadores gerenciais relacionam os insumos usados e 0s respec-
tivos custos em sua utilizacdo em processos de trabalho destinados
a ofertar produtos (bens ou servicos) para a obtenc¢do de resultados
junto a um determinado publico-alvo (Kriestensen, Grosyk e Biiher,
2002). Cada um desses aspectos do processo produtivo d& origem a
indicadores. Veja a representacdo na figura que segue:

Figura 2: Indicadores gerenciais I

Para entender melhor a figura, é importante classificar os indicadores
em cada uma dessas etapas do processo de trabalho:

* indicadores de insumo: estio relacionados as pessoas e aos recur-
sos materiais e financeiros utilizados. Sdo indicadores tuteis para
dimensionar os recursos necessarios para a produc¢do (quais e
quantos), mas ndo sdo capazes de indicar o cumprimento de obje-
tivos finais.

* indicadores de processo: quantificam o desempenho de ati-
vidades relacionadas a forma de producdo de bens e servigos.
Medem a eficiéncia de determinado processo de trabalho, ou
seja, o quanto se consegue produzir com os meios disponibiliza-
dos e o dispéndio minimo de recursos e esforcos.

* indicadores de produto: demonstram quantitativamente os bens e
servicos produzidos como resultado da combinacéo de um conjunto
de insumos, mediante determinado processo. Apontam a eficécia,
ou seja, a capacidade de alcangar as metas e objetivos planejados.

* indicadores de impacto: estdo relacionados a capacidade de
cumprir os objetivos almejados, entregando os produtos com 0s
meios disponibilizados e com o dispéndio minimo de recursos e
esforcos. Relacionam-se a efetividade.

13
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E importante observar se o resultado/produto gerado ainda é ttil para
aquilo que foi proposto. Assim, a andlise sobre efetividade tem de ser
feita ndo somente pela entrega com dispéndio minimo de recursos,
mas se ainda tem utilidade aquele resultado alcancado.

Diante dessas descricdes, podemos fazer uma releitura da figura apre-
sentada, da seguinte forma:

Figura 3: Indicadores gerenciais II

Alguns exemplos de indicadores possiveis e relacionados a realidade
do STJ, conforme classificacdo de indicadores de desempenho no Tri-
bunal.

Indicadores de Desempenho

Indicador Des do Classificacdo Classificacdo
organizacional | gerencial

Mede o percentual de servidores Estratégico Insumo
que participaram de acdo de

capacitacdo oferecida pelo

STJ para aprimoramento

de competéncias de seus

colaboradores.

Mede o percentual de Setorial Insumo
servidores de cada seg¢do

de determinada secretaria

que participaram de acdo de

capacitacao oferecida pelo

Tribunal para aprimoramento de

competéncias.

Mede o percentual de processos Estratégico Processo
(Originarios e Recursais) baixados

no més da medi¢cao que

tramitaram em até 1 ano.
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Agilidade no  Mede o percentual de processos Setorial Processo
julgamento (Originarios e Recursais)
por gabinete baixados por gabinete no meés

da medigdo que tramitaram em

ate 1 ano.
Atendimento  Mede o percentual de processos Estratégico Produto
a demanda julgados em relagéo ao

quantitativo de processos que
entraram no Tribunal no mesmo

periodo.
Atendimento = Mede o percentual de julgados  Setorial Produto
a demanda pelo gabinete em relacdao
por gabinete | @0s gque entraram no mesmo

periodo.
Satisfacdo Mede o percentual de satisfacdo Estratégico Impacto
do cidaddo dos usuarios externos com

0s principais servigos e
infraestrutura oferecidos.

Satisfacdo do  Mede o percentual de satisfacdo Setorial Impacto
cidad~§o em do cidad3o em relacdo aos

relacdo aos servigos de jurisprudéncia

servicos de

. ~__._ disponibilizados.
jurisprudéncia

Outra classificacdo comumente utilizada quando se fala em indicado-
res, que consideramos relevante citar neste momento, é “de tendéncia
ou alerta” e “de resultado”. Os indicadores de tendéncia estdo associa-
dos aos insumos e processo de trabalho, ou seja, aos recursos do pro-
cesso e aos esforcos envolvidos para o alcance dos resultados preten-
didos. Ja os de resultado estdo associados as consequéncias das acdes,
medem o efeito dos produtos e servicos oferecidos. Essa é uma classi-
ficagdo importante quando héd necessidade de priorizar indicadores.

Indicadores de Indicadores de
tendéncia resultado

Figura 4: Indicadores gerenciais III
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Importante salientar que, sejam os indicadores gerenciais ou orga-
nizacionais, todos eles seguem a mesma trajetéria de construcdo e

gerenciamento, cujo inicio é marcado sempre pelo entendimento
claro do que se deseja medir.

4 PASSOS PARA CONSTRUGAO E GESTAO DOS
INDICADORES

Né&o hd uma metodologia padrdo para a construcdo e o gerenciamento
dos indicadores de desempenho. No STJ, seguimos as etapas descritas
na figura abaixo. Elas asseguram coeréncia na formulacdo e imple-
mentacdo dos indicadores que se planeja adotar.

Figura 5: Passo a passo para construcdo e gestdo de indicadores
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4.1 O QUE MENSURAR?

2. Definir

) 1. Identificar o objeto _) o
) de mensuragdo ::r::;ia:aot:;s

Figura 6: O que mensurar?

4.1.1 PASSO 1: IDENTIFICAR O OBJETO DE
MENSURACAO

O ponto de partida para a construcdo de indicadores estd no enten-
dimento do que se deseja medir. No caso do STJ, identifica-se primei-
ramente se o objeto da mensuracdo é um objetivo, um processo de
trabalho ou uma iniciativa.

Uma vez identificado o objeto a medir, faz-se necessario seu exame
atento e minucioso a fim de abstrair o fator critico de sucesso, ou seja,
os pontos-chave que, quando bem executados, garantem o sucesso do
meu objeto de mensuracdo. Assim, deve-se responder as perguntas
descritas no quadro:

OBJETO DESCRICAO FATOR CRITICO

(Escrever o que se quer | (Escrever o nome do (Escrever o fator critico

medir, identificando objeto de mensuracao para a medigcdo do

se é:) que se deseja medir:) objeto, respondendo
as perguntas que se
seguem:)

OBJETIVO NOME DO OBJETIVO O QUE SE PRETENDE

(estratégico, definido ALCANCAR COM

no plano estratégico ESSE OBJETIVO?

ou de contribuigao,

definido no

alinhamento estratégico
da unidade)
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PROCESSO DE
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NOME DO PROCESSO

QUAIS OS PONTOS-

TRABALHO DE TRABALHO CHAVE PARA O

SEU SUCESSO,
CONSIDERANDO CADA
ETAPA DO PROCESSO

DE TRABALHO?

INICIATIVA
(projeto ou programa

NOME DA INICIATIVA QUAIS OS RESULTADOS
ESPERADOS

COM A INICIATIVA,
CONSIDERANDO CADA
UMA DE

SUAS ENTREGAS?

estratégico, definido

no plano estratégico

ou projeto setorial,
definido no alinhamento
estratégico da unidade)

A partir dessas respostas, que devem ser elencadas por pessoas que
conheg¢am bem o objeto de mensuragdo, comegam a ser delineados os
indicadores de desempenho candidatos, conforme o passo seguinte.

Agora ja é possivel identificar quais indicadores podem expressar os
resultados esperados.

Considerando-se o objeto de mensuragdo (objetivo, processo
de trabalho ou iniciativa) que se quer medir e o fator critico de
sucesso, é possivel realizar um processo de brainstorming, elen-
cando as possiveis métricas (indicadores) para verificar o alcance
dos resultados pretendidos.

Neste momento, ndo hd que se preocupar com a quantidade ou
qualidade dos indicadores. O importante é tentar listar todas as
formas de mensuracdo possiveis (candidatos) para que seja cons-
truido um conjunto significativo de indicadores que propicie uma
visdo global e represente o desempenho da organizacdo/unidade.
Assim, é possivel saber o que precisa ser melhorado e o que deve
ser mantido como resultado. Lembre-se de que as pessoas envolvi-
das nesta fase devem conhecer bem o objeto da mensuracao (isso
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significa que os niveis tatico e operacional devem ser envolvidos
na execucdo dessa atividade).

Seguindo o passo a passo adotado pelo STJ, serd utilizado como exem-
plo um objeto de mensuragédo do tipo OBJETIVO. O exemplo traz um
objetivo estratégico e indicadores candidatos passiveis de mensura-
cdorelacionados a realidade do STJ, que serdo utilizados nas préximas
etapas de construcdo e de gerenciamento de indicadores.

OBJETO DESCRIGAO | FATOR CRITICO INDICADORES

(O que se quer | (Qual o objeto | (Descrever o fato CANDIDATOS
medir?) que se deseja | critico para a (Quais as possiveis
— Objetivo medir?) medi¢cdo do objeto, métricas para
estratégico ou respondendo as verificar o alcance

setorial; perguntas que se dos resultados
seguem). pretendidos?)
O que se pretende
alcangar com este
objetivo?

Buscar Aprimorar a prestacdao - Agilidade no
exceléncia jurisdicional para julgamento.
na prestagcao oferecer a sociedade - Atendimento a
jurisdicional. justica tempestiva e de demanda.
qualidade. - Cartas Rogatorias.

Ressalta-se que quando o objeto de mensuracdo for um PROCESSO DE
TRABALHO ou uma INICIATIVA, o que altera no quadro de definicdo
¢ somente a pergunta feita no campo de FATOR CRITICO. Para PRO-
CESSO DE TRABALHO, deve-se perguntar “Quais pontos-chave para o
seu sucesso, considerando cada etapa do processo de trabalho?”. Para
INICIATIVA, a pergunta é “Quais os resultados esperados com a inicia-
tiva, considerando cada uma de suas entregas?”

4.2 COMO MENSURAR?

v

3. Elaborar a matriz de controle
dos indicadores candidatos

v

Figura 7: Como mensurar
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4.2.1 PASSO 3: ELABORAR A MATRIZ DE CONTROLE
DOS INDICADORES CANDIDATOS

Nesta etapa tem inicio o processo de detalhamento do indicador com
a identificacdo da finalidade, férmula de medicao, periodicidade, etc.

Ha varias formas de detalhamento e controle dos indicadores, como
matrizes, glossarios e outros. No STJ, utilizamos a matriz de controle
do indicador, que contém os campos especificados na figura a seguir:

Descricdo: nome do indicador
Descrever de forma minuciosa o que o indicador mede

Descrever a unidade responsavel pela medicao e pelo
seu desempenho.

Indicar a fonte de levantamento dos dados: sistemas,
formularios, etc.

Definir a periodo da medi¢do: mensal, semestral, anual,
etc.

Descrever as razdes da escolha do indicador, sua
importancia.

Descrever a forma de calculo (férmula) do indicador

Descrever e explicar todos os itens que compdem a
formula do indicador.
LB: Linha de base — primeira mensuragao.

Descrever outras informacgdes relevantes para o
entendimento e gestao do indicador.

Escrever o nome do servidor responsavel pelo
gerenciamento de todas as atividades do indicador
sob sua responsabilidade e pela integracdo das partes
interessadas.

Escrever o nome do servidor responsavel pelo
gerenciamento do indicador nos casos de afastamento
ou impedimento do gestor titular.

Escrever o nome do servidor responsavel pela insercdo
dos dados no sistema de gestao estratégica, de acordo
com a periodicidade do indicador.



CONSTRUINDO E GERENCIANDO INDICADORES STJ]

Pode-se observar que existe a figura do gestor de indicador, responsa-
vel pelo gerenciamento de algumas métricas. Dentre algumas de suas
atribuicdes estdo:

* informar o desempenho do indicador por intermédio de relatérios;
* propor acdes corretivas com vistas ao alcance de seus objetivos;
¢ constituir parcerias que potencializem o alcance da meta;

* manter todos os integrantes da instituicdo cientes do desempe-
nho alcancado.

No STJ, hd um normativo que disciplina a designacdo de gestores de
indicadores do plano estratégico vigente. Eles sdo designados por por-
taria do diretor-geral da Secretaria do Tribunal.

Existe ainda no Tribunal, referente a gestdo de indicadores, a figura
do patrocinador, que é o titular da unidade responsavel pela métrica.
Dentre suas atribuicGes estdo:

e prover o0s recursos necessarios a gestdo do indicador;
* acompanhar e orientar o trabalho dos gestores das métricas;
¢ apoiar os gestores na tomada de decisdes.

Outra figura importante no STJ é o responsdavel pelo registro periédico
dos dados no sistema de gestdo estratégica, que auxilia no acompanha-
mento das métricas estratégicas e setoriais. Ressalta-se que seu papel é
de alimentar o sistema com os dados necessarios. O acompanhamento
do desempenho dos indicadores fica a cargo de seus gestores.

Enfim, é essa matriz que permite conhecer o indicador, pois retne
todas as informacdes necessarias ao seu acompanhamento, devendo
ser preenchida pelos seus gestores.
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A seguir serdo exemplificadas matrizes de controle de indicadores
candidatos para medir o desempenho do objetivo estratégico do STJ
Buscar exceléncia na prestacéo jurisdicional.

Frisa-se que, neste momento, ndo é preciso ter os gestores e 0 respon-
savel pelos indicadores, pois ainda é uma fase de propostas.

Indicador | Agilidade no Julgamento

O percentual de processos (originarios e recursais)
baixados no més da medicdo, que tramitam em até
1 ano.

Assessoria de Modernizagdo e Gestdo Estratégica -
AMG

Mensalmente

Sistema Justica

Para reduzir o tempo médio gasto em todas as
fases de tramitacdo dos processos, atendendo ao
dispositivo constitucional que assegura a razoavel
duragdo do processo.

( Processos baixados dentro de um ano ) x 100
Total de processos baixados

Processos baixados: remetidos para outros orgdos
judiciais competentes; instancias inferiores ou STF;
processos apensados; autuados como devolvidos a
justica rogante e processos originarios arquivados
definitivamente.

O prazo de 1 ano comeca a ser contado a partir da
data do protocolo para os processos recursais e da
autuacdo para os originarios.

Indicador | Atendimento a demanda

O percentual de processos julgados em relacao aos
que entraram no tribunal no mesmo periodo.

Assessoria de Modernizagdo e Gestdo Estratégica -
AMG
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Mensalmente
Sistema Justica

Verificar a capacidade do STJ de atender a demanda
de processos recebidos todos os anos e evitar o
aumento do estoque.

( Processos julgados ) x 100
Processos distribuidos

¢ LB: Linha de base

* Processos julgados: processos com primeira
decisao tendente a por fim ao processo.

» Processos distribuidos: processos encaminhados ao
presidente ou distribuidos aos ministros.

+ Ndo sao consideradas as seguintes classes
processuais: CR, ExeAR, ExeMS, ExeMC, ExeSE,
ExeSEC, Inq, Sd, RPV, PRC e Ag/RE.

Indicador Cartas Rogatorias

O percentual de processos julgados referentes as
Cartas Rogatorias.

Gabinete da Secretaria da Presidéncia - GSP
Semestralmente
Sistema Justica

Para aumentar o numero de processos julgados
referentes as Cartas Rogatorias que ingressam no STJ

( Processos julgados Cartas Rogatorias ) x 100
Total de processos Cartas Rogatorias

« Cartas Rogatdrias: pedido feito ao orgdo
jurisdicional de outro pais, para que haja uma
colaboracdo na pratica de um determinado ato
processual.
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Observacoes

Estdo disponiveis na intranet o modelo de matriz de controle ado-
tado pelo STJ, as matrizes dos indicadores estratégicos do Plano STJ
2020, o normativo que disciplina a designacdo de gestores e as porta-
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Note-se que a admissibilidade e o cumprimento
dessas cartas devem obedecer as regras estabelecidas
nas Convengodes Internacionais. Além disso, as cartas
rogatorias nao se prestam para cumprimento de atos
de constricao judicial. As Cartas Rogatdrias vindas

de outro pais, para cumprimento no Brasil, devem
receber a autorizacdo do Superior Tribunal de Justica.
(Fonte: site www.direitonet.com.br)

rias com os seus nomes.

4.3. ESCOLHA DOS INDICADORES

Escolha dos
indicadores
»>

v

4. Avaliar indicadores
candidatos conforme
matriz de classificagdao

5. Definir indicadores
prioritarios

v

Figura 8: Escolha dos Indicadores

Nesta etapa devem ser analisados os critérios que servirdo de base
para definicdo de prioridades entre os indicadores candidatos e que
caracterizam boas medidas de desempenho.

Entre os varios critérios de andlise e classificagdo dos indicadores de
desempenho existentes, o ST] adota os classificatérios, conforme des-

crito a seguir:

» classificatorios: servirdo para estabelecer um ranking dos indi-

cadores, possibilitando escolhas mais seguras.

Indicador: Escrever o nome do indicador
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Critérios de classificacdo de indicadores

O indicador € objetivo, de facil entendimento pelo
publico interno e externo? Os dados sao facilmente
localizados? Sua mensuragdo é precisa e baseada em
dados atualizados?

MENSURABILIDADE

E possivel definir se o resultado crescente/
POLARIDADE decrescente € melhor ou pior para aquilo que se
pretende medir?

A relagao entre os custos de obtengdo e os

el L beneficios trazidos é favoravel?

E possivel, a qualquer momento, a verificacdo dos

AUDITABILIDADE dados relativos a construcao e gestdo do indicador?

E possivel estabelecer séries histéricas estaveis
e coerentes que permitam monitoramentos e
comparagdes, com minima interferéncia de
variaveis externas?

ESTABILIDADE

E possivel ter uma menor frequéncia de mensuracio
PERIODICIDADE permitindo uma maior atuagdo para melhorias
de desempenho?

O indicador demonstra, com a maior proximidade
VALIDADE possivel, a realidade (objeto) que se deseja medir e/
ou modificar?

Os dados do indicador tém origem em fontes
confidveis que utilizem metodologias reconhecidas
e transparentes de coleta, processamento

e divulgagao?

CONFIABILIDADE

As agdes de melhorias do indicador estdo sob a
GOVERNABILIDADE gestdo da unidade responsavel por sua medicdo, de
forma a ndo representar um sinalizador?

No STJ, a extracdo de dados de cada indicador estratégico estd docu-
mentada por instrucdes de trabalho, nas quais os gestores descrevem
0 passo a passo da apuracdo dos dados, com vistas a transparéncia/
auditabilidade e a confiabilidade.

Ressalta-se ainda que cada uma dessas métricas sdo acompanhadas por um
sistema de gestdo estratégica e por processos administrativos especificos.
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No STJ, utilizamos instrucdes de trabalho para detalhar como ocorre
a coleta de dados dos indicadores. Dessa forma, o acompanhamento
dessas métricas apresenta cada vez mais qualidade e credibilidade.

No apéndice I deste guia pode ser consultado um exemplo de instru-
¢do de trabalho preenchida.

Retornando aos critérios de classificagdo de indicadores, é possivel fazer
uma andlise e uma avaliacdo técnica que nos permitem escolher os indi-
cadores que melhor representam os resultados que se deseja alcancar
com os objetivos, os processos de trabalho e as iniciativas em questéo.

Uma ferramenta util para essa andlise é a matriz de classificacéo,
composta pelos seguintes elementos:

* linhas: representam os indicadores candidatos;
* colunas: apresentam as informacdes a seguir:
* critérios classificatorios;

* total: apresenta o somatorio dos pontos obtidos pelo indicador can-
didato com base no grau de atendimento dos critérios estabelecidos.

Critérios classificatérios

Indicador M P E A E PPV C G Total

Legenda: M(Mensurabilidade); P(Polaridade); E(Economicidade); A(Auditabilidade);
Es(Estabilidade); Pr(Periodicidade); V(Validade); C(Confiabilidade); G(Governabilidade)

Na avaliac@o dos critérios classificatérios existem trés opcdes: se o

indicador candidato nao atende ao critério, recebe a nota 0; se atende
em parte, nota 1; e, por fim, se atende totalmente, nota 2.

Grau de atendimento classificatérios

NAO ATENDE 0



CONSTRUINDO E GERENCIANDO INDICADORES STJ] l 27

ATENDE EM PARTE 1

ATENDE TOTALMENTE 2z

O total é calculado pela férmula:

TOTAL=M+P+E+A+Es+Pr+V+C+G

Assim, por meio desse método, é possivel fazer um ranking dos indi-
cadores candidatos em ordem decrescente de pontos obtidos con-
forme o atendimento aos critérios avaliados. Ap6s a elaboracdo do
ranking, em geral, é feita uma andlise para priorizacdo dos indicado-
res estratégicos e setoriais. Os indicadores com pontuacdo abaixo de
9 (abaixo de 50% da pontuacdo méaxima) ndo devem ser priorizados
em um primeiro momento.

Deve-se registrar ainda que a matriz de classificacdo possui dupla
finalidade:

 facilitar a selecdo de indicadores segundo o atendimento dos cri-
térios estabelecidos;

 explicitar por que indicadores candidatos aparentemente ideais ndo
foram selecionados, subsidiando iniciativas no sentido de eliminar as
causas do ndo atendimento e viabilizar a sua utilizacdo futura.

0 exemplo apresenta uma matriz de classificacdo preenchida com indica-
dores candidatos passiveis de mensuragdo relacionados a realidade do ST]J.

- CRITERIOS CLASSIFICATORIOS

M P E A Es Pr \Y C G Total
Agilidade no 2 2 2 1 1 2 2 1 0 13
julgamento

Atendimentoa 2 2 2 1 1 2 2 1 0 13
demanda

Cartas 1 0 2 1 1 0 0 2 0 7
Rogatérias
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Legenda: M(Mensurabilidade); P(Polaridade); E(Economicidade); A(Auditabilidade);
Es(Estabilidade); Pr(Periodicidade); V(Validade); C(Confiabilidade); G(Governabilidade)

O processo de selecdo de indicadores pode gerar conflito de escolha
entre as diversas opc¢oes, isto é, ganha-se com a escolha de um indicador
candidato, mas se perde com o afastamento de outro. Como otimizar os
resultados de uma andlise desse tipo? Apds o preenchimento da matriz
de classificacdo, é necessario realizar uma analise de suficiéncia.

Utilizando como ponto de partida o ranking estabelecido pela matriz
de classificacdo, o gestor devera escolher, preferencialmente, entre
as opcoes mais bem pontuadas, aquelas que expressam os resultados
esperados para o objetivo, processo de trabalho ou iniciativa.

Considerando os indicadores selecionados, faz-se uma analise de sufi-
ciéncia, verificando se estdo em quantidade adequada para expressar
os resultados esperados com o objeto da medicdo.

(OBJETO INDICADORES |ANALISE DE SUFICIENCIA

Descrever  Listar todos Responder as perguntas:

0 objeto os « Existe algum fator critico levantado sem

que esta indicadores mensuragao?

senéj% ‘ apos a « Existe algum fator critico medido por mais de um

Anicielleior avaliagdo indicador? Todos os indicadores sdo necessarios?

* objetivo ) o ; .
NG « Existe algum indicador ideal, mas que foi

. pro’cesso contraindiciado na matriz dg glassiﬁcagéo? Existe
de alguma agdo que pode corrigir seu problema?
trabalho « Existe algum indicador que possui alto custo e
“Y*; ou foi excluido por isso? Reduzir a frequéncia de

« iniciativa mensuracdo ndo melhoraria sua analise custo x
A beneficio?

Dependendo da resposta, deve-se avaliar a pertinéncia de manter
ou substituir um ou mais indicadores escolhidos ou ainda de propor
novos indicadores. Se, diante da andlise de suficiéncia dos indicadores
priorizados, for identificada a necessidade de definicdo de novo indi-
cador, sua construcdo deverd seguir todos os passos descritos até aqui.

Cabe registrar que a andlise de suficiéncia permite também:
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« verificar se existe algum aspecto importante referente ao objeto
que ndo pode ser medido, seja porque necessita de mudanca nos
processos de trabalho, seja porque algum procedimento novo
deve ser implementado (daqui podem surgir ideias de melhorias);

o verificar quais indicadores candidatos seriam ideais, mas
foram contraindicados ou mesmo eliminados a partir da matriz
de classificacdo;

 verificar por que essas medidas foram reprovadas (quais crité-
rios ndo foram atendidos);

¢ definir e executar um plano com as ac¢des a serem empreendidas
para eliminar as restri¢cdes de uso desses indicadores;

* estabelecer um compromisso de revisdo dos indicadores tdo logo os
indicadores ideais ndo selecionados possam ser operacionalizados.

Recomenda-se também analisar a possibilidade de aqueles néo sele-
cionados serem aproveitados pela equipe gerencial como instrumen-
tos complementares de monitoramento, avaliacdo e melhoria da ges-
tdo em nivel setorial, ou ainda como sinalizadores de desempenho.

A quantidade de indicadores priorizados depende, basicamente, das
dimensoes abrangidas pelo objetivo, da complexidade do processo de
trabalho ou da iniciativa e também do contexto examinado. Em razdo
da diversidade que essas variaveis podem assumir, ndo existe uma regra
definida. Entretanto, deve-se evitar o estresse gerado por um numero
excessivo de medidas. Uma boa opcdo é restringir o quantitativo de indi-
cadores ao minimo aceitdvel sem comprometer o monitoramento de
dados relevantes. Indicadores de resultado também podem ser prioriza-
dos em relacdo aos de tendéncia, pois medem o efeito das a¢des imple-
mentadas para o alcance dos objetivos propostos, e ndo sua causa.

0O exemplo a seguir apresenta uma analise de suficiéncia preenchida
com indicadores selecionados, apés preenchimento da matriz de clas-
sificacdo, passiveis de mensuracédo relacionados a realidade do STJ.
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OBJETO INDICADORES | ANALISE DE SUFICIENCIA

Objetivo » Agilidade no Responder as perguntas:

estratégico julgamento e Existe algum fator critico levantado
‘Buscar a » Atendimento sem mensuragdo? Sim. Seria
exceléncia a demanda interessante mensurar o percentual
na prestacao de processos congestionados no
jurisdicional’ Tribunal, além do percentual de

julgamento de processos antigos.

e Existe algum fator critico medido
por mais de um indicador? Todos os
indicadores sdo necessarios? Ndo.

e Existe algum indicador ideal, mas
que foi contra-indicado na matriz de
classificacao? Existe alguma agdo que
pode corrigir seu problema? N&o.

o Existe algum indicador que possui
alto custo e foi excluido por isso?
Reduzir a frequéncia de mensuragao
ndo melhoraria sua analise custo X
beneficio? Nao.

4.4 MENSURACAO

i ¥
S e 0 8. Medir indicadores
w; Wamml? +:.Mwm ,_,I:”m me matriz de
3 "
i v

Figura 9: Mensuracao dos Indicadores

4.4.1 PASSO 6: LEVANTAR A SITUAGCAO ATUAL
DOS INDICADORES

Definidas as férmulas, o passo seguinte € realizar a primeira mensura-
¢do do indicador, destinada a levantar a linha de base (situagdo atual),
que serd referéncia para o estabelecimento da meta (resultado) que se
deseja alcancar.
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Esse passo é imprescindivel para a continuidade do processo de cons-
trucdo do indicador de desempenho, pois, conhecendo a situacdo
atual, é possivel definir uma meta desafiadora que fornecerd informa-
¢do de sucesso ou fracasso na avaliacdo de um determinado objetivo,
processo de trabalho ou iniciativa.

Para levantamento dessa linha de base, pode-se utilizar o histérico de
dados referentes ao que se pretende medir, se possivel. Caso néo seja pos-
sivel, deve-se levantar os dados para a primeira mensuracdo do indicador.

Descricdo: nome do indicador

O que mede Descrever de forma minuciosa o que o indicador mede

Unidade Descrever a unidade responsavel pela medicdo e pelo seu
organizacional desempenho.

Onde mede Indicar a fonte de levantamento dos dados: sistemas,
formularios, etc.

Periodicidade Definir a periodo da medi¢do: mensal, semestral, anual, etc.

Por que mede Descrever as razbes da escolha do indicador, sua
importancia.

Como mede Descrever a forma de calculo (férmula) do indicador

Glossario Descrever e explicar todos os itens que compdem a

formula do indicador.
LB: Linha de base — primeira mensuragao.

Observagoes Descrever outras informacdes relevantes para o
entendimento e gestao do indicador.

Gestor titular Escrever o nome do servidor responsavel pelo
gerenciamento de todas as atividades do indicador sob sua
responsabilidade e pela integracao das partes interessadas.

Gestor Escrever o nome do servidor responsavel pelo
substituto gerenciamento do indicador nos casos de afastamento ou
impedimento do gestor titular.
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Escrever o nome do servidor responsavel pela inser¢cdo dos
dados no sistema de gestdo estratégica, de acordo com a
periodicidade do indicador.

Linha de Base Mencionar o resultado apurado com a primeira

afericdo do indicador.

A partir deste ponto, optou-se por apresentar apenas um exemplo de
matriz de indicador com sua respectiva linha de base.

Descricdo: Atendimento a demanda

O percentual de processos julgados em relagdo aos que
entraram no tribunal no mesmo periodo.

Assessoria de Modernizagdo e Gestdo Estratégica - AMG

Sistema Justica
Mensalmente

Verificar a capacidade do STJ de atender a demanda de
processos recebidos todos os anos e evitar o aumento do
estoque.

( Processos julgados ) x 100
Processos distribuidos

Processos julgados: processos com primeira decisao
tendente a pér fim ao processo.

Processos distribuidos: processos encaminhados ao
presidente ou distribuidos aos ministros.

Nao sao consideradas as seguintes classes processuais:
CR, ExeAR, ExeMS, ExeMC, ExeSE, ExeSEC, Inq, Sd, RPV,
PRC e Ag/RE.

Linha de base 88,7% (2014)

4.4.2 PASSO 7: ESTABELECER METAS DE
DESEMPENHO

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

Ao definir uma meta, devemos perguntar: O qué queremos? (propoésito);
Quanto queremos? (valor mensuravel); Para quando queremos? (prazo).

Metas claras facilitam a visualizacdo dos caminhos escolhidos, contri-
buem para orientar as atividades que estdo sendo desenvolvidas e ser-
vem como instrumento para avaliar o que foi previsto e o que foi feito.
Podemos conceituar cinco varidveis presentes em todas as metas:

* Especificidade: a meta deve ser muito bem definida. Assim,
ndo adianta estabelecer o objetivo “sem referéncia”. Quanto
mais especifica for a definicdo de seu propdsito, mais dire-
cionado estard seu caminho. Por exemplo, se a referéncia é a
prestacdo de uma justica rapida, é importante estabelecer, de
forma especifica, essa rapidez (qual tempo é o ideal de trami-
tacdo do processo para o meu cliente)?

* Mensurabilidade: a meta deve ser quantificavel, tornando-se
objetiva, palpavel, facil de medir.

* Exequibilidade: a meta tem de ser alcan¢avel, possivel, viavel.

* Relevancia: a meta tem de ser importante, significativa e desa-
fladora. E preciso ousadia e coragem para propor algo que seja
capaz de motivar a equipe em busca do resultado.

* Temporalidade: é o aspecto mais negligenciado. Muitas metas
sdo bem definidas, mensuraveis, possiveis e importantes, mas
ndo estdo definidas num horizonte de tempo. A definicdo dos
prazos deve considerar as peculiaridades de cada organizacéo
e os recursos disponiveis. Importante ressaltar que o estabele-
cimento de prazos deve ser o mais realista e factivel possivel.
Esses prazos devem conter, a0 menos, MES e ANO.

Metas e prazos estipulados sem critérios podem causar frustracdo em
toda a organizacdo, pondo em risco o objeto de mensuragao, seja ele
um objetivo, seja um processo de trabalho, seja uma iniciativa.
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Em relacdo as metas de longo prazo, é importante defini-las conside-
rando o horizonte mais distante e retroceder ano a ano, até chegar a
meta para 0 ano corrente.

O Plano Plurianual (PPA), por exemplo, normalmente é realizado
dessa forma, pois prevé as metas orgamentdrias para os quatro anos
de governo; em seguida, sdo definidas as metas de curto prazo pela Lei
Orcamentdria Anual (LOA).

Descricdo: nome do indicador

O que mede

Unidade
organizacional

Onde mede

Periodicidade

Por que mede

Como mede

Glossario

Observagoes

Gestor titular

Gestor substituto

Responsavel pelo
registro

Descrever de forma minuciosa o que o indicador mede

Descrever a unidade responsavel pela medicdo e pelo
seu desempenho.

Indicar a fonte de levantamento dos dados: sistemas,
formularios, etc.

Definir a periodo da medi¢do: mensal, semestral, anual,
etc.

Descrever as razdes da escolha do indicador, sua
importancia.

Descrever a forma de calculo (formula) do indicador

Descrever e explicar todos os itens que compdem a
férmula do indicador.
LB: Linha de base — primeira mensuragao.

Descrever outras informacdes relevantes para o
entendimento e gestdo do indicador.

Escrever o nome do servidor responsavel pelo
gerenciamento de todas as atividades do indicador
sob sua responsabilidade e pela integragdo das partes
interessadas.

Escrever o nome do servidor responsavel pelo
gerenciamento do indicador nos casos de afastamento
ou impedimento do gestor titular.

Escrever o nome do servidor responsavel pela insercao
dos dados no sistema de gestdo estratégica, de acordo
com a periodicidade do indicador.
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Linha de base Mencionar o resultado apurado com a primeira
afericdo do indicador.

Descrever a meta, citando propésito, valor e

prazo.

Néo hd regra padrédo para a definicdo de metas, mas existem algumas
boas praticas reconhecidas, as quais devem ser observadas:

o histérico do indicador: analisar a base histérica de dados do
indicador para estabelecer um comportamento futuro adequado;

* benchmarking: pesquisar qual é a referéncia no mercado ou em
organizacdes correlatas;

* projecao: utilizar técnicas estatisticas (tendéncia linear, média
mavel, correlagdo, regressdo, etc), buscando projetar o desempe-
nho do indicador ao longo do tempo;

¢ conhecimento tacito do negdécio: utilizar o conhecimento
das partes interessadas sobre o comportamento e tendéncia
do indicador;

* desafio: definir uma nova meta como desafio para o gestor e
para toda a equipe. Esse desafio deve ser alcancgavel e baseado
em acoes e projetos que o justifiquem;

* possibilidade técnica, teérica ou conceitual: basear-se em
conhecimento técnico (aspecto concreto da realidade), tedrico
(conhecimento ja publicado) ou conceitual (conceito estabele-
cido e universalmente aceito) publicado sobre o assunto;

* possibilidade pratica: considerar aspectos motivadores ou ini-
bidores para a determinagdo da meta;

* necessidade: estabelecer condicdo para a sobrevivéncia ou
alcance do objetivo, processo de trabalho ou iniciativa;
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* andlise de ambiente: utilizar a andlise do ambiente externo e
interno na definicdo da meta também é util e importante. Esse
mecanismo deve ser empregado principalmente em indicadores
que sofrem grande impacto de fatores externos.

Vale ressaltar que, ao definir metas, devem-se documentar os cal-
culos ou argumentos que foram considerados nesse procedimento
de modo que, em reunides de andlise técnica do indicador e de seus
resultados, ndo ocorram duvidas ou faltem argumentos sobre deter-
minada meta.

Os exemplos a seguir trazem as metas estabelecidas a médio/longo
prazo e os seus desbobramentos.

oescigio [vaor [Wes [ano |

Agilidade no  Aumentar para 65% o percentual 65% Dezembro 2020
julgamento de processos baixados em ate
um ano, até dez/2020

Atendimento  Julgar quantidade maior de >100% Dezembro 2020
3 demanda processos recursais e agdes

de conhecimento do que os

distribuidos no ano

Obs.: Note que esse quadro permite organizar as informagoes sobre a meta e descrever um
enunciado completo para ela, conforme pode ser observado nas duas tabelas a seguir.

Finalizada a execucdo de todos os passos para a construc¢do dos indicado-
res, inicia-se a fase de gestdo, onde ocorrerd a medicdo do que se deseja:
o desempenho. Dessa forma, os responsaveis (gestores) pela medicdo do
indicador, na periodicidade definida, levantam informacgdes sobre o seu
desempenho no periodo e aplicam as férmulas de célculo estipuladas,
gerando planilhas, graficos e relatérios com os dados apurados.

No STJ, ap6s a construgdo dos indicadores seguindo os passos descri-
tos neste guia, readequamos a matriz de controle de modo a inserir
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0 desdobramento da meta estipulada bem como as mensuragdes de
cada exercicio, conforme pode ser observado a seguir.

Perspectiva: nome da perspectiva no mapa estratégico

Objetivo estratégico: nome do objetivo estratégico

Descricdo Descrever a meta, citando propdsito, valor e prazo.

da meta Meta desdobrada
. L Citar a Citar a Citar a Citar a Citar a Citar a
Citar a primeira
medicio meta meta meta meta meta meta
¢ estipulada estipulada estipulada estipulada estipulada estipulada
Citar o Citar o Citar o Citar o Citar o Citar o
Mensuragido resultado  resultado resultado  resultado resultado resultado
aferido aferido aferido aferido aferido aferido

O que mede Descrever de forma minuciosa o que o indicador mede

Unidade Descrever a unidade responsavel pela medicao e pelo seu
organizacional desempenho.

Onde mede Indicar a fonte de levantamento dos dados: sistemas,
formularios, etc.

Periodicidade  Definir a periodo da medicdo: mensal, semestral, anual, etc.
Porque mede Descrever as razdes da escolha do indicador, sua importancia.
Como mede Descrever a forma de calculo (férmula) do indicador

Glossario Descrever e explicar todos os itens que compdem a formula do
indicador.
LB: Linha de base — primeira mensuragao.

Observagdées  Descrever outras informacdes relevantes para o entendimento e
gestdo do indicador.

Gestor titular  Escrever o nome do servidor responsavel pelo gerenciamento
de todas as atividades do indicador sob sua responsabilidade e
pela integragdo das partes interessadas.
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Gestor Escrever o nome do servidor responsavel pelo gerenciamento
substituto do indicador nos casos de afastamento ou impedimento do
gestor titular.

Responsavel Escrever o nome do servidor responsavel pela insercao dos
peloregistro  dados no sistema de gestdo estratégica, de acordo com a
periodicidade do indicador.

0 exemplo traz uma matriz utilizada no STJ.

o: Atendimento a demanda

: Processos internos

Objetivo estratégico: Buscar a exceléncia na prestacao jurisdicional

Julgar quantidade maior de processos recursais e agoes de

Descricdo conhecimento do que os distribuidos no ano.

da meta
META DESDOBRADA

LB/2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

88,70% >100% |>100% >100% |>100% |>100% |>100%

88,50% | 90% | 91% | 91,5% | 92% | =

O percentual de processos julgados em relacdo ao quantitativo
de processos que entraram no Tribunal no mesmo periodo.

Assessoria de Modernizagao e Gestao Estratégica — AMG

Sistema Justica
Mensalmente

Para verificar a capacidade do STJ de atender a demanda de
processos que ingressam todos os anos e evitar o aumento do
estoque.

( Processos julgados ) x 100
Processos distribuidos
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Glossario LB: Linha de Base
Processos julgados: processos com primeira decisdo tendente a
por fim ao processo.
Processos distribuidos: processos encaminhados ao presidente
ou distribuidos aos ministros.

Observacdes  N3do sdo consideradas as classes de processos: CR, EXEAR,
EXEMS, EXEMC, EXESE, EXESEC, INQ, SD, RPV, PRC e AG/RE.

Gestor titular  Fulano de Tal.

Gestor Beltrano de Tal.
substituto

Responsavel  Cicrano de Tal.
pelo registro

4.5 ANALISE
E 9. Analisar e interpretar
Analise  '--mmmm e os indicadores

mensurados

\

Figura 10: Andlise dos indicadores

Promover a andlise e a interpreta¢do dos dados é aspecto primor-
dial para o processo decisorio, pois a existéncia de uma sistematica
de monitoramento e avaliacdo proporciona ganhos e beneficios
para os interessados. Caso contrario, havera apenas dispéndio de
tempo e de recursos.

A consolidacdo dos indicadores em relatérios periddicos com grafi-
cos de desempenho e uma breve andlise dos resultados aferidos é
uma pratica salutar. No STJ, é habitual a confeccdo de relatérios de
desempenho trimestrais para orientar a tomada de decisdes admi-
nistrativas em reunides de andlise da estratégia. Utilizam-se, ainda,
critérios de classificacdo para a situagdo dos indicadores, com base
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nos resultados aferidos considerando as metas previstas. As situa-
¢Oes previstas sdo:

» Otima: percentual de atingimento da meta a partir de 95%;

» aceitavel: percentual de atingimento da meta entre 80 e 94,99%;
* critica: percentual de atingimento da meta abaixo de 80%;

* nao mensurado: sem mensuracdo no periodo devido;

* nao aplicavel: sem meta ou em estudo.

Para facilitar o entendimento, auxiliando nas analises, sdo utilizadas
cores para cada uma dessas situacdes apresentadas.

Resumindo, o resultado da andalise dos indicadores subsidiara a
tomada de decisdes administrativas relacionadas ao objeto da men-
suracdo, seja ele um objetivo, um processo de trabalho ou uma ini-
ciativa. A partir dessa reflexdo, pode-se decidir pela adocdo de agdes
corretivas ou preventivas, com vistas a otimizar o desempenho afe-
rido. Como exemplo de acGes corretivas possiveis, listamos a reformu-
lacéo de projetos, a priorizacdo do or¢camento, a redefinicdo de prazo
e escopo ou o redesenho de processos de trabalho.

No STJ, o grafico e a andlise dos resultados aferidos sdo apresenta-
dos, normalmente, em relatérios de desempenho trimestrais, e ndo na
matriz de controle dos indicadores. Atualmente, é adotado um modelo
de andlise critica que contempla os seguintes temas.

* Comentario: Nesse espac¢o deve-se fazer uma andlise geral dos
resultados aferidos, demonstrando informacgdes relevantes,
sejam positivas ou negativas. Se positivas, fazer um balanco
dos beneficios e vantagens trazidos para a organizagdo ou para
a unidade. No caso de dados negativos, os campos seguintes
devem ser necessariamente preenchidos. Se positivos, o preen-
chimento é facultativo;
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* Questdo: Levante as questdes que podem ser feitas para justifi-
car os resultados obtidos;

* Hipdteses: Exponha as possiveis causas que respondem as ques-
tdes levantadas anteriormente;

* Solucdes propostas: Demonstre as possiveis solucdes para ala-
vancar o desempenho dos indicadores, considerando as hipéte-
ses citadas anteriormente;

* Nota explicativa: Apresenta informacdes adicionais necessa-
rias ao entendimento de algum aspecto especifico relacionado a
mensuracdo ou ao resultado do indicador. E de preenchimento
opcional, tanto para resultados positivos como negativos.

Ressalta-se que o uso desse modelo de andlise é orientativo para o ges-
tor, ndo obrigatorio.

A partir da andlise dos indicadores e das solucdes propostas pode-se
criar um plano de acdo a ser implementado para melhorar o desempe-
nho dos indicadores mensurados.

O plano de acdo consiste em um documento com iniciativas a
serem realizadas pelo 6rgédo para alcance de suas metas e, con-
sequentemente, de sua estratégia. Além disso, o plano promove
praticidade e organizacdo no processo de tomada de decisdo, traz
objetividade e clareza para a execugdo e gera economia de tempo
e de recursos.

As iniciativas de maior complexidade poderdo ser tratadas como pro-
jetos ou programas.

No apéndice II deste guia pode ser consultado um exemplo de plano de
acdo utilizado no Tribunal.

0 exemplo a seguir traz o grafico e a andlise para indicador passivel de
mensuracdo relacionado a realidade do STJ.

41
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Grafico
ATENDIMENTO A DEMANDA

P 91.5% 92,0%
==
2015 2016 2017 2018 2019

Andlise

Comentario: O indicador Atendimento a demanda esta alinhado a Meta Nacional
n. 1, coordenada pelo CNJ, desde 2015.

Sua mensuragao visa monitorar se o julgamento de processos esta maior que

a entrada de casos novos, demonstrando o esforco em gerenciar acervo.
Percebe-se que o Tribunal ndo conseguiu julgar volume equivalente aos casos
novos que entraram no STJ gerando um déficit de 8% em relagdo a 2019.
Observa-se uma boa evolucdo durante os periodos de mensuragdo, com um
aumento de 3,3% em relacdo ao ano de 2014 (linha de base).

Questdo: Quais medidas podem ser adotadas para alcance da meta para 20207
Solugdes propostas: Com o intuito de cumprir essa meta, os resultados serao
levados, por intermédio de relatorios, ao conhecimento dos gabinetes dos
ministros para serem analisados de forma pormenorizada.

Nota explicativa: E importante ressaltar que, nos meses de janeiro e julho, os
resultados ficaram prejudicados em virtude das férias coletivas, conforme art.

81 do Regimento Interno do STJ (“O ano judiciario no tribunal divide-se em dois
periodos, recaindo as férias dos ministros nos periodos de 2 a 31 de janeiro e de 2

a 31 dejulho”).
4.6 COMUNICACAO
10. Comunicar o
Comunicacédo desempenho dos
indicadores

Figura 11: Comunicagdo dos indicadores
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4.6.1 PASSO 10: COMUNICAR O DESEMPENHO DOS
INDICADORES

A divulgacao dos resultados retroalimenta o processo de construgdo dos
indicadores e reforca os vinculos entre os objetivos da organizacéo e a
forca de trabalho. Neste momento, é preciso inovar e, com criatividade,
montar um plano de comunicacdo para que os colaboradores de fato
se envolvam na busca dos resultados. Para a eficiéncia desse procedi-
mento, devem ser considerados a finalidade e o conteudo da mensa-
gem, o publico a ser comunicado, o meio a ser utilizado, 0o momento em
que deve ocorrer, a recepcdo da mensagem e o feedback.

Figura 12: Etapas da comunicagdo

Exemplo aplicdvel ao ST] de um plano de comunicacéo para divulgar
0 seu desempenho.

Acédo(es) m Responsivel(s) |Publico-alvo

Graficose  Fulano de tal Comité Gestor  Trimestral
discussdes do STJ
Intranet Cicrano de tal Magistrados, Trimestral
gestores e
servidores
Intranet Beltrano de tal Gestores e Trimestral
servidores
Intranet Fulano de tal Magistrados, Anual
gestores,
servidores,
TCU e demais

interessados
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este guia metodoldgico foi construido de forma a disponibilizar ao leitor
um instrumento capaz de aproxima-lo do conhecimento bdsico sobre
a construcdo e o gerenciamento de indicadores de desempenho, e da
metodologia utilizada pelo Superior Tribunal de Justica para esse fim.

Atuar de forma alinhada a estratégia do Tribunal vai depender do
conhecimento prévio que cada um de nés, colaboradores, temos do
processo de trabalho e da maneira como acompanhamos o desempe-
nho das atividades praticadas, visando esclarecer onde estamos e o que
podemos fazer para melhorar e conseguir chegar ao patamar desejado.

Por fim, salientamos que vocé é o agente de mudancas, a pessoa que
pode analisar e sugerir alteracdes nas rotinas e/ou processos de tra-
balho, com iniciativas voltadas para as suas tarefas ou para as tare-
fas de alguma unidade do Tribunal. Os indicadores vdo orienta-lo,
mostrando como anda o seu desempenho e oferecendo insumos para
as mudancas e ajustes necessarios, portanto, os aspectos criticos ou
relevantes precisam ser monitorados. Caso algum dos indicadores
elencados néo contribua para a melhoria do desempenho ou tomada
de decisdes administrativas, ele deve ser revisto e remodelado ou até
mesmo descartado.

Consulte também os outros guias da gestdo estratégica no ST]J. Eles
foram disponibilizados com o propoésito de tornar conhecidas as fer-
ramentas, para que todos nds possamos utilizd-las em nosso dia a
dia, promovendo o autoconhecimento, organizando-nos melhor para
atingir os bons resultados e propondo novos cendrios com demandas
documentadas em projetos e acoes.

Agora, méos a obra, pois vocé, colaborador, é quem faz a organizacio
acontecer!
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TERRIBILI A. A escolha dos indicadores de desempenho de projetos.
Disponivel em: <http://gestaodeprojetos10.blogspot.com/
2010>. Acesso em: 6 dez. 2011.

7 CONTROLE DE VERSAO

VERSAO | DATA DESCRIGAO DAS ATUALIZACOES

1.0 MAIO/2013 VERSAO ORIGINAL.

2.0 MAIO/2014 ATUALIZADO EM ALINHAMENTO A VERSAO
2.3 DO PLANO ESTRATEGICO STJ 2010-
2014.

3.0 JUNHO/2016 ATUALIZADO EM ALINHAMENTO AO PLANO

STJ 2020, PUBLICADO EM MAIO DE 2015.
REFORMULACAO DOS CRITERIOS

DE CLASSIFICACAO E DE ANALISE DE
SUFICIENCIA DE INDICADORES.
REFORMULACAO DAS MATRIZES DE
CONTROLE E DA ANALISE CRITICA DE
INDICADORES.

31 DEZEMBRO/2016  AJUSTES PONTUAIS NA CAPA, FICHA
CATALOGRAFICA E COMPOSICAO DE
MINISTROS.

REVISAO GERAL DOS TEXTOS;

4.0 SETEMBRO/2018 INSERGCAO DE ASSUNTOS PARA
ACOMPANHAMENTO DOS INDICADORES;
ALINHAMENTO AOS TERMOS DO NOVO
SOFTWARE DE GESTAO ESTRATEGICA;
EXCLUSAO DOS ANEXOS, EXEMPLOS
INSERIDOS NO DECORRER DO TEXTO;
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EXEMPLO DE UMA INSTRUGAO DE TRABALHO
PREENCHIDA

INSTRUGOES DE TRABALHO COLETA DE DADOS
SUPERIOR TRIBUNAL DE JUSTICA

Assessoria de Modernizagao e Gestdo Estratégica (AMG)
Acesso aos resultados do indicador Atendimento a demanda

Acesso aos resultados do indicador Atendimento a demanda
(https://stratej/bsc )

1

2018

1. UNIDADE: Assessoria de Modernizacédo e Gestdo Estratégica (AMG)

3. RESULTADOS ESPERADOS: Realizar o levantamento de dados para mensuracdo do
indicador “Atendimento a demanda”, pertencente ao Plano STJ 2020.

5. ATIVIDADES CRITICAS:

1. Acessar: No Sistema Justica

2. Fazer login: digitar Nickname e senha de rede; clicar no botdo “Entrar”.

3. No modulo de estatistica acessar o menu “Distribuicdo”, em seguida “Por Forma“,
inserir a data correspondente ao més de referéncia, selecionar a matéria (Criminal ou
N&o Criminal) , selecionar a forma de distribuigdo: registrado, distribuidos presidente e
registrados presidente (um por vez).

4. Selecionar a classe de feito excluindo conforme glossario das metas (Ndo séo
consideradas as classes de processos: CR, EXEAR, EXEMS, EXEMC, EXESE, EXESEC, INQ,
SD, RPV, PRC e AG/RE).
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5. Realizar as seis consultas (matéria X forma de distribuicdo) apos apurado os resultados
separar os dados em distribuidos criminal e ndo criminal.

6. EFETUAR O LANCAMENTO DOS TOTAIS NAS PERGUNTAS P1.1 E P1.2, POR PERIODO
DE REFERENCIA DE Distribuicdo dos processos, na planilha de acompanhamento da
meta 1, para identificar possiveis inconsisténcias nos dados que serdo caracterizadas
pela alteragdo no sombreamento das células da planilha.

7. Na rede no Drive F, conforme endereco a seguir, atualizando o ano quando necessario,
F\CGIN\NUEST\NUEST_Gabinete\Diesp\Decisées\2017 consultar o total de processos
julgados no més de referéncia no arquivo: “Sessdo e Monocratico Acumulado — 2017"
filtrando a matéria e a classe de feito, devera resultar em dois totais (criminal e ndo
criminal).

8. Efetuar o langcamento dos totais das perguntas P1.3 e P14, por periodo de referéncia,
na planilha de acompanhamento da meta 1, para identificar possiveis inconsisténcias
nos dados que serdo caracterizadas pela alteracdo no sombreamento das células da
planilha.

9. Acessar: No Microsoft Outlook na caixa de entrada da Coordenadoria de Gestao
da Informacédo (INBOX), no primeiro dia util do més vigente, verificar se os arquivos
iniciados por P1.X (referentes a meta 1 do CNJ) foram enviados pela STI.

10. Abrir cada arquivo e salvar na rede no Drive F, conforme endereco a seguir atualizando
0 ano e o més quando necessario: “F\CGIN\NUEST\NUEST_Gabinete\Diesp\2016\
Metas CNJ\Meta 1\Abril".

11. Efetuar o langamento dos totais das perguntas P1.5 e P1.6, por periodo de referéncia
de distribuicdo dos processos, na planilha de acompanhamento da meta 1, para
identificar possiveis inconsisténcias nos dados que serdo caracterizadas pela alteracdo
no sombreamento das células da planilha, caso tenha ocorrido enviar e-mail a STI
relatando a solicitagdo. Conforme enderego a seguir: “F:\CGIN\NUEST\NUEST_
Gabinete\Diesp\2016\Metas CNJ\Planilha acompanhamento Planejamento”.

12. Acesse o drive “Unidade de Rede (Q:)", clique na pasta INDICADORES, depois Plano_
STJ_2020. Apds, clique na pasta “Indicador 6.4 — Atendimento a Demanda”. Abra a
planilha Excel "Atendimento_Demanda_Meta_1", alimente a planilha com os mesmos
dados langados na planilha de acompanhamento da meta 1. Por fim, preencha os dados
referentes ao responsavel pela inclusdo das informacdes e a data dessa acdo.

6. OBSERVAGOES:

« O drive Q é um ambiente criado para armazenamento e atualizagdo de arquivos
relacionados aos indicadores e projetos estratégicos do STJ. Nele sdo salvas as matrizes
de indicadores, os painéis de contribuigdo, as atas de reunido, os planos de agdo e os
relatoérios de desempenho, instru¢des de trabalho, dentre outros documentos.

» O indicador esta alinhado a meta nacional n.1 de 2018, coordenada pelo CNJ.

7. ANEXOS

¢ Planilha do indicador Atendimento a demanda
Q:\INDICADORES\Plano_STJ_2020\Indicador 6.4 - Atendimento a Demanda (Meta 1 -
CNJ)\Atendimento_Demanda_Meta_1.xlsx

8. ALTERAGOES: N3o se aplica.
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APENDICE II
EXEMPLO DE PLANO DE ACAO 2018

Caodigo | Agéo Responsavel | Status Data Realizado
sistema prevista

Atualizagao Fulano Atrasada Marco 50%
de guia de Tal /2018
metodoldgico

24 Revisdo Beltrano Concluida Janeiro 100%
de norma de Tal /2018

44 Atualizagdo Cicrano Em Dezembro 90%
de Plano de Tal andamento /2018

estratégico

57 Realizagdo Beltrano Em Dezembro 85%
de pesquisa de Tal andamento /2018
de satisfacdo

60 Criagdo de Fulano Concluida Julho 100%
indicadores de Tal /2018

63 Elaboragdo Cicrano Atrasada Dezembro 30%
de relatorio de Tal /2017
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