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RESUMO

As instituicbes publicas estdo passando por grandes modificacoes,
principalmente devido ao interesse publico pela eficiéncia organizacional e, também,
pela limitacdo de recursos financeiros. Devido ao contexto apresentado, ha a
necessidade de modernizagédo da gestdo. Nesse sentido, as abordagens de gestao
por resultados, alinhadas ao Planejamento Estratégico, com acompanhamento por
indicadores, sdo uma ferramenta poderosa para atingir objetivos estratégicos. Este
trabalho tem como foco a definicho de um objetivo estratégico e a escolha de
indicadores para tal acompanhamento. O estudo permitiu verificar que é possivel
acompanhar objetivos estratégicos com indicadores de desempenho. Mais que isso,
permitiu projetar analises e tendéncias que possam levar os gestores a tomada de

deciséo antecipada.

Palavras-chave: Gestao por resultados. Planejamento estratégico. Objetivo

estratégico. Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

Public institutions are undergoing major changes, mainly due to the public
interest in organizational efficiency and also the limitation of financial resources. Due
to the context presented, there is a need for management modernization. In this
sense, results-based management approaches aligned with Strategic Planning, with
monitoring by indicators, are a powerful tool for achieving strategic objectives. This
paper focuses on the definition of a strategic objective and the choice of indicators for
such monitoring. The study showed that it is possible to track strategic objectives with
performance indicators. More than that, it allowed to design analyses and trends that

could lead managers to early decision making.

Keywords: Management by results. Strategic planning. Strategic objective.

Performance indicators.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho aborda a gestdo por resultados como oportunidade de
aperfeicoamento da Administracdo Publica e suas instituicdes. Entre suas
caracteristicas, estdo alguns principios constitucionais, como a legalidade de todos
0S seus atos, e a eficiéncia (Art. 37 — Constituicdo Federal de 1988). Nesse
contexto, o Poder Judiciério brasileiro, e seus mais de 90 Tribunais, por for¢a da Lei
de Responsabilidade Fiscal, esta limitado ao recebimento de recursos por parte do
Poder Executivo. Tal limite, atualmente, € de 6% da Receita Corrente Liquida do
Poder Executivo respectivo, seja no ambito federal, estadual ou municipal. Assim,
todos esses instrumentos legais reforcam a necessidade de indicadores
guantitativos para o atendimento de objetivos em nivel estratégico, tatico e
operacional, com uma limitacdo de recursos provenientes da sociedade e sua

atividade econdbmica.

A “Nova Gestao Publica”, para Luiz Carlos Bresser Pereira (2002b, p. 30-31)
foi uma resposta as duas grandes forcas que definiram as ultimas décadas do
século XX: a globalizacéo (“o fato de o capitalismo haver-se tornado dominante, e 0s
mercados terem sido abertos para a competicdo capitalista em todo o mundo”) e a

Democracia.

A Administracao Publica brasileira vem passando por grandes desafios para a
manutencdo da sua estrutura e do seu financiamento. Algumas dessas mudancas
decorrem de restricdes orgcamentarias, outras sdo consequéncia da digitalizagdo dos
servi¢os, automatizagcdo de tarefas repetitivas e também por conta da popularizacao
da Internet, entre outros fatores variados. Cabe a gestdo de recursos humanos das
instituicdes, portanto, a busca pelo objetivo de qualificacdo necessaria para o
atendimento dos anseios dos cidadaos na instituicdo na qual o servico publico é
prestado. Nesse sentido, politicas de incentivo aos recursos humanos que
apresentem os melhores indicadores de desempenho, por exemplo, sdo uma
aplicacao pratica da gestdo por resultados moderna. Mais do que isso, no caso do
Poder Judiciario, podem ser feitas premiacdes para as Unidades Judiciarias mais
produtivas, favorecendo aquelas que se destacam, em detrimento das mais

congestionadas.
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O contexto de construgcdo de indicadores de desempenho deve estar
relacionado a Varios niveis da organizacdo. Os indicadores, segundo as boas
praticas de gestdo, devem estar associados a metas de resultado, que, por sua vez,
devem estar subservientes aos objetivos de um Planejamento Estratégico. Este
planejamento, por sua vez, deve ser discutido e aprovado com a cupula
administrativa da instituicAo. A importancia de tal planejamento é de poder
transpassar a gestdo vigente, garantindo que a instituicdo tenha uma direcao além
da gestdo atual e da mera mensuragdo per si. Todo esse contexto de gestédo
favorece uma administragdo mais técnica, em detrimento de interesses

momentaneos, favorecendo, por fim, uma gestéo por resultados mais efetiva.

No ambito do Poder Judiciario brasileiro tem se destacado o Conselho
Nacional de Justica - CNJ - no papel de controle externo administrativo sobre os
Tribunais. Conforme aponta tal instituicdo, tramitam, atualmente, 78,7 milhdes de
processos (Conselho Nacional de Justica, 2018, Relatério Justica em Numeros, p.
79). O custo deste Poder estd em aproximadamente 1,4% do PIB brasileiro (CNJ,
2018).

Assim, 0 presente estudo apresenta o0 seguinte guestionamento: em que
medida, no caso do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul, o objetivo estratégico
de modernizar a gestdo com gestao estratégica e inteligéncia estatistica esta sendo

atingido?

1.10BJETIVOS
Abaixo serdo descritos o objetivo geral e o detalhamento dos objetivos

especificos deste trabalho.

1.1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho € verificar se 0 acompanhamento de indicadores de
desempenho contribui para a tomada de decisdo para o atingimento dos objetivos do
Planejamento Estratégico de modernizar a gestdo no Tribunal de Justica do Rio Grande do

Sul, com base nas evidéncias de dados disponiveis até 2019.
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1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Objetivo 1: demonstrar o uso e acompanhamento de indicadores de desempenho no

ambito do Poder Judiciario.

Objetivo 2: apresentar e analisar o acompanhamento dos indicadores de
desempenho do Planejamento Estratégico na Justica Estadual, com base em dados

disponiveis até 2019.

1.2 JUSTIFICATIVA

Atualmente, hd um grande nimero de processos pendentes no Poder Judiciario, em
numero total de 78.691.031, portanto, aproximadamente 79 milhdes (Conselho Nacional de
Justica, ano-base 2018). Desse total, 80% sao de competéncia da Justica Estadual, também
conhecida como Justica “residual”, por tratar de todos os temas ndo abarcados nas Justicas
Federal, Eleitoral, do Trabalho e Militar. Toda essa competéncia residual reflete em milhdes
de processos distribuidos em 27 Tribunais de Justica em todas as unidades da Federacao.
Assim, este trabalho de pesquisa pode atender ao anseio do cidadao-contribuinte de varias
formas. No caso especifico da Justica Estadual, a demonstracdo de uso e acompanhamento
de indicadores de desempenho pode subsidiar novas politicas publicas na area Judiciaria e
até mesmo em parceria com demais poderes. JA& o acompanhamento dos objetivos do
Planejamento Estratégico da instituicdo também pode ser modelo para demais instituicoes
publicas. Por fim, atingida a conexdo entre os objetivos do Planejamento Estratégico e os
indicadores de desempenho, este trabalho pode contribuir como boa prética de gestdo para

a Administracdo Publica em seu sentido mais amplo.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS

A revisao teorica baseou-se, fundamentalmente, em autores de vérias areas e
instituicbes publicas, e também o Conselho Nacional de Justica (CNJ), como
instituicdo publica de Controle Externo dos atos administrativos dos Tribunais

brasileiros.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E INDICADORES DE DESEMPENHO

O principio da escassez, apesar de sua teorizacdo econOmica, reflete-se
fortemente na pratica da Administracdo das organizagdes pelo mundo. Com a
mudanca constante de cenarios em todos os paises, inclusive no Brasil, alguns
fatores negativos podem atrair a atengcéo das Administracdes. Entre eles, cabe citar:
reducdo do crescimento econOmico, mundo globalizado, regulamentacdo de
governos, inflacdo, falta de alguns recursos, alto custo de energias e suas fontes,
protecionismo de alguns paises, entre outros, sédo fatores que podem ser de grande

importancia para a Administracao.

Apenas um numero reduzido de empresas realmente utiliza o verdadeiro
Planejamento Estratégico, segundo aponta Ansoff (1990). Ainda segundo ele, a
maioria das organizacbes ainda utiliza técnicas ultrapassadas para seu

planejamento estratégico de longo prazo.

A metodologia do Planejamento a Longo Prazo foi desenvolvida nos Estados
Unidos na década de 50, com profunda influéncia da tecnologia de planejamento

dos paises com economia planejada de longo prazo (ALDAY, 2000).

Kotler (1975), define o seguinte conceito para Planejamento Estratégico
como: “O planejamento Estratégico € uma metodologia gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela Organizacdo, visando maior grau de

interagdo com o ambiente”.

Para Drucker (1998, p.136) a definicdo de planejamento estratégico seria 0
“processo continuo de tomar decisdes atuais que envolvam riscos, organizar
sistematicamente as atividades necessérias a execucdo dessas decisdes e medir o

resultado dessas decisdes com as expectativas almejadas”.



13

Ja para Wadsworth e Staiert (1993), o planejamento estratégico também pode
ser resumido em etapas inter-relacionadas e interdependentes, que a alta

administracao deve realizar e apoiar, conforme os itens a seguir:

» Definicdo da missao - desenvolver a nova missao ou revisar a antiga,

* Andlise do ambiente — identificar as oportunidades e ameacas, pontos
fortes e fracos;

» Objetivos e metas — de curto e longo prazo, por ordem de prioridade;

 Formulacdo de estratégias — em todos 0s niveis, que permitam a
organizagdo combinar seus pontos fortes e fracos com as
oportunidades do ambiente;

» Plano de agdo — desenvolver planos para implementar as estratégias
escolhidas;

» Execucéo das agOes planejadas e realizagcdo de atividades de controle

estratégico.

Em relacdo as etapas do planejamento estratégico, Carvalho (2004) ressalta
a importancia de executar bem cada etapa e obedecer a ordem em que cada uma
delas deve ocorrer, em especial no estabelecimento da missao, ponto indispensavel
do planejamento estratégico, que deve ser definido com base nos stakeholders, ou

seja, as partes interessadas.

Em relacdo aos objetivos e metas, Wadsworth e Staiert (1993) afirmam que
sdo alvos a serem atingidos pela organizacédo, sendo que os objetivos indicam as
areas em que a instituicdo deseja progredir e as metas representam a mensuracao

dos objetivos.

Ja as estratégias, na concepcao de Carvalho (2004), devem ser
desenvolvidas segundo os limites, tanto fisicos quanto financeiros da organizacao, e
devem ser definidas para todos 0s possiveis cenarios a serem encontrados. Kaplan
e Norton (2006) citam alguns principios de gestdo que favorecem a implementacao

das estratégias:

» O comprometimento da alta lideranca para executar as mudancas;
* O alinhamento de toda a instituicdo com a estratégia,

* A motivagdo dos empregados;



14

» E o constante gerenciamento da implementacao das estratégias.

A escolha da combinagdo mais adequada de tipos ou fontes de vantagem
competitiva, na condicdo de componentes da estratégia, se faz em coeréncia com as
oportunidades e ameacas identificadas por meio da analise ambiental e com os
pontos fortes e fracos identificados mediante analise dos recursos internos a
organizacdo. Em relacdo ao plano de agédo, Wadsworth e Staiert (1993) afirmam que
€ o documento que define os responsaveis por cada acao estratégica, como agirdo e
as formas de avaliacdo das estratégias escolhidas. E, finalmente, a avaliacado
consiste em mecanismos de feedback e controle, devendo ser utilizada para avaliar
0S sucessos e os fracassos do planejamento estratégico, com base na misséo, na

analise do ambiente e dos objetivos estabelecidos.

Medidas de desempenho, segundo Hronec (1994), sdo sinais vitais da
organizacdo, comunicando a estratégia de cima para baixo, os resultados dos
processos de baixo para cima e o controle e melhoria dentro dos processos,
devendo, assim, tais medidas, serem desenvolvidas de cima para baixo, conectando

as estratégicas, 0S recursos € 0S processos.

Ja para Carvalho (1995), um indicador de desempenho deve ser uma forma

objetiva de medir a situagao real contra um padréo previamente estabelecido.

Outros autores, como Miranda et al. (1999) apud Miranda e Silva (2002)

classificam os indicadores em trés grupos:

* Financeiros tradicionais;
* Nao-financeiros tradicionais;

* Nao-tradicionais (financeiros ou néao financeiros);

Grateron (1999) identificou os seguintes critérios de classificagcdo de
indicadores: de acordo com a natureza, com 0 objeto e com o ambito. No primeiro,
os indicadores sdo agrupados segundo o critério ou atributo que se procura avaliar
ou medir, ou seja: eficiéncia, eficacia, economia, efetividade, equidade, exceléncia,
cenario, perpetuidade e legalidade. De acordo com o objeto, os indicadores sdo

reunidos segundo o alvo de medicdo ou avaliacéo:
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* indicadores de resultado - resultados obtidos em relacdo a resultados
esperados ou desejados. Normalmente, referem-se a indicadores de eficacia

considerando a consecuc¢ao dos objetivos fixados;

* indicadores de processos - referem-se aos indicadores de eficiéncia e séo

utilizados normalmente quando n&o é possivel utilizar indicadores de resultado;

* indicadores de estrutura - procuram avaliar o custo e a utilizacdo de
recursos. Pela sua natureza, podem ser considerados como indicadores de

economia;

* indicadores estratégicos - procuram avaliar os aspectos ndo relacionados
diretamente com as atividades desenvolvidas, mas que tem efeito sobre os

resultados destas atividades. Normalmente, esses fatores sao de carater externo.
De acordo com o ambito de atuacéo, os indicadores séo:

* internos - consideram variaveis de funcionamento interno da entidade ou

organizacao;

* externos - consideram o efeito ou impacto, fora da entidade, das atividades e

servigos prestados.
Batista (1999) tipifica os indicadores da seguinte forma:

* indicadores estratégicos - informam o quanto a organizacdo se encontra na
direcdo da consecucdo de sua visao, refletindo o desempenho em relacdo aos

fatores criticos do sucesso;

* indicadores de produtividade (eficiéncia) - medem a proporcao de recursos

consumidos com relacéo as saidas dos processos;

* indicadores de qualidade (eficacia) - focam as medidas de satisfacdo dos

clientes e as caracteristicas dos produtos ou servicos;

* indicadores de efetividade (impacto) - focam as consequéncias dos produtos

OU Servicos;

 indicadores de capacidade - medem a capacidade de resposta de um

processo através da relagcdo entre as saidas produzidas por unidade de tempo.
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Segundo Parmenter, (2007) e Caldeira (2013), os Key Performance Indicators
(KPI) sdo uma técnica de gestdo conhecida como “Indicadores-chave de
Desempenho”. Assim, tais indicadores facilitam a transmissdo da visdo e missao de
uma determinada organizacdo para seus funcionarios que operam na sua base.
Portanto, muitos funcionarios dos varios escaldes hierarquicos sao envolvidos na
missdo de alcancar os alvos estratégicos estabelecidos pela organizagdo. Um
indicador-chave de desempenho funciona como um veiculo de comunicacao,
permitindo que os trabalhadores entendam como os seus trabalhos s&o importantes

para 0 sucesso ou insucesso da organizacgao.

Outra metodologia notavel neste segmento foi a BSC — Balanced Scorecard.
O BSC surgiu atraves da necessidade que as organizacdes tiveram de implementar,
com sucesso, estratégias definidas e dar-lhes um acompanhamento permanente.
Segundo seus autores, as organizacfes devem utilizar um conjunto de indicadores
financeiros e néo-financeiros para medir o desempenho organizacional (KAPLAN &
NORTON, 1992).

2.1.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Observa-se, na literatura, uma certa escassez de publicagcbes que relacionem
0 planejamento estratégico e a Administracdo Publica. Segundo Gueraldi (2006), “a
literatura no ambito estratégico que trata da perspectiva da interface entre os setores
publico e privado é escassa (PAULA, 2005; GETZ, 2002; MINTZBERG, 1996;
FERLIE, 2002; 1992)".

Giacobbo (1997) sugere que as caracteristicas que estdo presentes nas
instituicBes publicas e que prejudicam a implementagcdo do planejamento estratégico
sao: fidelidade ao passado, modelo de gestdo centralizado, lentiddo no processo

decisério, imobilismo, privilégios estabelecidos etc.

O planejamento estratégico € importante para qualquer tipo de organizacao,
tendo sua importancia evidente, também, na administracéo publica. De acordo com

Santos (2008), diante da complexidade atual, caracterizada pela escassez de
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7

recursos e crescente cobranca da populagdo, é essencial atuar de forma

estrategicamente planejada nas instituicoes publicas.

Andrade et al. (2005) afirmam que o planejar € fundamental ao administrador
publico responsavel. O planejamento é o ponto de partida da eficiéncia e eficacia da
maquina publica, visto que ele ditara os rumos da gestao e se refletira na qualidade
do servico prestado a populacdo. Matias-Pereira (2009) corrobora esta opinido e
acrescenta que € preocupante a constatacdo de que um elevado numero de
gestores desconhece ou deixa em segundo plano a utilizacdo desta ferramenta

gerencial essencial para o éxito de qualquer organizacgao.

O planejamento estratégico na esfera publica foi reiteradas vezes alvo de
estudos e teorizagdes, estando presente ao longo da historia brasileira recente.
Almeida (2006) resgata varias tentativas de planejamento, entre as quais: Plano
Quinquenal de Obras e Reaparelhamento da Defesa Nacional — 1942, Plano Salte —
1946/1950, Plano de Metas de Juscelino Kubitschek — 1956/1960, Plano Trienal de
Desenvolvimento Econdémico e Social — 1962, Plano de Acdo Econdmica do
Governo — 1964, Plano Decenal de Desenvolvimento Econdmico e Social — 1966, | e

Il Planos Nacional de Desenvolvimento — 1972 e 1974.

A partir da Constituicdo Federal de 1988, o planejamento teve uma énfase
maior no setor publico, momento em que o orgcamento publico foi aliado ao
planejamento. Neste mesmo sentido, a Carta Magna evidenciou a integracdo dos
instrumentos de planejamento financeiro no setor publico: o Plano Plurianual — PPA,

a Lei de Diretrizes Orcamentarias — LDO e a Lei Orcamentaria Anual — LOA.

Pelo fato de um instrumento estar ligado ao outro, a boa execugao
orcamentéria dependerd de um PPA elaborado adequadamente. O PPA, de acordo
com a definicdo de Andrade et al. (2005), € o instrumento que conduz os gastos
publicos de maneira racional a fim de assegurar a manutencao do patrimonio publico
e a realizagdo de novos investimentos. E importante ressaltar que qualquer a¢éo do
governo podera ser executada somente se o programa estiver inserido no PPA. A
Constituicdo Federal de 1988 apresenta as regras que conduzem a elaboracdo do
PPA:
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Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo

estabelecerdo: | — o plano plurianual,

[.]

81° A lei que instituir o plano plurianual
estabelecera, de forma regionalizada, as diretrizes,
objetivos e metas da administracdo publica federal para
as despesas de capital e outras delas decorrentes e

para as relativas aos programas de duracao continuada.

A LDO é a ligacdo entre o PPA e a LOA. Ela deve definir as metas e
prioridades da administracdo publica municipal, orientar a elaboracdo da LOA, dispor
sobre as alteragfes na legislacao tributaria no municipio, dispor sobre a politica de
pessoal e encargos sociais e estabelecer a politica de aplicagdo das agéncias
financeiras oficiais de fomento (ANDRADE et al., 2005).

2.1.2 INDICADORES DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo Bresser Pereira (1998, p. 28) “a administracdo publica gerencial
emergiu, na segunda metade deste século, como resposta a crise do Estado.” Ainda
segundo Bresser Pereira (1998), a Administracéo Publica Gerencial € orientada para
o cidaddo e para a obtencdo de resultados. Pressupfe que os politicos e os

funcionarios publicos sdo merecedores de um grau limitado de confianca.

Sao caracteristicas da administragcdo publica gerencial: a busca por
resultados valorizados pelos cidadéos; qualidade e valor, producéo, ganhar adesao
a normas; identificacdo de missao, servico, usuarios e resultados; transferéncia de
valores, criagdo de accountability, fortalecimento das relagdes de trabalho;
compreensao e aplicacdo de normas; identificacdo e solucdo de problemas;
melhoramento continuado dos processos; separacao de servico e controle; criacao
de apoio para normas; ampliacdo da escolha de usuarios; encorajamento de acdes
coletivas; criacao de incentivos; definicdo, medicéo e analise de resultados; reducéo
dos niveis hierarquicos; gestao participativa; multifuncionalidade; flexibilidade nas
relacdes de trabalho; e, a geréncia incentiva a obtencdo de resultados e anima as

equipes.
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Para Antico e Januzzi (2005), os indicadores estdo presentes ndo apenas na
avaliacdo da gestédo, mas sim ao longo de todo processo de elaboracao de politicas
publicas. Desde o diagnostico, passando pela formulacdo de programas, pela
execucado e, finalmente, chegando a avaliacdo. As medidas coletadas possuem
caracteristicas e tipos diferentes, servindo as diferentes fases do processo de

formulacédo e avaliacédo de politicas publicas.

Um Indicador pode ser definido como um paréametro que medird a diferenca
entre a situacdo desejada e a situacdo atual, ou seja, ele indicara uma diferenca.
Assim, sdo instrumentos importantes para controle da gestdo, ndo apenas ha
administracdo privada, mas também, e principalmente na administracéo publica, por
aumentarem a transparéncia na gestéo e facilitarem o didlogo entre os mais diversos
grupos sociais organizados. Em outras palavras, pode-se dizer que os indicadores
sao, por um lado, importantes ferramentas gerenciais para a administracao publica,
e por outro, um instrumento fundamental para a fiscalizacdo da gestédo publica por
parte dos cidadaos. O uso de indicadores esta relacionado a necessidade de tomar
decisbes sobre fatos, garantindo-se um processo de gestdo sobre as variaveis
internas e externas da organizacdo. Nesta perspectiva, de acordo com Falconi

(1992), os indicadores sdo essenciais no gerenciamento dos processos.

A analise de desempenho das organiza¢cGes ndo € tema novo no estudo das
teorias organizacionais, mas ainda envolve complexidade. Na administragédo publica,
especificamente na area municipal, a dificuldade maior refere-se aos critérios para

medir a produtividade de servigos.

Para Ribeiro apud Camargo (1994), o principal problema da mensuracdo da
produtividade no setor publico municipal, reside no fato que o fornecimento de
grande parte dos servicos ndo pode ser facilmente medido e que a maior parte das

receitas ndo provém da prestacao desses servicos.

Um indicador de desempenho é um numero, percentagem ou razao que mede
um aspecto do desempenho, com o objetivo de comparar esta medida com metas
pré-estabelecidas (TCU, 2000, p.9).
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De modo pontual Rummler e Brache (1994) definem indicadores de
desempenho como indices quantificadores de qudo bem um negd6cio (suas

atividades e processos) atinge a meta especificada.

2121 INDICADORES DE DESEMPENHO NO PODER JUDICIARIO

O Conselho Nacional de Justica (CNJ) € uma instituicdo publica que visa
aperfeicoar o trabalho do sistema judiciario brasileiro, principalmente no que diz
respeito ao controle e a transparéncia administrativa e processual. Tal instituicao
atua no controle externo administrativo sobre os Tribunais brasileiros. Assim, com
base na Resolugdo 76/2009, do Conselho Nacional de Justi¢ca, foi instituido o
“Sistema de Estatisticas do Poder Judiciario — SIESPJ. O SIESPJ abrange centenas
de indicadores estatisticos fundamentais a administracdo, dispostos nas seguintes

categorias:

| - Insumos, dotacdes e graus de utilizacao:
a) Receitas e despesas;

b) Estrutura.

Il - Litigiosidade:

a) Carga de trabalho;

b) Taxa de congestionamento;

c) Recorribilidade e reforma de decisfes.

[l - Acesso a Justica;

IV - Perfil das Demandas.
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2.1.2.1.1 INDICADORES DE LITIGIOSIDADE NO PODER JUDICIARIO

Como este trabalho tem foco administrativo processual, o foco sera em

explorar indicadores de Litigiosidade. Portanto, para fins de definicdo, foi feito um

Glossario pelo CNJ, que pode ser observado, em sua integra, no Anexo I. As

definicdes de “Grau de Jurisdigdo” séo:

2° Grau: O termo refere-se a jurisdicdo exercida pelos Desembargadores,
Turmas, Secbes, Camaras, Orgdos Especiais, Plenario e outros 0rgéos
jurisdicionais que compdem o Tribunal.

Turmas recursais: O termo refere-se a jurisdicdo de 1° grau exercida pelas
Turmas Recursais do Sistema de Juizados Especiais;

1° Grau: O termo refere-se a jurisdicdo exercida pelos Juizes de Direito,
excetuando-se a jurisdicdo dos Juizados Especiais Civeis e Criminais, dos
Juizados Especiais da Fazenda Publica e das Turmas Recursais;

Juizados Especiais: O termo refere-se a jurisdicdo de 1° grau exercida pelos
Juizes de Direito nos Juizados Especiais Civeis e Criminais e nos Juizados
Especiais da Fazenda Publica, excetuando-se a jurisdicdo das Turmas

Recursais;

Além disso, entre as variaveis de litigiosidade, cabe destacar as definicdes

de casos novos, casos pendentes e processos baixados, conforme exemplos a

seqguir:

¢ Cn — caso0s novos: processos novos, no grau de jurisdicdo, em fase de
conhecimento ou execucado, de matéria criminal ou ndo-criminal, e que
ingressaram no periodo-base.

» Cp — casos pendentes: processos residuais pendentes, no grau de
jurisdicdo, que ndo sofreram o movimento de baixa no periodo de
referéncia, em fase de conhecimento ou execucao, de matéria criminal
ou n&o-criminal.

» Tbaix — total de processos baixados: quantitativo de processos que
receberam o movimento de baixa, no grau de jurisdicdo, em fase de
conhecimento ou execucdo, de matéria criminal ou nao-criminal,

durante o periodo de referéncia.
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2.2 GESTAO PELA QUALIDADE

A preocupacdo da Administracdo com a qualidade no interior das
organizacbes € tema debatido desde o comeco do século XX, entretanto, “as
diversas formas pelas quais as empresas planeiam, definem, obtém, controlam,
melhoram continuamente e demonstram a qualidade, tem sofrido grandes evolugcbes
ao longo dos ultimos tempos, respondendo a mudancas politicas, econbmicas e
sociais” (MENDES, 2007, p. 12).

O procedimento de avaliacdo de desempenho pode ser entendido como o
levantamento sistematico de dados e sua comparagdo com padrdes previamente
definidos, visando auxiliar o processo de decisdo, assim como avaliar a eficacia (fins
alcancados) e a eficiéncia (economicidade dos meios) (HOLANDA, 2003). Seus
diversos modelos tém como principal funcéo fornecer a seus usuarios informacdes
acerca do desempenho de determinada unidade administrativa, além de promover o
alinhamento entre estratégias, metas, acfes e incentivos oferecidos aos agentes.

Embora seja um tema mais amplo, a gestdo pela qualidade, ou gestdo por
resultados, além de ser usada nas instituicdes privadas, também pode ser adaptada

ao contexto da administracéo publica.

Especificamente em relacdo a gestdo publica, a avaliacdo de desempenho
atua como suporte para instrumentos de prestacdo de contas e processos de
aprendizagem para melhor o desempenho (CASTALDELLI; AQUINO; 2011).

Guimardes (2008) ressalta que avaliacdo de desempenho tem um papel

fundamental, estruturado em quatro etapas:

(a) Diagnostico inicial — atua na definicdo de diretrizes, a partir do cenario

encontrado inicialmente;

(b) Processo decisorio — contribui para definir as estratégias de acao e avaliar

a relacéo custo-beneficio das estratégias adotadas;
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(c) Implementacao de ac¢bes — trabalha com o monitoramento dos resultados

obtidos, considerando os ajustes necessarios, em razdo das mudancas de cenario; e

(d) Finalizacdo — realiza avaliacdes por meio de comparagbes entre 0s

resultados obtidos e os planejados inicialmente.

Os modelos de avaliacdo de desempenho sdo associados a instrumentos
contratuais ou semicontratuais entre agentes ou 6rgaos de determinada organizacéo
publica, atuando como instrumento para o estabelecimento de metas e objetivos, e,
posteriormente, a critérios para medir e acompanhar os resultados gerados
(GUIMARAES, 2008). Segundo Holanda (2003), podem ser considerados como
objetos de instrumentos contratuais de avaliacdo na gestdo publica: produtos,

pessoas, desempenho, projetos, programas e politicas.

Uma das visbes mais importantes relacionadas a utilizacdo da avaliacdo de
desempenho na gestdo publica foi introduzida pela literatura envolvendo a nova
gestao publica (BRIGNALL & MODELL, 2000). A nova gestao publica ou new public
management (NPM) é a expresséo utilizada por Christopher Hood para descrever os
resultados encontrados a partir da reforma gerencial do setor publico (KURUNMAKI,
LAPSLEY, & MELINA, 2003). Uma das principais caracteristicas da NPM é a
utilizacdo no setor publico de elementos predominantemente do setor privado
(FRYER, ANTONY, & OGDEN, 2009; HOOD, 1991). A forma de atuagéo da gestao
baseada na NPM se divide em quatro dimensdes: descentralizacdo da gestao;
estabelecimento de contratos de avaliacdo de desempenho atrelado a incentivos
gerenciais; terceirizacdo de parte dos servigcos publicos; e criacdo de taxas para 0s
servicos publicos (AYEE, 2005). Segundo Jackson e Lapsley (2003), um dos
principais elementos utilizados pela NPM para a gestao publica é o estabelecimento
de indicadores a serem utilizados para avaliacdo de desempenho. Nessa linha,
integrantes do sistema de controle gerencial, os indicadores utilizados na avaliacao
de desempenho podem ser baseados em diversas medidas. Para Malina e Selto
(2004), pesquisas referentes a escolha de medidas para mensurar o desempenho
pelas entidades baseiam-se na dicotomia entre medidas financeiras e medidas nao

financeiras.
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3 METODO
Apresenta-se nesta secdo tanto o método de pesquisa que serd utilizado

como a sequéncia de etapas de trabalho que sera realizada.

3.1 METODO DE PESQUISA

Segundo Marconi e Lakatos (1999), “pesquisar ndo é apenas procurar a
verdade; € encontrar respostas para questdes propostas, utilizando meétodos
cientificos”. Considerando a legislagdo e as normas técnicas, em relacdo ao uso de
informacdes publicas, de livre acesso, serd realizada a pesquisa quantitativa que
mostrard os dados, neste caso, em formato de numeros, percentuais, taxas e
indices, que pretendem diagnosticar a realidade.

Silva e Menezes (2001) classificam a pesquisa segundo a sua natureza
(basica e aplicada), sua abordagem (qualitativa e quantitativa), seus obijetivos
(exploratoria, descritiva e explicativa) e seus procedimentos técnicos.

O método do trabalho ser4d baseado em natureza aplicada, e em uma
pesquisa de abordagem quantitativa, na medida em que serdo apresentados alguns
objetivos do Planejamento Estratégico, e estes objetivos serdo cruzados com alguns
indicadores quantitativos j& presentes, de forma padronizada, na Justica brasileira.
Além disso, haverd uma analise descritiva do caso do Tribunal de Justica do Rio
Grande do Sul - TIRS.

Sera, portanto, realizado um Estudo de Caso para o0 embasamento da pesquisa.
Yin (2001) afirma que é o método que representa a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘porque’, quando o entrevistador tem pouco controle
sobre os eventos e quando o foco se encontra em fenémenos contemporaneos inseridos

em algum contexto da vida real.

3.2 COLETA E ANALISE DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados terdo fontes primarias (TJRS) e fontes
secundarias, como o Conselho Nacional de Justica (CNJ), que, hoje, centraliza os

dados de 90 Tribunais do Brasil.
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A andlise documental do trabalho serd composta por contetdos diversos,
como indicadores, o0 mapa do Planejamento Estratégico, e dados publicados no sitio
do TJRS e no sitio do CNJ.

Com relacdo a analise dos dados, serd utilizado o software Microsoft Excel,
principalmente pela facilidade de organizar dados e indicadores, e célculo de
estatisticas descritivas ou analises mais aprofundadas seréo realizadas no software
livre “R™.

A sequéncia de passos para a realizacdo deste trabalho abrange desde a
revisdo bibliografica, escopo do Planejamento Estratégico sob analise, escolha dos
indicadores associados ao objetivo estratégico e a apresentacdo e analise dos
resultados com as conclusoes.

Foi realizado, também, o levantamento de pesquisas anteriores referentes
aos temas abordados neste trabalho, onde serdo feitas abordagens indo do nivel

geral até o nivel mais especifico da administragéo publica.

3.3.2 ESCOPO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E INDICADORES

Abordagem dos objetivos do Planejamento Estratégico do caso do Tribunal de
Justica do Rio Grande do Sul - TJRS, destacando em especial o objetivo de
“Modernizacdo da gestado”. Este objetivo foi escolhido como foco do estudo em razéo
da possibilidade de uso de dados para sua analise, bem como da relevancia no
contexto administrativo e seu interesse publico. Engloba, ainda o levantamento de
todos os indicadores possiveis de estarem associados ao objetivo estratégico, com
sua respectiva descricdo ou glossario de contagem. Para fins de calculos e

organizacao de dados, foram utilizados os softwares Microsoft Excel e R™.

1 0 software R é utilizado para andlises estatisticas e permite o uso de grandes volumes de dados e analises
avancgadas. Tem seu cédigo-fonte livre, o que permite melhorias constantes pelo usudrio, e possui uma
comunidade colaborativa mundial bastante ativa.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo serdo apresentados os resultados do estudo, considerando as analises

e conclusdes obtidas com base nos dados e na pesquisa bibliogréfica.

4.1 Objetivo do planejamento estratégico: modernizar a gestéo

A figura abaixo é intitulada Mapa Estratégico do Tribunal de Justica do Rio Grande
do Sul. Neste Mapa podem ser observados os 14 objetivos estratégicos da instituicdo para o
periodo entre 2016 e 2020. Entre esses, € possivel observar o objetivo de “modernizar a
gestdo”, no ambito dos “processos internos”. Para fins de observar o cumprimento de tal
objetivo, foram pesquisados indicadores que possam estar relacionados a esse objetivo.
Existem, hoje, um total de 1.455 indicadores, padronizados, na base de dados do Sistema
de Estatisticas do Poder Judicidrio — SIESPJ, instituida pela Resolucdo 76-2009 do
Conselho Nacional de Justica (CNJ, 2009). A versdo resumida da Resolugdo pode ser

conferida nos Anexo | e Il deste trabalho.

MAPA pr—
m‘ Esumuumocm;'u‘i DosuL = 4 W PLANEJAMENTO
PODER JUDICIARIO
THL. TRIBUNAL DE JUSTICA w \ y ESTMTEGICO

Missho Visho ATRIBUTOS DE VALOR PARA A SOCIEDADE
RESULTADOS Prestar a tutela jurisdicional, a todos e a cada um, Tornar-se uma Instituigio moderna e eficiente Transparéncia | Compromisso com a Verdade
distribuindo justia de modo til e 3 tempo na cumprimento da seu dever. Imparcialidade | Etica | Celeridade
Acessibilidade | lgualdade de Tratamento
(Resnena do Ato e 13is0n-STP) (B 6 Ato o 13/3003:5TP)

T INCREMENTAR A KCESSIBILIDADE FOMENTAR A RESPONSABILIDADE MANTER PRESTIGIO £ ESPACO INCREMENTAR
DO JUDICIARIO + Atendimento de Demandas SOCIOAMBIENTAL « Participagao Junto a0 SATISFAGAO E IRAGEN

Soclais e Estratégicas «Programa ECOIUS ¢ Plano Judicidrio Nacional «Programa de.

« Implantago do + Programa de Incentivo bs oo S o
PlanoGeral de Préticas Autacompositivas & de Logistica Sustentavel Valorizagdo Justica Estadual icag

Sequranga do Judicidrio Restaurativas de = Fomento das Iniciativas de * PosigSo Institucional * Gerenciamento das Metas
Amplo Acesso & Justica Responsabilidade Social | Frente bs Reformas ludiciais | doludicidrio Nacional - CNJ

/ aprewpIzADO \

APRIMORAR CONTINUAMENTE A QUALIDADE JURISDICIONAL
£ CRESCIMENTO |

\  Das PESSOAS i b EESIA

EFICIENTIZAR OS MEIOS DE INFORMATICA

PROGRAMA DE VIRTUALIZACAO PROCESSUAL:

Figura 1. Mapa Estratégico do TJRS. Fonte: Planejamento Estratégico TIRS.
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MODERNIZAR A GESTAO

= Gestao da Inovagao Judiciaria

* Potencializagao da Gestdo pela Qualidade
* Gestdo Estratégica e Inteligéncia Estatistica
* Modelo de Gestao das Unidades Judiciarias

Figura 2. Objetivo estratégico “Modernizar a gestao”. Fonte: Planejamento Estratégico
TJIRS.

Este objetivo, assim como os demais, foi levado ao nivel estratégico devido a
decisdo colegiada de gestores do Tribunal quando da formulacdo do Planejamento
Estratégico. Atualmente, tal trabalho é planejado para um periodo que supera duas gestoes,
portanto, este Planejamento Estratégico estard vigente entre 2016 e 2020, o que garante a
sequéncia dessas diretrizes ao longo das mudancas de Presidéncias, que ocorrem a cada

dois anos no Tribunal.

4.1 Indicadores associados a um objetivo do Planejamento Estratégico

Os indicadores relacionados ao objetivo estratégico “modernizar a gestao” escolhidos
foram, basicamente, aqueles vinculados ao processo eletrdnico em implantagdo no Tribunal.
Foi feita uma pesquisa nos 1.455 indicadores padronizados disponiveis no sistema de
Estatisticas do Poder Judiciario. Identificou-se cinco deles relacionadas a implantacdo de
processos eletrénicos nos Tribunais. Devido a forte correlacdo da modernizacao da gestéo
com 0s processos eletrdnicos, esses indicadores foram entdo selecionados. Assim, temos

0s seguintes indicadores a disposi¢do para analise:

* Procel — indice de processos eletrdnicos do TIRS geral,
* Procel2G - indice de processos eletrdnicos na instancia 2° Grau do TJRS;
* ProcellG - indice de processos eletrdnicos na instancia 1° Grau do TJRS;

e ProcelTR - indice de processos eletrbnicos na instancia Turmas Recursais do
TJIRS;
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* ProcelJE - indice de processos eletronicos na instancia Juizados Especiais
do TJRS;

O acompanhamento de indicadores Balanced Scorecard, conforme Kaplan e Norton
(1997), constitui aspecto importante para a afericdo mais objetiva da gestéo estratégica. Os

indicadores escolhidos ser&o analisados a seguir.

4.2 Andlise dos indicadores escolhidos

O indicador “Procel” geral considera todos os processos eletrdnicos do Tribunal, em
todas as suas quatro instancias internas. Ele é calculado pelo total de “casos novos*
eletrénicos (momento que “nasce” o processo na Corte) em relagdo ao total de processos
existentes. Portanto, temos um indice percentual variando entre 0% e 100%. Podemos
observar tal indice historicamente, sendo que até 2012 ndo havia quantitativo relevante. A
partir de 2013, iniciou-se um aumento sucessivo do indicador, chegando-se proximo de 40%

no ano de 2018.

Procel - indice de processo eletronico no TIRS
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Ja o indicador “Procel 2G” trata da segmentacgdo do indice de processos eletrdnicos

apenas para a instancia de 2° Grau. Portanto, podemos observar que o indicador se
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encontrava zerado até 2014, comecando a observar casos novos eletrbnicos a partir de

2015 e chegando ao valor maximo no periodo mais recente de 2018, com 34%.

Procel 2G
1
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0,6
% 34%
0,4 33% 0
17%
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0 C o o 4 4

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
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2019

O indice de processos eletrdnicos na insténcia interna de 1° Grau apresentou-se

baixo ao longo dos ultimos anos. Até 2016, o indice encontrava-se zerado, evidenciando a

dificuldade de implantacdo do processo eletrbnico neste segmento. O maximo do indice

alcancou o valor de 5% em 2018.
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Ja o indice de processos eletrénicos na instancia de Turmas Recursais apresentou o
maior valor de indice. Podemos observar a série historica zerada até 2014, porém, a partir
de 2015, ha um aumento significativo até chegar em 90% no ano de 2018.

Procel TR
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—@— proceltr

J4 a instancia “Juizados Especiais” € a que apresentou os melhores resultados do
indicador Procel. Podemos observar o indicador zerado até 2012, e a partir de entdo, um

aumento significativo, chegando-se ao maximo de 100% no ano de 2017.

Procel JE
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4.3 Comparacdes entre os indicadores

Finalmente, o grafico comparativo permite observarmos melhor as instancias internas
do Tribunal. Nesse sentido, vemos que o indicador geral do Tribunal, ou seja, o valor de
“procel TIRS” apresenta o valor de 40% em 2018, que € o dado do ano mais recente
disponivel. No mesmo ano, observamos que a instancia de 1G € a com menor valor (5%),
seguida da instancia de 2G (34%). Os melhores resultados sdo observados na instancia

Turmas Recursais (90%) e Juizados Especiais (100%).

Procel - indice de processos eletronicos
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4.4 Previsoes e tendéncia

Embora seja possivel analisar as quatro instancias internas do Tribunal de Justi¢ca do
Rio Grande do Sul, quanto ao indice de processos eletrénicos (procel), seré utilizado apenas
o indicador geral, j& que ele resume a informacdo de todas as instancias internas. Assim,
dentro do objetivo estratégico de “modernizar a gestdo”, tal indicador se mostra aderente
para acompanhamento do Planejamento Estratégico nesse item em especifico. Além disso,
h& uma clara tendéncia de aumento na série quantitativa para os proximos anos, como pode

ser visto no grafico abaixo.
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A analise dos dados e informagfes acima expostos sob a forma de indicadores, permite

inferir que:

1. O indicador escolhido permite, de fato, o acompanhamento do objetivo de
“modernizar a gestao”.
Ha indicios de continuidade do crescimento do indicador para 0s proximos anos.
A correlacéo (coeficiente de correlagdo linear de Pearson) entre as duas variaveis é
alta (r = 0,9822).

4. A andlise de regresséo linear sugere o modelo Y =-17.313,8 + 8,6*X, onde “Y” é a
variavel-resposta “Procel TIRS” e “X” é a variavel explicativa “ano”. Portanto, a

previsao para 2019 é de 50% no indice de processos eletrénicos.

Portanto, as evidéncias quantitativas sugerem que o acompanhamento dos indicadores
e andlises correlatas contribuem para o alcance dos objetivos de “Modernizar a gestdo”. De
forma anéloga, todos os demais objetivos estratégicos poderiam ser matéria de analise
similar, permitindo que se acompanhe a gestdo do Tribunal de forma cada vez mais técnica

e objetiva.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou justificar o uso de indicadores de desempenho para mensurar
resultados associados a um objetivo do Planejamento Estratégico. Embora o uso de
indicadores possa ser feito de forma bastante ampla, tanto no setor privado quando na
administracdo publica, a depender do seu Planejamento Estratégico, este trabalho se limitou
a analisar apenas os indicadores padronizados do Poder Judiciario. Pode-se vislumbrar sua
ampla utilizacdo de método pelas variadas gestdes dos 90 Tribunais brasileiros como uma

possivel aplicagéo prética.

As andlises estatisticas mais especificas devem ser tratadas caso a caso e com
cautela, sempre que possivel, com critica aos dados disponiveis, e com a presenca de
profissional habilitado, evitando-se potenciais criticas ou grandes erros de metodologia.
Pode ndo haver consenso, inclusive, entre aplicacdes de métodos de previsdo mesmo no
ambiente académico, onde algumas premissas tedricas se prendem muito ao ambiente

meramente tedrico e ndo na aplicacao pratica de gestao.

Como sugestdes para trabalhos futuros, sugere-se aplicar metodologia similar para
identificar e analisar indicadores de todos os objetivos estratégicos deste e dos demais
Tribunais, permitindo ampla possibilidade de pesquisa judiciaria. Portanto, uma vez
convalidada esta metodologia de analise por esta egrégia Universidade, sugere-se
replicacdo do método para fins de pesquisa e trocas mutuas, permitindo que o interesse

publico de uma gestédo cada vez mais eficiente seja atingido.
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