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APRESENTACAO

A cada quatro meses, temos a oportunidade de verificar como esta o an-
damento de nossos trabalhos e a qualidade dos servicos que prestamos. E
durante o ciclo quadrimestral de preparacao dos relatorios dos desempenhos
institucional e setoriais (RDS e RDI) gue mensuramos os indicadores, avalia-
mos os resultados obtidos e propomos a¢cdes de melhoria.

Para aproveitar ao maximo esse momento tao importante, elaboramos um
Passo a Passo para que os gestores desses indicadores tenham as ferramen-
tas necessarias para preparar uma analise critica de qualidade, que apoiara a
tomada de decisdao administrativa.

Segundo a ISO 9001:2015, a Alta Administracdo
deve analisar criticamente o sistema de gestdo de
desempenho institucional, a intervalos planejados,
para assegurar sua continua adequac¢ao, suficiéncia,
eficacia e alinhamento com o direcionamento
estratégico da organizagao.

Seguindo essa linha de raciocinio, entendemos que a analise nao se propde
apenas a averiguar o cumprimento da meta do indicador, mas também visa
encontrar as razdes que levaram ao resultado obtido e identificar os pontos
falhos do processo de trabalho ou os esforcos necessarios para atingir um
resultado positivo.

Para isso, é indispensavel contar com a experiéncia do gestor do indicador,
profissional essencial na execucao desse trabalho, por ser o responsavel em
acompanhar o desempenho do indicador, analisar e compreender os dados,

TUTORIAL DE ELABORAGAO DE ANALISE CRITICA




Assessoria de
Gestdo Estratégica

APRESENTAGAO

PASSO 1
ENTENDIMENTO DO INDICADOR

PASSO 2
LEVANTAMENTO DE DADOS

PASSO 3
COMPARAR A SITUAGAO ATUAL
COM A DO CICLO ANTERIOR

PASSO 4

IDENTIFICAR AS RAZOES QUE
LEVARAM AO RESULTADO DO
INDICADOR

PASSO 5

PROPOR AGOES PARA
APRIMORAR O RESULTADO
DO INDICADOR

PASSO 6
INFORMAGOES ADICIONAIS

PASSO 7
ELABORAR ANALISE CRITICA

buscar as causas, propor melhorias no processo de trabalho e comunicar ao
responsavel, tomador de decisao.

Promover a analise e a interpretacdo dos dados é
aspecto primordial para o processo decisorio.

Preparamos esse roteiro com sete passos para que o gestor possa elaborar
analises criticas relevantes, eficientes e produtivas para despertar o interesse
e embasar um tomador de decisao. Foi utilizado o exemplo do indicador “Di-
vulgacao da Estratégia”, da Assessoria de Gestao Estratégica — AGE para auxi-
liar na compreensao de cada um dos passos do roteiro. Esperamos que esse
exemplo possa ser aproveitado para outros indicadores, mesmo que tenham
diferentes periodicidades e formas de calculo, entre outras caracteristicas.

TUTORIAL DE ELABORAGAO DE ANALISE CRITICA




Assessoria de
Gestdo Estratégica

APRESENTAGAO

PASSO 1
ENTENDIMENTO DO INDICADOR

PASSO 2
LEVANTAMENTO DE DADOS

PASSO 3
COMPARAR A SITUAGAO ATUAL
COMA DO CICLO ANTERIOR

PASSO 4

IDENTIFICAR AS RAZOES QUE
LEVARAM AO RESULTADO DO
INDICADOR

PASSO 5

PROPOR AGOES PARA
APRIMORAR O RESULTADO
DO INDICADOR

PASSO 6
INFORMAGOES ADICIONAIS

PASSO 7
ELABORAR ANALISE CRIiTICA

PASSO 1 — ENTENDIMENTO DO INDICADOR

Para elaborar uma analise critica de qualidade, € imprescindivel que o gestor
conheca bem as caracteristicas do indicador do qual é responsavel. Informa-
¢des do tipo “por que medir’, “onde medir’, “como medir” e “'meta do indica-
dor” devem ser conhecidas, entendidas e dominadas pelo gestor.

Todas essas informacdes basicas sobre cada um dos indicadores podem ser
obtidas no sistema Stratej, na tela denominada “Informacdes basicas”, que
equivale a "matriz de controle”.

Ao iniciar a analise critica, recomenda-se que o gestor utilize tais dados para
situar o leitor sobre o indicador que esta sendo mensurado, mesmo que al-
guns desses dados estejam evidentes ao se observar graficos que geralmente
acompanham o texto.

Exemplo:

Inicio da analise critica - Passo 1

Indicador de periodicidade mensal que tem por objetivo acompanhar as
matérias sobre a estratégia, publicadas nos diversos canais de comuni-
cacao do Tribunal. Sua meta ¢é a divulgacao de 10 noticias, ao més.
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PASSO 2 — LEVANTAMENTO DE DADOS

Frequentemente, o gestor do indicador tem a tentacao de focar a analise
apenas em seu resultado, mas isso deve ser ultrapassado, pois € necessario
que o gestor amplie seu escopo de pesquisa, buscando identificar outras in-
formacdes que o auxiliarao durante a elaboracao da analise critica.

O resultado do indicador € muito importante, mas avaliar cada um dos valo-
res que compdem a sua formula de calculo € essencial no processo de com-
preensao do seu comportamento, no quadrimestre.

Na maioria das situacdes, esses dados ainda nao sao suficientes para elabo-
rar uma analise critica de qualidade, sendo necessario recorrer a experién-
cia do gestor que aprofundara a pesquisa por meio de informacdes com-
plementares, que o auxiliardo no entendimento das causas que levaram ao
resultado do indicador.

DADOS A SEREM AVALIADOS

Componentes
Resultado ,p Dados
O da formula do
do indicador L complementares
indicador

Nao é possivel elencar, neste documento, quais seriam as informacdes com-
plementares necessarias a analise de outros indicadores, pois cada um tem
suas caracteristicas proprias. Acreditamos que o0 exemplo abaixo deixara mais
claro o potencial das analises.
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PASSO 1
ENTENDIMENTO DO INDICADOR 2.1 Resultado do indicador
PASSO 2 Foram divulgadas 26 noticias relacionadas a estratégia do STJ, neste quadri-
LEVANTAMENTO DE DADOS mestre.
PASSO 3 Informacdes uteis para
COMPARAR A SITUACAO ATUAL 2.2 Compreendendo o resultado alcangado elaboracdo das analises
COMA DO CICLO ANTERIOR criticas dos Passos 3 e 4
. ) 2.2.1 Valores que compuseram o resultado do indicador
IDENTIFICAR AS RAZOES QUE
LEVARAM AO RESULTADO DO _ . R
INDICADOR Tabela 1: Meta mensal e quantidade de noticias divulgadas

Més Meta Quantidade de noticias
PASSO5 Janeiro 0 0
PROPOR AGOES PARA Fevereiro 10 >
APRIMORAR O RESULTADO
DO INDICADOR Marco 10 7

Abril 10 17
PASSO 6 TOTAL 30 26
INFORMAGOES ADICIONAIS
PASSO 7 2.2.2 Informacgdes complementares — Busca das causas do
ELABORAR ANALISE CRITICA resultado alcancado

Tabela 2: Quantidade de noticias, por unidade da AGE

Unidade responsavel
pela noticia

Gabinete da AGE
CPES
CDAD
CGEP
SCO

Quantidade de noticias

Nkl |u»y
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Tabela 3: Quantidade de noticias divulgadas, por canal de comunicagao

Canais de Quantidade

comunicagao de noticias
Intranet 14
Internet 5
Midia Indoor 1
Jornal mural 6

Tabela 4: Assuntos divulgados, no quadrimestre

Temas abordados nas noticias

Alinhamento estratégico

Planejamento Estratégico

Gestao de riscos

Guias da estratégia
LGPD
Projetos estratégicos

Relatorio de Gestao

Tabela 5: Quantidade de noticias divulgadas, no quadrimestre anterior e atual

Més Meta Total meta Ouantlc'la_de Total
de Noticias
Setembro 10 14
i Outubro 10 16
Quadrlrr_lestre 40 64
anterior Novembro 10 26
Dezembro 10
Janeiro 0
; Fevereiro 10 2
Quadrimestre 30 26
atual Marco 10 7
Abril 10 17
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PASSO 3 — COMPARAR A SITUAGAO ATUAL COM A DO CICLO ANTERIOR

De posse de todos os dados importantes para a avaliacao, ja é possivel seguir
adiante na analise. Neste passo, o gestor deve comparar o resultado e a meta
atuais do indicador, com os do quadrimestre ou do ano anterior, se for o caso.
A periodicidade do indicador — semanal, quinzenal, quadrimestral, anual ou
mesmo bianual - ajudara a determinar qual o melhor comparativo a ser feito.

Caso o resultado tenha melhorado ou piorado, € importante avalia-lo, po-
dendo-se demonstrar a variacao ocorrida por meio percentual, o comparati-
VO mais comum, procurando sempre a melhor forma de relatar, para que os
gestores e demais interessados compreendam a situacao encontrada.

Para nosso exemplo, utilizaremos os dados das Tabelas 1, 3 e 5, do Passo 2.

Continuacédo analise critica - Passo 3:

Neste quadrimestre, foram divulgadas 26 noticias relacionadas a estra-
tégia do STJ (2 em fevereiro, 7 em marco e 17 em abril), utilizando-se os
canais de comunicacao da Intranet, Internet, Jornal Mural e Midia Indoor.

Ao comparar os valores obtidos neste quadrimestre com os do anterior,
observou-se reducao de 38 noticias. Essa diferenca foi decorrente de
trés fatores:

1) no més de janeiro, ndo ha publicacao de novas noticias (meta 0);

2) desobrigacdo de publicar noticias sobre a producado do Tribunal, en-
quanto durou o trabalho remoto;

3) finalizacdo da divulgacdo das Pilulas sobre a LGPD.
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PASSO 4 — IDENTIFICAR AS RAZOES QUE LEVARAM AO
RESULTADO DO INDICADOR

Terminada a primeira parte da analise, € hora de identificar as causas que
levaram ao resultado do indicador, mesmo quando esta em situagao otima.
Para isso, teremos que utilizar os dados previamente levantados no Passo 2.
Caso sejam necessarias outras informacdes, o gestor devera realizar novo
levantamento neste momento.

Em nosso exemplo, utilizaremos os dados das Tabelas 2, 3 e 4, do Passo 2.
Lembrando que o objetivo € buscar compreender as causas de nao ter-
mos conseguido elaborar e divulgar 30 noticias, no quadrimestre, que era a
meta almejada.

Apds analise, chegamos as seguintes causas:

€ 3 matérias foram encaminhadas para a divulgacdo em data proxima ao final
do quadrimestre, ndo sendo possivel a publicacao dentro do més de abril;

€ Foram identificados temas que deveriam ter sido divulgados, mas perderam
0 momento certo para a divulgacao;

€ Dificuldade de acompanhar as matérias divulgadas no canal de comunica-
¢ao Midia Indoor.

TUTORIAL DE ELABORAGCAO DE ANALISE CRITICA
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Continuacdao analise critica - Passo 4:

Com o objetivo de propor acdes de melhorias no processo de divulgacao
das noticias da AGE, foram identificadas as seguintes situacdes que leva-
ram ao nao atingimento da meta do indicador, neste quadrimestre:

€ 3 matérias foram encaminhadas para a divulgagdo em data proxi-
ma ao final do quadrimestre, nao tendo sido possivel a publicacao
dentro do més de abril;

€ Foram identificados temas que deveriam ter sido divulgados, mas
perderam o momento certo para a divulgacao;

€ Dificuldade de acompanhar as matérias divulgadas no canal de co-
municagao Midia Indoor.
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PASSO 5 — PROPOR AGCOES PARA APRIMORAR O
RESULTADO DO INDICADOR

Esse realmente € um passo bem relevante e quica o mais importante. E, para
gestores que questionam se € necessario elaborar acdes para melhorar o
resultado de indicador que ja esta em situacao otima, afirmamos que sim.

Nossa orientacao tem sido no sentido de criar plano de acao para indicador que
esta em situacao aceitavel ou critica. No entanto, nada impede, e inclusive é
aconselhavel, a definicao de acdes de melhoria para o indicador que, apesar de
estar em situacao otima, ainda apresenta possibilidades de aperfeicoamento no
processo de trabalho. Por isso, a importancia de se levantar as causas, mesmo
quando o indicador esta no verdinho (como chamamos amigavelmente).

A titulo de exemplo, podemos citar o caso de um indicador do STJ que mede
a satisfacao dos servicos prestados por uma unidade.

Temos observado que, apesar de ele estar frequentemente em situacao oti-
ma, a quantidade de respostas € pequena, se a compararmos com a quanti-
dade de servicos prestados pela unidade.

Dai, pergunta-se:

€ Serd que se houver um grupo maior de respondentes,
o indicador continuara bem?

€ Quais sdo os servicos mais avaliados?

€ Serd que existem servicos abrangidos pela pesquisa que ndo foram avalia-
dos durante a pesquisa?

TUTORIAL DE ELABORAGCAO DE ANALISE CRITICA
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Outras perguntas podem ser feitas pelo gestor experiente, durante o
Passo 2, para levantamento de dados. No nosso caso, ja conseguimos
identificar acdes que podem ser propostas para melhorar o indicador ou
mesmo, a estratégia de divulgacao da pesquisa, para o publico que ndo a
tem respondido.

5.1 O que ja foi feito para melhorar os resultados do indicador?

Antes de elaborar o plano de acao (corretiva ou de melhoria), precisamos
saber se ha acdes relacionadas ao indicador que foram ou estao sendo exe-
cutadas pela unidade.

Apesar de nao ser o cenario ideal, € possivel que nenhuma acao ou projeto
tenha sido executado. Igualmente, pode ser que existam planos de acao em
execucao, que nao terminaram ainda e que precisam de mais tempo para
serem finalizados, e nao ha problema nenhum nisso.

O importante ¢ listar tudo que foi feito para impactar o indicador, pois isso
fornecera um panorama completo dos esforcos da unidade. Essa é a hora de
avaliar a eficacia das acoes executadas e mostrar também o que ja foi tentado
ou Nnao, possibilitando, entdo, a proposicao de novas acdes, se for o caso.

Continuacdo analise critica - Passo 5.1:

E importante esclarecer que a AGE tem acompanhado de perto o anda-
mento desse indicador. Assim, todo dia 15 do més, a gestora do indica-
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dor informa ao titular da unidade quantas matérias ja foram divulgadas
durante o quadrimestre, para que ele verifique com os coordenadores
0s assuntos que ainda nao foram divulgados, estipulando prazo para o
encaminhamento a SCO.

5.2 Definicao de a¢des corretivas e de melhoria

Como ja tratado no inicio desse passo, € importante que o gestor proponha
acdes corretivas ou de melhoria, que tenham o propdsito de aprimorar o
processo de trabalho relacionado ao indicador. Caso julgue necessario, suge-
re-se incluir na analise critica a definicdo dos recursos humanos, materiais ou
orcamentarios necessarios a execucao das acdes propostas.

ApOs aprovacao na Reunidao de Analise Estratégica — RAE ou em Reunido de
Analise Tatica - RAT, as acdes serao incluidas no plano de acdes da unidade
responsavel pelo indicador, para que possam ser monitoradas.

IMPORTANTE: As causas levantadas no Passo 4 servem
de referéncia para a elaboracdo da proposta de acoes
corretivas ou de melhoria.

Seguindo nosso exemplo, foram identificadas as seguintes causas:

€ 3 matérias foram encaminhadas para a divulgacdo em data préxima ao final do
quadrimestre, nao tendo sido possivel a publicacao dentro do més de abril;

€ |dentificacdo de temas que ndo foram divulgados;
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€ Dificuldade de acompanhar as matérias divulgadas no canal de comuni-
cacao Midia Indoor.
Continuacdo andlise critica - Passo 5.2:
Pelo exposto, propdem-se as seguintes acdes de melhoria para o indicador:

€ entrar em contato com a SCO, para saber qual o prazo de envio de
matéria, para publicacao no mesmo més;

€ quando for informar ao titular da unidade sobre o quantitativo de
noticias divulgadas no quadrimestre, incluir os temas abordados
por elas;

€ mensalmente, solicitar a SCO a relacdo das noticias da AGE que
foram divulgadas no canal Midia Indoor.
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PASSO 6 — INFORMAGOES ADICIONAIS

Caso o gestor entenda que € necessario alterar a meta ou a formula do indi-
cador ou mesmo excluir o indicador, essas propostas devem ser inseridas na
analise critica, para deliberacao em RAE ou RAT.

Da mesma forma como foram coletadas as informacdes no Passo 2, usadas
para esclarecer o resultado alcancado pelo indicador, neste passo € primor-
dial explicar o porqué da mudanca proposta, baseando-se em fatos, histori-
Ccos e comparativos.
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PASSO 7 — ELABORAR ANALISE CRITICA

Depois de passar pelas etapas anteriores, chegou a hora de elaborar a analise
critica final. Durante nosso roteiro, fomos propondo partes do texto da ana-
lise critica, em cada passo, mas quando vocé for “colocar a mao na massa’,
provavelmente, fara a analise critica de uma vez so.

Se o gestor sequir cada um dos passos descritos, com certeza, fara uma analise
critica de grande relevancia para o tomador de decisao e contribuira para que
0 monitoramento da execucao da estratégica e o processo do alinhamento
estratégico atendam aos seus objetivos. Espera-se que, dessa maneira, tanto a
sua unidade quanto o Tribunal alcancem os resultados almejados.

Vamos entao compilar e, se necessario, ajustar os pedacinhos de analises
criticas elaborados até agora? Quando estiver pronto, acesse o tutorial que
o auxiliara a lancar analise critica no Strate;.

Analise critica do indicador “Divulgacao da Estratégia” (AGE)

Indicador de periodicidade mensal que tem por objetivo acompa-
nhar as matérias sobre a estratégia, publicadas nos diversos canais
de comunicacao do Tribunal. Sua meta é a divulgacao de 10 noti-
cias, ao més.

Neste quadrimestre, foram divulgadas 26 noticias relacionadas a
estratégia do STJ (2 em fevereiro, 7 em marco e 17 em abril), utilizan-
do-se 0s canais de comunicacao da Intranet, Internet, Jornal Mural e
Midia Indoor.
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Ao comparar os valores obtidos neste quadrimestre com os do anterior, observou-se reducao de 38 noticias. Essa dife-
renca decorreu de trés fatores:

1) no més de janeiro, ndo ha publicacdo de novas noticias (meta 0);

2) desobrigacdo de publicar noticias sobre a producao do Tribunal, enquanto durou o trabalho remoto;

3) finalizacdo da divulgacdo das Pilulas sobre a LGPD.

Com o objetivo de propor acdes de melhorias no processo de divulgacao das noticias da AGE, foram identificadas as

seguintes situacdes que levaram ao nao atingimento da meta do indicador, neste quadrimestre:

€ 3 matérias foram encaminhadas para a divulgacdo em data préoxima ao final do quadrimestre, ndo tendo sido
possivel a publicacdo dentro do més de abril;

€ Foram identificados temas que deveriam ter sido divulgados, mas perderam o momento certo para a divulgacéo;
€ Dificuldade de acompanhar as matérias divulgadas no canal de comunicacdo Midia Indoor.

E importante esclarecer que a AGE tem acompanhado de perto o andamento desse indicador. Assim, todo dia 15
do més, a gestora do indicador informa ao titular da unidade quantas matérias ja foram divulgadas durante o qua-
drimestre, para que ele verifique com os coordenadores os assuntos que ainda nao foram divulgados, estipulando
prazo para o encaminhamento a SCO.

Dessa forma, propdem-se as seguintes acdes de melhoria para o indicador:
€ entrar em contato com a SCO, para saber qual o prazo de envio de matéria, para publicacdo ho mesmo més;

€ quando for informar ao titular da unidade sobre o quantitativo de noticias divulgadas no quadrimestre, incluir
0s temas abordados por elas;

€ mensalmente, solicitar a SCO a relacao das noticias da AGE que foram divulgadas no canal Midia Indoor.

Acredita-se que, com a implementacao dessas acdes, o resultado melhore no proximo ciclo avaliativo.
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