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1. INTRODUGCAO

11 A necessidade de se formular Indicadores de Desempenho Institucionais

As mudancgas estruturais por que vem passando a administragao
publica no Brasil, nos ultimos anos, tém ocasionado diversos efeitos no
desenvolvimento de suas atividades. A necessidade de prestar melhores servigos e a
escassez geral de recursos, dentre outros fatores, ensejou a introdu¢do do conceito
de administracdo gerencial, que se caracteriza pela organizagdo da atividade
administrativa segundo a perspectiva de obtencdo de resultados, em substituicdo ao
modelo de administracdo publica burocratica', baseada mais no controle dos
processos executados do que propriamente nos resultados auferidos, que vinha

norteando anteriormente a gestao publica.

A familiarizagdo com conceitos e instrumentos tipicamente utilizados
pela iniciativa privada, tida como mais agil e vanguardista, foi um dos passos dados
pela administragcado publica, como forma de se tornar habilitada a melhor realizar as

inumeras tarefas a si atribuidas.

Termos antes desconhecidos, tais como: planejamento estratégico,
controle de resultados, qualidade, foco no cliente, cultura organizacional, visdo de
futuro, metas e indicadores de desempenho institucionais, sé para citar alguns,

passaram a ter significado e relevancia também para os gestores publicos.

Os indicadores de desempenho, por exemplo, tiveram sua importancia

realgada como instrumentos necessarios a tomada de decisdes pela administragao

' Sobre o conceito de burocracia, vide a obra de Fernando C. Prestes Motta, O que é burocracia.
Colegao Primeiros Passos. Sao Paulo: Brasiliense, 1997.
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publica, na medida em que servem para mensurar seus sucessos e dimensionar

seus fracassos de forma sistematica, tecnicamente quantificada e qualificada.

De tal forma acentuou-se a relevancia de sua aplicabilidade, que o
Tribunal de Contas da Unido - TCU, dérgdo responsavel pela fiscalizagdo da
administracdo dos dérgédos publicos federais?, dentre eles o Tribunal Regional Federal
da 5% Regido, determinou, através da apreciagao do processo de Tomada de Contas
do 6rgdo relativo ao exercicio de 1998° a avaliagdo dos resultados da gestdo

orcamentaria, financeira e patrimonial sob os aspectos da eficacia e eficiéncia.

As decisdes do Tribunal de Contas da Unido, como € de conhecimento
publico, quando descumpridas, podem ocasionar multas, apuracido de
responsabilidades, desaprovacgao das contas do 6rgao, dentre outras consequéncias

ainda mais graves.

Urge, assim, que sejam elaborados indicadores de desempenho do
TRF- 52 Regiao, primeiro em cumprimento a determinagao do Tribunal de Contas da
Unido, ja mencionada; segundo, por representar uma tentativa de adequagao de
seus procedimentos gerenciais ao novo projeto politico e econémico do Estado
brasileiro®, exteriorizado através da reforma administrativa implementada no Brasil
sob a Presidéncia do Excelentissimo Senhor Fernando Henrique Cardoso, e que
trata, dentre outros aspectos, da implantacdo do conceito de administragdo por

resultados, e terceiro, por significar um esforgo no sentido de administragdo publica

* Leia-se mais sobre a composi¢éo e atribuigbes do Tribunal de Contas da Unido nos artigos 49,73 e
ss.,102, 161 e 235 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, promulgada em 05 de outubro
de 1988. 22 ed. Sao Paulo: Saraiva, 1999.

3 (item b) do oficio n.° 047/00, oriundo do TCU, que diz: “ao responsavel pela Subsecretaria de
Controle Interno do TRF-52 Regido: faga constar, no Relatério de Auditoria das proximas contas,
analise e avaliagao relativas aos aspectos relacionados no inciso Ill do art. 15 da IN n.° 12/96-TCU,
notadamente quanto ao disposto nas letras [...] e ‘h’.”

* Conferir Luiz Carlos Bresser Pereira, Reforma do Estado para a Cidadania: a reforma gerencial
brasileira na perspectiva internacional. Sado Paulo: Ed. 34; Brasilia: ENAP, 1998.
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ser cada vez mais transparente e capaz de atender as demandas sociais com maior

presteza e economia.

1.2  Porque o Tribunal Regional Federal da 5? Regiao

Elaborado a partir de um curso composto exclusivamente por
servidores do TRF-52 Regido e das Sec¢des Judiciarias a este vinculadas, trata-se o
presente estudo de um projeto institucional, e, enquanto tal, tem como finalidade o
desenvolvimento tedérico de uma proposta que seja aplicavel a realidade especifica
do 6rgéo, de modo a aperfeigoa-lo no desempenho de suas atividades e consecugao

de seus fins.

Como idealizador e patrocinador do curso, € o TRF- 5% Regido o
principal interessado em colher resultados proficuos do esforgco despendido,
legitimamente devendo ser retroalimentado com a implementagdo dos novos
conhecimentos adquiridos por seus servidores ao longo da especializac&o, no interior

de seu préprio ambiente.

Especificamente em relacdo ao tema proposto, elaboracdo de
indicadores de desempenho institucionais, 0 TRF-52 Regiao foi também escolhido
pelo fato de a orientagdo do Tribunal de Contas da Uniao se reportar diretamente a
este, estabelecendo prazo para cumprimento de suas diretrizes, constituindo-se,
portanto, em medida que deve ser enfrentada com a maior brevidade e atengao

possiveis.

O TRF® sediado no Recife é ainda o centro agregador das Secdes

Judiciarias a ele vinculadas, o nucleo financeiro e administrativo da 5 regido, polo

> Sobre a composigao, atribuigdo das fun¢des e regulamentagado internas do TRF — 52 Regido vide o
Organograma, o Regimento Interno e o Manual de Atribui¢cdes, ano 2000, do 6rgéo.
3



fomentador de decisbes que podem atingir a todas aquelas Seccionais, e a partir do
qual podera se espraiar a cultura de se medir o desempenho das administragcées

através de indicadores.

1.3 Formulagao da situagao-problema e da abordagem

A questao que se coloca é de que forma se pode elaborar indicadores

de desempenho no ambito da instituigdo TRF — 52 Regiao.

Para tanto, realizaremos um estudo exploratoério, cujo passo inicial sera
o de se adquirir o manuseio conceitual do que sejam indicadores, através do estudo
tedrico de suas defini¢gdes, da forma como séo classificados, e sob que critérios sao
estabelecidos, dentre outros aspectos, no intuito de tornar acessivel o seu
conhecimento e de restar estabelecida a sua importancia, ndo deixando de

mencionar sucintamente a trajetoria da utilizagao de indicadores no setor publico.

A seguir, procurar-se-a conhecer o ambiente organizacional do TRF-52
Regido, detectando suas peculiaridades enquanto 6rgdo publico, e assenhoreando-
se de dados estatisticos representativos das atividades que vem desempenhando ao
longo dos anos de 1997, 1998, 1999 e 2000.

Tais dados, extraidos de relatérios de gestdo e de estatisticas
confeccionadas por setores do préoprio Tribunal, servirdo, mais adiante, a proposta de
elaboragao de indicadores de amplo espectro, que serdo alimentados por dados
macros dentro do universo do 6rgao, tais como: total de processos julgados por ano

observado, total de orgamento gasto, etc.



14 O que se pretende

Este estudo, pioneiro no ambito do TRF — 5% Regido, visa, a partir da
obtencao do referencial tedrico relativo aos indicadores de desempenho, apresentar

uma proposta para sua elaboragao no interior do érgao.

Dessa maneira, os indicadores propostos ao longo do trabalho, tém o
horizonte de demonstrar, diante do esforco empreendido, a viabilidade de se os
concretizar dentro da organizagdo, através da identificacdo e inter-relagdo de

variaveis consideradas significativas para a avaliagao do desempenho do Tribunal.

A partir dai, os indicadores, que haverao de ser estabelecidos no érgéo,
posto ja existir determinagao nesse sentido, poderdo entdo ser concebidos segundo
a perspectiva de nédo apenas cumprir minimamente um dispositivo legal, mas de
efetivamente subsidiar e instruir a atuagdo eficaz do gestor diante da necessaria
tomada de decisbes, bem como de informar a sociedade sobre a administracdo dos

orgaos publicos, no caso especifico, o TRF — 52 Regiéo.



2. INDICADORES

21 O que sao indicadores

A necessidade de avaliar a agdo administrativa nos remete a utilizagao
de indicadores, ou seja, de parametros e critérios que nos possibilite medir os
resultados auferidos. A principio, indicadores podem ser entendidos como a razao
colhida através da relagdo entre dados representativos de uma situacdo que se
pretende avaliar por se té-la como relevante. Isto significa tornar quantificavel a

realidade ou os aspectos sob os quais nos detemos.

Os indicadores sao definidos segundo os estudiosos da matéria como:

a) “Sao formas de representacdo quantificaveis de caracteristicas de
produtos e processos utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo
do tempo”.(TAKASHINA, 1996, p. 26)

Desmembrando os termos utilizados na definicdo acima, o autor
esclarece :

‘representacdo: modelo; quantificavel: que é possivel medir
qualquer caracteristica (da qualidade ou do desempenho); caracteristicas (ou
requisitos ou atributos ou especificagbes ou ainda condigbes de contorno): algo
que distingue ou algo que diferencia; produtos (bens + servigos): efeitos do
processo; processos ( sistemas, fungdes e subprocessos): conjunto de causas e
condigbes que transforma os recursos em produto; resultados: valores obtidos do
indicador; tempo: que qualquer indicador deve estar associado a uma freqliéncia
de medigées.” (TAKASHINA, 1996, p. 26)

b) “Relagdo entre dois valores, um dos quais € uma variavel e o outro
uma constante (valor de referéncia). A relagdo expressa pelo indicador deve ser
significante e identificar a natureza da mudanca. Nao € uma mera estatistica
expressando fatos numericamente. Numa avaliacdo, um indicador deveria possibilitar

6



estimar preocupagdes concernentes a pertinéncia, impacto, efetividade ou
eficiéncia.”® (traducdo nossa) (UNESCO, 2001).

c¢) "Indicadores sédo unidades de medi¢cdo que permitem acompanhar e
avaliar em forma periddica, as variaveis consideradas importantes em uma
organizacao. Esta avaliacao é feita através da comparagdo com os valores ou
padroes correspondentes preestabelecidos como referéncia, sejam internos ou
externos a organizagéo.” (PRICE WATERHOUSE apud GRATERON, 1999, p. 121).

Como se pode depreender das definicbes acima expostas, os
indicadores sdo os meios que utilizamos para lermos a realidade que se nos
apresenta, ou, alguns de seus aspectos, a fim de que possamos nela trabalhar,

avaliando os resultados planejados em decorréncia da agao implementada.

Indicadores sao unidades de medicdo e servem precipuamente para
avaliar,de forma periddica, os efeitos produzidos pela acéo realizada em face do
esperado ou planejado, assim como para acompanhar esta acdo no sentido de
fornecer, ao gerente ou ao tomador de decisdes, elementos esclarecedores a
respeito da realidade sobre a qual elas incidirdo. Um aspecto de fundamental
importancia, extraido da definigdo dada pela Price Waterhouse e ndo apontado pelos
outros dois autores referidos, diz respeito a necessidade de se estabelecer um
referencial, um padréao, interno ou externo a organizagao, com o qual se procedera a
comparagao e avaliacdo da variavel expressa pelo indicador. Na auséncia de um
padrao de referéncia oficial para o TRF-52 Regido, utilizamo-nos do recurso da série
histérica (TCU, 2000, p. 9), i.e, estabelecemos uma comparagao entre os resultados
das acbes do Tribunal, sob os aspectos analisados, obtidos em anos anteriores,

precisamente, nos exercicios de 1997 a 2000.

¢ “Relation between two values, one of which is a variable and the other a constant (reference value). (

...) The relation provided by the indicator must be significant and identify the nature of a change. It
is not a mere statistic expressing facts numerically. In evaluation, an indicator should make it possible
to assess concerns regarding pertinence, impact, effectiveness or efficiency.”
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Considerando a objetividade e clareza desta ultima definicdo, tomamo-a

como referéncia para o desenvolvimento do tema de nosso trabalho.

2.2 Classificagao

Sao muitos os critérios de classificacdo dos indicadores existentes na
literatura especializada. Eles variam de autor para autor de acordo com o aspecto

que visam ressaltar atraves do indicador.

Rob Vos (VOS apud CASTANHAR e COSTA, [s.d.], p. 4) classifica os
indicadores sociais em trés categorias. Sao elas: as dos indicadores de resultados

propriamente dito, os de insumo e os de acesso.

a) Os indicadores de resultados propriamente ditos sdo aqueles que
medem o impacto do programa a ser avaliado junto a populagao-alvo como um todo
e junto aos usuarios do programa. Prestam-se a medir o padrdo de vida dos

individuos;

b) Os indicadores de insumo objetivam identificar a disponibilidade dos
recursos necessarios para a realizacdo dos produtos, bens ou servigos, a que se

propde a organizagao;

c) Os indicadores de acesso identificam as condigbes que permitem
tornar efetiva a utilizagado dos recursos disponiveis para a concretizacdo das metas

estabelecidas para a produgdo dos bens ou servigos almejados.

Jacques Schwartzman (SCHWARTZMAN apud CASTANHAR e

COSTA, [s.d.], p. 3), ao propor um sistema de indicadores para as Universidades
8



Brasileiras, classificou os indicadores em trés tipos: simples, de desempenho e
gerais.
a) Simples — sdo aqueles que se traduzem em termos absolutos:

numero de alunos aprovados, total de estudantes, de professores doutores, etc;

b) Desempenho — sdo aqueles que exigem um parametro de
comparacgao, razao pela qual sao relativos: relacdo quantidade de alunos/professor,

custo por aluno, etc;

c) Gerais — sao aqueles que criados fora da organizacdo, que se
fundamentam em estatisticas ou em opinides de especialistas: avaliagdo do nivel dos

cursos oferecidos, etc.

Trazendo esta classificacdo para a realidade abordada pelo presente

projeto, os nossos exemplos seriam:

a) Indicadores simples: numero de processos julgados, numero de

juizes, etc;

b) Indicadores de desempenho: processo julgado/juiz; dispéndio com o

julgamento de cada processo judicial por servidor, etc;

c) Indicadores gerais: avaliagdo do grau de informatizacdo para os

julgamentos dos processos, etc.

De acordo com a classificacdo extraida dos textos produzidos pela
Escola Nacional de Administracdo Publica (BATISTA e POPINIGIS, [s.d.], p. 20) séo

cinco os tipos de indicadores:



a) Estratégicos: Sao aqueles que se prestam para avaliar até que ponto
se implementaram as estratégias fixadas para um certo periodo de tempo em que se
planejou alcangar um determinado padrdo de desempenho. Esses indicadores
informam o quanto a organizagdo se encontra na diregcdo da consecuc¢do de sua

visdo projetada para o futuro;

b) Qualidade (eficacia): O indicador de qualidade, sob um dado
aspecto, refere-se ao grau de satisfagao do cliente com relagéo as caracteristicas do
bem ou servigo produzido. Este indicador é medido através de consulta a populagéo,
ao destinatario do produto ofertado. Muitas das pesquisas junto ao publico externo
sao realizadas por meio de telefone, através de ligagdes gratuitas pelo servigo 0800,
outras séo procedidas por meio de questionarios e entrevistas. Os consumidores ou
usuarios consultados irdo responder sobre a adequagdo das caracteristicas do
produto aos fins para o qual foi realizado, sobre sua utilidade e sobre seu
atendimento as expectativas em torno dele criadas. E a avaliagdo do consumidor a
respeito do bem ou servico apresentado a sociedade. Este indicador revela-se de
grande importancia para a melhoria e aperfeicoamento do produto, quer seja ele
oferecido a um mercado cada vez mais competitivo, quer seja a uma sociedade cada

vez mais conscia de seus direitos de cidadania.

Mais uma vez, reportando-nos a realidade objeto do nosso trabalho, o
TRF - 5% Regiao, diriamos que o cliente visado seriam os jurisdicionados, os
cidadados a quem se destina o servigo jurisdicional prestado por esse 6rgédo. O grau
de satisfacdo deles poderia ser obtido por meio de entrevistas ou aplicacdo de
questionarios, através dos quais se pudesse medir a suas opinides acerca das
dificuldades/facilidades para se ter acesso a informagao processual, o tempo de

espera para o julgamento do processo, o padrdo de atendimento ao publico, etc.

O indicador de qualidade, entretanto, também se presta a aferir o

resultado da agcdo com relagdo ao cliente interno da instituicdo. Este sera sempre
10



uma pessoa ou um setor da organizacgao e a o6tica sob a qual se obtera o resultado
por ele representado sera o da relagdo comparativa entre o que foi efetivamente
concretizado e o planejado. Neste caso, o publico interno para o ambiente especifico

do TRF seriam os servidores e Magistrados.

Para se chegar a férmula do indicador em epigrafe, no tocante ao
cliente interno, basta relacionar, em termos de fracdo, no numerador, a quantidade
realizada e, no denominador, a meta prevista, como por exemplo (MILET e SANTOS,
1994, p. 68):

O que se realizou

Meta planejada

Se a meta constante da Lei Orgamentaria Anual para o Exercicio de
2000, Lei n° 9.969/2000 (BRASIL, 2000, p. 135), foi o julgamento de 36.000
processos e, ao final do ano, obteve-se o julgamento de um total de 51.083 (TRF-52
Regiao, 2001) acgbes, pode-se extrair, aplicando-se a féormula do indicador, a
seguinte conclusado: O TRF da 52 Regiao foi eficaz com relagdo ao desempenho de
sua funcao institucional, uma vez que extrapolou em aproximadamente 41% a meta

fixada para o exercicio no tocante ao julgamento de causas.

51.083 = 1,41897222
36.000

Outra forma de se medir a qualidade(eficacia), apresentada pelos
referidos autores, € a que se obtém através da férmula abaixo (MILET e SANTOS,
1994, p. 67), em cujo numerador, ao invés de se relacionar o quanto se fez,
considera-se o que ndo foi feito ou 0 que néo o foi de forma satisfatoria, utilizando-se

do mesmo denominador da férmula anterior:

11



“0 que deixou de ser feito ou foi

mal feito (acontecido)

O que deveria ter sido feito

(previsto, desejado)’

O TRF da 5% Regido, no exercicio de 1999, disp6s de recursos
orcamentarios para capacitar 190 servidores, porém so veio a treinar 72 deles (TRF
-5% Regido, 2000, p. 4-7). Pela analise dos dados, sem qualquer explicagcao
apresentada para justificar o resultado obtido, tem-se por concluséo a ineficacia do
desempenho do 6rgdo com relacdo a meta planejada para a Capacitacdo de

Recursos Humanos.

Tem-se:

A= numero de servidores capacitados: 72

ve)
1l

numero de servidores que deveriam ter sido capacitados: 190

C= numero de servidores n&o capacitados: 118

Aplicando-se a formula acima descrita, chega-se ao seguinte resultado:

C=190-72 =118=0.6210

B 190 190

Resultado: O TRF- 5% Regido s6 atingiu aproximadamente 38% da meta
planejada para a execugao do programa de trabalho voltado para a capacitagao de

servidores.

c) Produtividade (eficiéncia): Ao contrario do indicador de qualidade,
que se volta para o grau de aceitagcdo ou nado do produto por parte de seus
destinatarios(interno ou externo), a produtividade visa a afericdo do processo interno
de produgao, i.e., do ponto de vista do procedimento e da otimizagdo dos recursos

disponiveis. Este indicador avalia a utilizagdo dos insumos em fungao do produto
12



final obtido, de modo a relacionar o nivel de entrada de recursos e a saida do bem e
servigo pretendido. Eles se referem ao “modo correto” de se fazer as coisas para se
obter cada vez mais com menos esforco e sem comprometer a qualidade. Eles se
voltam para a analise da maneira e da energia despendida para gerar o produto ou
servigo. Relevante ressaltar que o emprego deste indicador facilita a identificagdo
dos problemas e dos pontos frageis da produgao a prevenir prejuizos futuros. Ele
resulta da relagdo entre duas unidades de medidas diferentes, uma que quantifica os
recursos consumidos ou utilizados e outra que quantifica as saidas produzidas,
senao vejamos (MILET e SANTOS, 1994, p. 69):

“O que foi feito, produzido, entreque, prestado...(acontecido)

Recursos consumidos($, pessoas, horas...)

ou recursos disponiveis, equipamentos, maquinas, m)”

E este o indicador, mediante o qual, obtém-se o grau de eficiéncia com
que se da o processo administrativo ou produtivo de uma organizagéo. Verifiguemos

o0 exemplo abaixo apresentado:

Para se avaliar a eficiéncia das Turmas de Julgamento do TRF da 52
Regido, integradas por 3 (trés) Magistrados cada uma delas, poderemos aplicar a
férmula acima indicada, relacionando o total de processos julgados por ano ao
numero de servidores ou de magistrados, atualmente denominados de
desembargadores federais, a teor da Emenda Regimental n° 30/00, envolvidos na

realizacéo dos julgamentos.
Segundo os dados extraidos da Estatistica de Processos Distribuidos
por Juiz do Tribunal Regional Federal da 5% Regido (TRF-5% Regido, 2001), os

resultados obtidos, ao longo do exercicio de 1999, foram os seguintes:

n° processos julgados
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n° de Magistrados

12 Turma: 13.324 processos julgados

13.324 = 4.441,3 processos julgados por juiz

3

22 Turma: 14.914 processos julgados

14.914 = 4.971,3 processos julgados por juiz

3

32 Turma: 14.616 processos julgados

14.616 = 4.872 processos julgados por juiz
3

De acordo com os numeros acima demonstrados, tem-se que o
desempenho da e. Segunda Turma foi o mais eficiente ao longo do referido exercicio

em face da maior quantidade de processos julgados por juiz.

d) Efetividade (impacto): Sdo aqueles destinados a afericdo da
repercussao, do impacto dos produtos ou servigos sobre os seus destinatarios, sobre

a coletividade;

e) Capacidade: “Medem a capacidade resposta de um processo através

da relagao entre as saidas produzidas por unidade de tempo.” (Ibid., p. 20).
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Grateron (1999, p. 123-124) nos remete a uma classificagdo bastante
ampla e criteriosa, voltada para a realidade da Administragdo publica. Ele classifica

os indicadores quanto a natureza, ao objeto e ao ambito. Ei-la:

Quanto a natureza:

a) Eficiéncia: A eficiéncia é definida como a relagdo existente entre os
bens e servigos consumidos (entradas ou inputs do processo) e os bens e servigos
produzidos (saidas ou outputs do processo) como maximizagao dos resultados com
recursos determinados, ou a obtencdo ou prestacdo de um bem ou servico com o
minimo possivel de recursos, mantendo a qualidade e quantidade desejadas. Pode
ser avaliada em termos monetarios ou ndo. Refere-se a quantidade, ao tipo, ao custo

e a qualidade dos recursos utilizados para atingir os objetivos programados;

b) Eficacia: E o grau de cumprimento, de realizagdo das metas
programadas. E através deste aspecto que se verifica até que ponto se atingiu o
objetivo perseguido das agbes implementadas. Sem metas e objetivos quantificaveis
nao €& possivel a avaliacdo da eficacia. Ela € expressa como uma razao entre

resultados procurados e alcangados e apresenta-se como uma porcentagem;

c) Economia: Traduz-se este aspecto pela redugdo dos custos dos
recursos empregados para a realizagcdo de uma agao sem por em risco o padrao de
qualidade perseguida. Ela é atingida quando sdo adquiridos recursos adequados (em
quantidade e qualidade) ao menor custo possivel, considerando as condigdes de

aquisicao;

d) Efetividade: A efetividade diz respeito a relagdo existente entre os
resultados alcangados e o impacto real gerado, relaciona-se com os efeitos
concretos produzidos pela acdo empreendida, levando em consideragao os aspectos

quantitativos e qualitativos. Avaliar a efetividade significa julgar o grau em que um
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programa esta alcancando seus objetivos. O indice de efetividade pode ser
alcangcado quando se obtém a otimizagdo dos recursos alocados em relagdo aos
servigos executados, considerando-se, ainda, o impacto na imagem que o 6rgao

demonstra no ambiente externo;

e) Equidade: Visa a medir a isonomia do acesso aos bens e servigos
pela coletividade, pelos seus destinatarios, objetivando-se propiciar igualdade de

oportunidade e tratamento a todos os beneficiarios dos produtos;

f) Exceléncia: Objetiva aferigdo da qualidade dos servigos publicos em
face da escassez dos recursos disponiveis para o setor publico. Sao os indicadores
destinados a avaliar o grau de exceléncia e da otimizagdo do bem os servigo

prestado a sociedade, aos cidadaos;

g) Cenario: Este indicador se presta a avaliar o cenario em que se dao
as transformacgdes politico-econémico-sociais a fim de propiciar condi¢ées ao gestor
para tomar decisbes que auxiliem o processo de adaptagcdo do setor publico as

exigéncias cada vez maiores dos cidadaos por servigos publicos mais eficientes;

h) Perpetuidade: Através deste indicador se observa a capacidade do
setor publico em manter a qualidade do servigo por um longo periodo de tempo, em

meio as adversidades das freqlientes mudancgas de cenario;

i) Legalidade: Este indicador tem por escopo avaliar a legalidade com
que vem sendo gerida a esfera publica haja vista a vinculagdo dos atos do gestor a

este principio de carater constitucional.

Quanto ao objeto:
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a) Indicadores de Resultado (eficacia)’;

b) Indicadores de Processo (eficiéncia);

c) Indicadores Estratégicos;

d) Indicadores de Estrutura (economia): Aferem a relagao entre o custo

e a utilizagdo dos recursos.

Verifica-se que quanto a esta classificacdo, Grateron, ndo obstante
tenha atribuido aos indicadores de eficacia e eficiéncia denominagao distinta da
adotada pela Escola Nacional de Administragdo Publica-ENAP, nao divergiu dos
conceitos por ela fixados para os referidos indicadores. Por esta razdo, deixamos de

apresenta-los, remetendo o leitor a explanagao anteriormente realizada.

Quanto ao ambito:

a) Interno: Consideram as variaveis de funcionamento interno da
entidade.

b) Externo: Consideram o efeito ou impacto fora da entidade.

Da analise das classificagdes apresentadas, decidimos adotar aquela
que melhor atenda ao enfoque sob o qual estamos abordando o tema indicadores no
TRF - 52 Regido. Justificamos nossa escolha pelo modelo de classificacdo de autoria
de Grateron por termos considerado a forma com que reuniu a diversidade dos tipos
de indicadores aplicados a esfera publica a mais abrangente. Ressaltamos,
entretanto, que nao obstante a opgao feita, sé trabalharemos com alguns dos tipos

de indicadores estabelecidos.

A seguir, apresentamos as espécies selecionadas no tocante aos

critérios utilizados pelo autor escolhido:

’ Por tratarem dos mesmos conceitos dados na classificagdo anterior, deixamos de repeti-los.
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Quanto ao Objeto:

a) Indicadores de Processo (eficiéncia)

b) Indicadores de Resultado (eficacia);

Quanto ao ambito:

a) Interno;

Quanto a natureza:

a) Eficiéncia;
b) Eficacia;

Necessario se faz, todavia, atentar para o emprego, muitas vezes
indistinto, que se faz na literatura especializada dos termos indicadores de

desempenho e de qualidade.

Segundo se observa, alguns autores, como Takashina e Flores (1999,
p. 19-20), classificam os indicadores como de Qualidade e de Desempenho, com
base nas areas-chave do negdcio (Ibid., p. 45). Os de qualidade, referem—se sempre
a opinido do cliente, i.é., ao destinatario do bem ou servigo oferecido, ao passo que,
os de desempenho, relacionam-se com os produtos ou servigos € com 0S processos.
Enquanto estes ultimos averiguam o ambito interno da produgéo, do ponto de vista
do procedimento, da forma como se realizam as diversas fases para se concretizar
0s objetivos fixados, os de qualidade estdo sempre voltados para o ambito externo
da produgao, para o cidadao/cliente/jurisdicionado.

Ha, por outro lado, autores, como Milet e Santos (1994, p. 61), que

classificam os indicadores como da Qualidade e da Produtividade, considerando os
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primeiros como aqueles que visam a eficacia e que sao externos aos processos,
estritamente relacionados aos seus clientes, interno e externo (lbid., p. 63-68), ao
passo que os segundos, da Produtividade, referem-se a eficiéncia, estdo voltados
para o interior dos processos e “tratam da utilizagdo dos recursos consumidos para a

geracao desses produtos e servigos” (Ibid., p. 68).

No nosso projeto, os indicadores de desempenho serdo tratados como
0 género, do qual se derivam as espécies da Qualidade e da Produtividade.
Consideraremos, de acordo com Milet e Santos, a qualidade como o aspecto da
avaliagdo do bem ou servigo a partir ndo s6 do destinatario externo a institui¢ao, ou
seja, do jurisdicionado, mas também do cliente interno, servidores e magistrados,
conforme explicitamos anteriormente, e a produtividade como a abordagem do
procedimento, i.e, do ambito interno do processo. Assim, ao mencionarmos o termo
indicadores de desempenho, ao longo de nosso trabalho, estaremos nos referindo as
suas duas espécies: qualidade ou produtividade, ou respectivamente, ao resultado
ou processo, conforme denominacdo extraida da classificacdo de Grateron.
Esclarecemos, entretanto, que com relagéao aos indicadores da qualidade (resultado),

s6 os abordaremos sob o ponto de vista do cliente interno do TRF-52 Regiao.

2.3 Atributos dos indicadores

Ao se elaborar indicadores, deve-se ter em mente uma série de
caracteristicas e atributos necessarios a facilitacdo de sua utilizacdo. Sao requisitos
que devem ser preenchidos para ajudar a compreensdo de quem os vai adotar na
apuracao dos resultados e consequente interpretacdo dos dados relativos ao que se

quer através deles avaliar.

Os indicadores sdo uma forte ferramenta nas maos do gestor para

auxilia-lo na busca de solugdes para os problemas apontados em sua gestdo. Dai a
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necessidade que eles se apresentem de forma pratica e de facil manuseio.
Indicadores complexos e confusos sao um obstaculo a acdo do administrador. Por
esta razdo nao podem importar no aumento de trabalho ou na demanda de mais

tempo para serem coletados sob pena de inviabilizar os fins a que se prestam.

Por outro lado, especialmente por inexistir uma cultura voltada para a
analise critica de resultados visando a otimizagdo da qualidade dos produtos e a
racionalizacdo dos recursos, ainda mais relevante se torna a formulacdo de
indicadores simples que assegurem a disponibilizacdo “de dados e resultados mais
relevantes no menor tempo possivel e ao menor custo” (FLORES e

TAKASHINA,1999, p. 24) para consolidar o seu emprego.

H4, também, de se chamar atencdo para a necessidade de se
estabelecer, primeiramente, o que se quer medir e que parametro se ira adotar como
referencial para a avaliagao através do indicador para, a partir de entao, verificar-se a

forma que ele ira tomar.

Assim, de acordo com os estudos realizados sobre o assunto (MILET e
SANTOS, 1994, p. 63, ENAP, 2000, P. 40, TCU, 2000, p. 11, GRATERON, 1999, p.
122-123, FLORES e TAKASHINA, 1999, p. 25), consideramos como principais

atributos dos indicadores os abaixo relacionados:

a) Simplicidade: Quanto mais claro o indicador se apresentar, sem
qualquer dificuldade de calculo, mais facil sera sua compreensao e,
consequentemente, sua utilizagdo. Os nomes e expressdes que se lhes atribuirem
devem ser conhecidos e compreendidos por todos os envolvidos em sua elaboragao

e aplicacgao;
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b) Praticidade: Deve se assegurar o funcionamento pratico do
indicador, a sua real aplicabilidade, para que ele auxilie na tomada de decisdes

gerenciais pelo gestor;

c) Confiabilidade: O indicador deve ser calculado com base em
dados confiaveis de modo que, em sendo utilizado por diferentes usuarios, nao

venham a obter resultados diferentes;

d) Seletividade: O numero de indicadores deve corresponder a

quantidade de aspectos essenciais do fendbmeno que se deseja avaliar;

e) Cobertura: O indicador deve expressar adequadamente a

extensdo e a multiplicidade de caracteristicas do fendmeno analisado;

f) Acessibilidade: As informagdes que servirdo de base para o
célculo dos indicadores devem ser de facil acesso, registro e manutengao, devendo

estar disponiveis a tempo para as pessoas e sem distor¢des;

g) Estabilidade: Deve haver estabilidade conceitual das variaveis
componentes e do préprio indicador, bem como dos procedimentos para sua
elaboragao, de modo a se garantir a sua permanéncia ao longo do tempo a permitir a

formagao da série historica;

h) Economicidade: Nao se deve despender tempo excessivo na
coleta de dados ou na busca de novas formas de se consegui-los, sob pena de se
dificultar o processo da elaboragao dos indicadores, com o0 aumento de seus custos.
O custo para elaboracdo do indicador ndo deve ser elevado, porquanto o seu
emprego podera ser inviabilizado caso a relagdo custo/beneficio venha a se

apresentar desfavoravel a organizacgéao;
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i) Validade: O indicador deve expressar o produto a ser

monitorado num determinado tempo e espaco;

j) Representatividade: O indicador deve refletir, 0 maximo possivel,
os produtos e as fases essenciais do processo sob os quais se procedera a analise
e avaliagdo dos resultados. Devem ser coletados os dados mais significativos e
excluidos os desnecessarios. Esta cautela se deve ter para se evitar o desperdicio
de tempo e dinheiro na analise de aspectos irrelevantes para a organizagédo. A
representatividade do indicador, as vezes, €& comprometida em face da

indisponibilidade dos dados para a coleta;

I) Homogeneidade: Ao se elaborar indicadores, deve-se considerar

apenas variaveis homogéneas;

m) Independéncia: Deve-se tentar evitar indicadores que possam
ser influenciados por fatores externos, uma vez que eles devem medir os resultados

atribuiveis aos fendmenos que se quer avaliar;

n) Objetividade: Os indicadores devem expressar, de forma
objetiva, os aspectos do fendmeno que se deseja monitorar, de modo a ndo ensejar

interpretacdes errbneas;

0) Precis&o: Os indicadores devem apresentar uma margem de

erro previsivel e aceitavel a ponto de ndo comprometer sua interpretacao;
p) Relevancia: Os valores fornecidos pelos indicadores devem ser

imprescindiveis para controlar, avaliar, tomar decisdes, prestar contas e estabelecer

corretivos;
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gq) Comparabilidade: O indicador deve ser facilmente comparado
com referenciais apropriados, tais como: o melhor concorrente, a média do ramo e o

referencial de exceléncia;

r) Rastreabilidade: O indicador deve permitir o registro e a
disponibilizacdo dos dados, resultados e memoérias de calculo, bem como a

identificacdo dos responsaveis por sua elaboracgao;

s) Adaptabilidade: O indicador deve ser capaz de responder as
mudancgas de comportamento e exigéncias dos clientes. A organizacdo deve sempre
fazer uma revisao de seus indicadores para substituir aqueles obsoletos por outros

mais atualizados.

24 Importancia do uso de indicadores

Os indicadores, como o préprio nome ja sugere, apontam, sinalizam
algo em uma determinada direcdo ou sentido. Os indicadores se prestam a
descrever uma realidade ou apenas alguns de seus aspectos, segundo dados
extraidos desta mesma realidade. Mediante os indicadores se realiza a leitura ou a
interpretacdo quantitativa e qualitativa de resultados auferidos de uma dada acéao

que se pretende monitorar.

A finalidade precipua atribuida aos indicadores é a de possibilitar ao
gestor, publico ou privado, o conhecimento das reais condicbes da agao por ele
empreendida, auxiliando-lhe na tomada de decisdes que |he garanta, do modo mais
seguro possivel, a eficiéncia, eficacia e efetividade dos negocios por ele gerenciados.
Neste sentido, passamos a elencar uma série de razdes a justificar a relevancia da

utilizacdo de indicadores, com base nas informacdes colhidas do Boletim do Tribunal
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de Contas da Uniao n° 40 (TCU, 2000, p. 10) e nas conclusdes a que chegamos pela
leitura de Tese de Grateron (1999, p. 118):

a) Possibilita a avaliagdo qualitativa e quantitativa do desempenho

global da instituicéo;

b) Permite o acompanhamento e a avaliagdo do desempenho ao longo
do tempo, viabilizando a comparacdo entre o desempenho anterior € o corrente, o
planejado e o real, ou ainda, o desempenho corrente com relagado ao referencial de

comparagao;

c) Possibilita enfocar as areas relevantes do desempenho e expressa-

las de forma clara;

d) Ajuda o processo de desenvolvimento organizacional e de

formulagao de politicas de médio e longo prazos;

e) Melhora o processo de coordenagao organizacional,

f) Possibilita a incorporagdo de sistemas de reconhecimento pelo bom

desempenho, tanto institucionais como individuais;

g) Ajuda a identificar e entender os objetivos da entidade e as metas

estabelecidas;

h) Permite obter informacao das atividades realizadas e de seus custos;

i) Permite melhorar o processo de prestagao de contas;
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j) Possibilita ao cidadao e aos ¢6rgaos de controle avaliar melhor o

desempenho do gestor publico.

Além de todos os fatores acima elencados para ressaltar a relevancia
dos indicadores, ndao é demais repetir a necessidade, numa perspectiva de
administragcao gerencial, do emprego deste recurso pelas organizagdes publicas e
privadas para avaliar o seu desempenho, em ambos 0s aspectos, quer da qualidade,
quer da produtividade, para assim tornarem-se mais aptas ao acerto das decisdes

que nortearao o futuro do empreendimento a que se propdem.

A utilizacdo de indicadores revela-se de fundamental importancia para
uma organizagao, como por exemplo, no momento em que ela decide elaborar um

planejamento estratégico.

O planejamento estratégico, segundo a definigdo de Giacobbo ([s.d.], p.
78), € “um conjunto ordenado de técnicas e procedimentos que busca a coeréncia na
tomada de decisbes e a sua otimizagdo, por meio da geragao e utilizacdo de
informacdes, interpretacao da realidade e orientagao temporal e global que permite a
formulacdo de alternativas mais realistas.”, ou ainda, “constitui-se numa ferramenta
efetiva de permanente racionalizacido do processo decisério e de sua execugao.”
(Ibid.).

O planejamento estratégico € um instrumento essencial para a
implementagcdo de uma administragdo estratégica. Esta é definida como “um
processo continuo de determinagdo da missao e objetivos da empresa no contexto
de seu ambiente externo e de seus pontos fortes e fracos internos, formulagao de
estratégias apropriadas, implementagdo dessas estratégias e execugao do controle
para assegurar que as estratégias organizacionais sejam bem-sucedidas quanto ao
alcance dos objetivos.” (KROLL, PARNELL e WRIGHT, 2000, p. 45).
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A implantagcdo de um planejamento estratégico se divide em varias
fases: a de analise de oportunidades e ameagas do ambiente externo® e dos
recursos disponiveis no ambiente interno® para a elaboracdo da missdo’® e
objetivos'" organizacionais, a formulacdo das estratégias, a sua implementacéo e o
controle estratégico (KROLL, PARNELL e WRIGHT, 2000, p. 27). E justamente nesta
ultima fase que se revela a importancia dos indicadores, porquanto € através dela
que se observara se os objetivos e metas a que se propds a organizagao estao
sendo cumpridos e, a depender dos resultados obtidos, definir-se-a pela manutengao

ou reformulagao das estratégias estabelecidas.

A analise sob a qual se baseara o controle estratégico, que consiste na
determinacdo da medida que as estratégias de uma organizagdo obtém sucesso no
atingimento de seus objetivos gerais e especificos (KROLL, PARNELL e WRIGHT,
2000, p. 363), dar-se-a de multiplas formas, abrangendo tanto o ambiente externo

quanto interno e sob os aspectos quantitativos e qualitativos.

Esta avaliacdo se dara por meio dos indicadores que se prestardo a
informar quantitativa e qualitativamente os resultados auferidos ao longo do periodo

fixado para observacdo/medicao.

® Ambiente externo:E o ambiente em que a organizagao esta inserida e sujeita a interferéncia de
multiplos fatores externos a sua estrutura interna, de ordem legal, econémica, politica, tecnolégico,
social e natural, etc., no ambito nacional ou internacional. E o ambiente que atinge todas as
organizagbes e que contempla todos os aspectos e variaveis que ocorrem fora do ambiente interno
SKROLL, PARNELL e WRIGHT, 2000, p. 80 e MELO, 2000, p.23).

Ambiente interno: E toda a estrutura interna da organizacéo, tudo o que diz respeito ao seu interior,
tais como: os recursos disponiveis, sua cultura, missdo organizacional e objetivos (KROLL, PARNELL
e WRIGHT, 2000, p. 85). “E aquele que contempla todos os aspectos e varidveis que ocorrem dentro
do préprio ambiente, sofrendo interferéncias indiretas de ocorréncias no ambiente externo.” (MELO,
2000, p. 23)

'% Miss30: Razao de existir da organizacdo (KROLL, PARNELL e WRIGHT, 2000, p.124)
M Objetivos: S&o os fins perseguidos pela organizagdo. E um conjunto de propésitos fixados de
acordo com o planejamento tragado, visando a concretizagdo da miss&do da organizagdo(MELO, 2000,
35).
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Os indicadores, portanto, revelam-se como pega-chave para a
avaliacao de uma acéao planejada, seja ela qual for: estratégica ou ndo, a medida que
possibilita ao agente /gestor, a partir do cotejamento dos dados e dos resultados, por

eles espelhados, tomar decisoes.

2.5 A quem cabe estabelecer os indicadores

Segundo Grateron (1999, p. 118) cabe & Administracédo do Orgdo ou a
sua Diregcao a responsabilidade de estabelecer os indicadores com os quais ira

avaliar sua gestéao.

Se a alta administragdo de uma organizacédo estd reservada a
incumbéncia de definir os objetivos e metas que por ela serao perseguidos podemos
concluir que a essa mesma cupula cabe a definicdo dos indicadores institucionais
que irao medir o quanto a administragcdo tem se aproximado ou se afastado de tais

objetivos e metas.

Conforme o Manual de Atribuigdes, ao Diretor Geral e ao Diretor
Administrativo cabe respectivamente, entre outras atribuigdes, “elaborar diretrizes e
planos de acgéo geral do Tribunal” (1999, p. 176) e “colaborar com a Diretoria Geral
na elaboragao das diretrizes e planos de acédo geral do Tribunal” (1999, p. 261).
Como se vé, sdo atribuicbes que respondem a necessidade de quem precisa

estabelecer indicadores institucionais.

No ambito do TRF-52 Regido, o Presidente ocupa uma posi¢ao central
em torno do qual gira e é definida a gestdo da entidade. Ele exerce, primordialmente,
a diregdo administrativa sendo auxiliado pelos diretores geral e administrativo. Além
de gestor, o Presidente € o ordenador de despesas, i.e., “a autoridade de cujos atos

resultarem emissdo de empenho, autorizagdo de pagamento, suprimento ou
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dispéndio de recursos da Unido ou pela qual esta responda” (Oliveira, 1993, p. 17).
Nada impede, no entanto, que haja delegacédo ao Diretor Geral para que exerga o

papel de ordenador de despesas.

As decisbes administrativas sdo tomadas em ultima instancia pelo
Presidente do Tribunal. Quando tais decisbes sao mais relevantes € comum o
Presidente encaminhar a matéria a apreciagao do Pleno do Tribunal, i. e., a instancia
colegiada composta de todos os desembargadores que integram o quadro do

Tribunal.

Diante desses fatos, podemos concluir que ao Presidente juntamente
com a Diretoria Geral e Administrativa do Tribunal cabe estabelecer os indicadores
de desempenho do Orgdo, podendo ainda os indicadores serem submetidos &

apreciacao do Tribunal Pleno a critério do Presidente.

2.6 Quem sao os usuarios dos indicadores

A resposta a essa pergunta nos permite refletir sobre a utilidade ou

repercussao das informacdes fornecidas pelos indicadores.

Uma das utilidades dos indicadores consiste em auxiliar o gestor
publico no processo de tomada de decisbes. Portanto, aos gestores publicos
interessa a utilizagdo dos indicadores. O cidadao é um dos usuarios fundamentais
haja vista a funcdo dos indicadores de dar maior transparéncia a atuagcdo dos
gestores publicos e de contribuir para a melhoria da prestagdo do servigo publico.
Podemos ainda citar os meios de comunicagdo que vém se destacando como
mecanismos democraticos de divulgacédo e as instituigbes académicas e cientificas

que estudam a Administragéo publica no Brasil.
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Na medida em que o indicador se apresenta como um instrumento para
avaliar o desempenho de uma organizacao publica, ele facilita a atuacdo dos 6rgaos
de controle que dispora de dados para melhor desempenhar sua fungdo de
fiscalizagdo. Nesse sentido, € a exigéncia que faz o TCU, como 6rgado de controle

externo, ao TRF — 52 Regido para avaliar sua gestao'?.

A todos os servidores e magistrados que compdéem o TRF interessa o
conhecimento e acompanhamento do desempenho da instituicdo através dos
indicadores. Sao todos usuarios na medida em que tais informagdes repercutirdo

diretamente nas suas atividades funcionais.

2.7 Limitagoes para utilizagdo dos indicadores

Apesar dos inumeros beneficios oriundos da utilizagdo de indicadores

institucionais ndo podemos deixar de mencionar algumas das suas limitagdes.

O uso de indicadores no setor publico ainda ndo é generalizado. Nao
obstante a existéncia de algumas experiéncias, estamos no inicio de um processo de
difusdo de uma cultura favoravel a avaliagdo da gestdo através da medicdo de
resultados. Introduzir essa nova mentalidade € uma das dificuldades a ser superada
para a utilizagdo de indicadores. Além disso, a inexisténcia, na maioria dos 6rgaos
publicos de objetivos e metas quantificaveis impossibilita o estabelecimento dos

indicadores. Quantificar objetivos sociais € uma das tarefas mais dificeis.

Flores e Takashina enumeraram de forma concisa o que designaram de
“armadilhas da medicdo”. Embora tenha estabelecido suas consideracdes sob a 6tica
da qualidade mais do que da produtividade parece-nos util cita-las. Segundo ele,

“deve-se evitar medir:

2 Vide nota de rodapé n° 3.
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“ somente o previsto em relagdo ao realizado (controle de prazos/cronograma de
produgéo);

- apenas para monitoragdo (em vez de com enfoque na melhoria);

- para descobrir erros, com objetivo de punir;

- caracteristicas sem associagdo com as estratégias globais;

- apenas para cortar custos, em vez de melhorar a Qualidade e o desempenho;

- caracteristicas ndo importantes;

- muitos indicadores, sem estabelecer a prioridade e hierarquia desses
indicadores;

- sem considerar o comportamento da variabilidade dos resultados;

- sem considerar o progresso de forma sistematica e integrada;

- sem enfoque na satisfagées das pessoas.” (FLORES, TAKASHINA,1996, p.
69)
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3. ANTECEDENTES HISTORICOS PARA INTRODUGAO DE INDICADORES NA
ESFERA DA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Segundo Bresser Pereira a crise econdmica mundial dos anos 80 foi
fundamentalmente uma crise do Estado, entendida como “uma crise fiscal do Estado,
uma crise do modo de intervenc¢ao do Estado no econdmico e no social, e uma crise
da forma burocratica de administrar o Estado” (PEREIRA, 1998, p. 34). A crise fiscal
se expressou através da diminui¢do progressiva da poupanga publica que, por sua
vez, minimizou consideravelmente a atuacdo do Estado como coordenador do
sistema econdmico a ponto de imobiliza-lo. A crise da forma burocratica de
administrar “manifestou-se, por um lado, nos custos crescentes da maquina estatal,
e, de outro, na baixa qualidade e na ineficiéncia dos servigos sociais prestados aos
cidadaos” (lbid., p. 36).

A crise da forma burocratica gerou um movimento mundial de reforma
do setor publico e foi sobretudo na Gra-Bretanha, na Nova Zelandia e na Australia
onde se implantou de forma mais profunda. A idéia de avaliar resultados para tornar
a administracao publica mais eficaz era a sua diretriz. O reflexo deste movimento no
Brasil surge na década de noventa através da Reforma Administrativa cujo objetivo
era transformar a administragdo burocratica até entdo vigente em uma administragéao
gerencial. A primeira baseia-se na centralizagdo das decisdes, na hierarquia, nas
rotinas rigidas, no controle dos procedimentos administrativos; a segunda na busca

de resultados.

A Reforma Administrativa foi objetivo politico do primeiro governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso que assumiu em 1994 e criou o MARE —
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado. Em novembro de 1995 foi
aprovado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado que fez um diagnostico
da administragdo publica e tragou as diretrizes da reforma rumo a Administragao

Gerencial. A reforma incluia desde mudancgas na Constituicdo Federal a mudancgas
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na “cultura e comportamento da administracdo publica visando a melhoria da
eficiéncia e do atendimento as necessidades da sociedade” (MARE, 1997, p. 15).
Dentre os varios projetos a serem implementados pelo Governo Federal incluia-se o
de “estimular o planejamento estratégico em todos os 6érgédos e entidades,
compreendendo a definicdo de missao, objetivos e metas, conjugada a implantagao
de indicadores de desempenho e de processos continuos de melhoria da gestao”
(Ibid., p. 16).

Mais recentemente, no seu segundo mandato, o governo Fernando
Henrique Cardoso lancga o Plano Plurianual 2000-2003 também chamado de Avanca
Brasil no qual consta o Programa da Qualidade no Servigo Publico que assume a
Meta Mobilizadora Nacional de “elevar a satisfagdo dos usuarios com a
administragao publica, a taxa de 10% ao ano, até o ano de 2003, visando alcancar,
no minimo, 70% de aprovacéo”. Além disso tem como diretriz o “foco no cidadao
enquanto destinatario dos servigos publicos e da acdo do Estado”. Aponta como
principios da qualidade: satisfagdo do cliente, envolvimento de todos (servidores e
dirigentes), gestao participativa, geréncia de processos (énfase no processo e ndo na
estrutura organizacional), valorizacdo das pessoas, constancia de propdsitos,

melhoria continua e gestéo pro-ativa (preventiva).

Como vimos, anteriormente, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado previa alteragbes no texto constitucional. Salientamos dentre as mudancgas a

concernente ao art. 37 que introduziu o principio da eficiéncia. Ei-lo:

“‘Art. 37 A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos

principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...]”

Ainda em termos de modificagdo da legislagdo a Lei Complementar n°

101 de 04/05/2000 conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal prevé na alinea
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“e” do inciso | do art. 4° combinado com o paragrafo 3° do art. 50 a avaliagao de

resultados e custos na administragao publica.

“Art. 4° A lei de diretrizes orcamentarias atendera o disposto no paragrafo 2° do
art. 165 da Constituicdo e:

I- disporé também sobre:

[-]

e) normas relativas ao controle de custos e a avaliagdo dos resultados dos
programas financiados com recursos dos orgamentos;”

“Art. 50. Aléem de obedecer as demais normas de contabilidade publica, a
escrituragdo das contas publicas observara as seguintes:

[-]

Paragrafo 3°. A Administragdo Publica mantera sistema de custos que permita a
avaliagdo e o acompanhamento da gestdo orgcamentaria, financeira e
patrimonial.” (AFONSO, ALVES, GOMES, 2000, p. 37)

Como se vé, esses dois dispositivos legais contemplam o objetivo
maior da reforma administrativa qual seja o de tornar mais eficiente o servigo publico
e para isso ele tera que apresentar resultados a sociedade. A afericdo desses
resultados € possivel gragcas a aplicacdo de indicadores. Entende-se, portanto,
porque a elaboragdo de indicadores por parte dos 6rgdos da administragdo publica

tornou-se uma necessidade.
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4. O TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 5% REGIAO

4.1 Previsao legal e competéncia

Prevé a Constituicdo Federal Brasileira em vigor em seu artigo 92 (CF,
2000, p. 78-79), sete 6rgaos constitutivos do Poder Judiciario, a saber: Supremo
Tribunal Federal — STF, Superior Tribunal de Justica - STJ, Tribunais Regionais
Federais e Juizes Federais, Tribunais e Juizes do Trabalho, Tribunais e Juizes
Eleitorais, Tribunais e Juizes Militares e Tribunais e Juizes dos Estados e do Distrito

Federal e Territorios.

Os Tribunais Regionais Federais, juntamente com os juizes federais,

integram a Justica Federal de 22 e 1?2 instancias respectivamente.

A origem dos Tribunais Regionais Federais data da nova ordem
constitucional, promulgada em 05 de outubro de 1988. Eles foram criados em
substituicdo do antigo Tribunal Federal de Recursos, cuja competéncia foi transferida

para cada um dos novos Tribunais, em suas respectivas areas de jurisdig¢ao.
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Sao cinco os Tribunais Regionais Federais, distribuidos em cinco

regides do Brasil, conforme disposi¢do no mapa abaixo ilustrado:

£ REGIAD

Ria L. do Narie

1" REGIAG

W Fagilinen Sansa

* RECIAD)

LEGENDA .

|
BE- sede do Tribunal e Seclio Judicidria |
5- seciio Judicisria |

Fonte: Conselho da Justica Federal — Dados estatisticos da Justica Federal de 1° e 2° graus no
periodo: janeiro a setembro de 2000.
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A Primeira Instancia, correspondente a Justica Federal de 1° Grau,
compete o julgamento das agbes judiciais que sdo propostas em cada um dos
Estados da Federagdo. Sua competéncia vem descrita no art. 109 da Carta Magna
em vigor (CF, 2000, p. 89-90), a quem cabe processar e julgar, em linhas gerais, as
causas em que a Unido, entidade autarquica ou empresa publica federal forem
interessadas na condi¢cao de autoras, rés, assistentes ou oponentes, excetuando-se
as de faléncia, as de acidente de trabalho e as sujeitas a Justiga Eleitoral e a Justica
do Trabalho, assim como as causas envolvendo Estado estrangeiro ou organismo

internacional e Municipio ou pessoa domiciliada ou residente no Pais.

Aos Tribunais Regionais Federais, compete, originariamente, processar
e julgar, entre outras hipoteses previstas no inciso |, do art. 108 da nossa Lei Maior
em vigor, os mandados de seguranga e 0s habeas data contra ato do préprio
Tribunal ou de juiz federal e, em grau de recurso, as causas decididas pelos juizes
federais e pelos juizes estaduais no exercicio da competéncia federal da area de sua

jurisdicao.

4.2 Composigao e jurisdigao

O TRF — 52 Regiao foi originariamente integrado por 10 juizes federais
e seu Quadro de Pessoal era constituido de 545 cargos publicos, criados pela Lei n°
7.727/89 (BRASIL, 1989, p. 569). Atualmente, seu quadro funcional foi ampliado
através da Lei n® 9.967, de 10.05.2000 (BRASIL, 2000, p. 1-2), que dispds sobre as
reestruturagdes dos Tribunais Regionais Federais das cinco Regides. Foram criadas
5 vagas para o cargo de juiz e 58 vagas ao todo para os cargos de analista (27) e

técnico judiciarios (31), de niveis superior e médio respectivamente.

Sao 15 o numero de Juizes integrantes do TRF - 5% Regido, que

passaram a ser intitulados de Desembargadores Federais, de acordo com a Emenda
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Regimental n°® 30, datada de 19.12.2000, que acrescentou o paragrafo unico ao art.

1° do Regimento Interno.

O Tribunal & presidido por um dos Magistrados a cada dois anos.
Durante o mandato, o Presidente integra apenas o Tribunal Pleno, onde profere o
voto de qualidade. A competéncia do Vice-Presidente e do Corregedor, cujos
mandatos coincidem com o do Presidente, fica restrita ao julgamento dos processos

do Tribunal Pleno, ndo integrando as Turmas Julgadoras'®.

O corpo funcional atual do TRF-5% Regido €& composto de 514
servidores ativos e 104 ocupantes de cargos em comissao. Seu quadro de pessoal é
constituido ndo sé de servidores de carreira, mas também de servidores
requisitados, o que representa 26,24% de sua forca de trabalho. A situagdo é melhor

visualizada através do quadro demonstrativo abaixo:

DEMONSTRATIVO DE PESSOAL

UG: 090031 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 5% REGIAO
TIPO Exercicio 1999 Exercicio 2000 | VARIAGAO | VARIAGAO
(até 31 de DEZ) | (até 31 de DEZ) %

MAGISTRADOS ATIVOS 10 14 4 40,00%
MAGISTRADOS INATIVOS 2 2 0 0,00%
SERVIDORES ATIVOS 464 514 50 10,78%
CARGOS EM COMISSAO(*) 79 104 25 31,65%
SERVIDORES REQUISITADOS 174 211 37 21,26%
SERVIDORES CEDIDOS 80 71 -9 -11,25%
SERVIDORES INATIVOS 26 28 2 7,69%

(*)— FC-06 a FC-10

Fonte: quadro extraido do Relatério de Prestagdo de Contas do TRF — 5% Regido referente ao

exercicio de 2000

O TRF-5% Regido, sediado em Recife, no Estado de Pernambuco, tem

jurisdicdo sobre os seguintes Estados da Federacdo: Alagoas, Ceara, Paraiba,

Pernambuco, Rio Grande do Norte e Sergipe.

'* Consultar Regimento Interno do TRF-5? Regido (art. 17) e Emenda Regimental n® 28/2000.
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4.3 Estrutura organizacional

O TRF- 5% Regidao, como orgao integrante do Poder Judiciario, tem por
finalidade a prestacgao jurisdicional na area de sua competéncia constitucionalmente
estabelecida. Isto significa dizer que a fungao precipua desse 6rgao € o julgamento
das ag¢des judiciais perante ele ajuizadas. Nao obstante, entretanto, a especificidade
da sua funcdo jurisdicional, os 6rgaos do Poder Judiciario também realizam
atividades administrativas na medida em que necessitam organizar seu
funcionamento e gerir os recursos orgcamentarios que lhe sao destinados. Neste
sentido, faz-se mister tecer algumas consideragdes sobre o ambiente organizacional

desta instituicdo, a partir do qual realizamos o presente estudo.

A estrutura organizacional do TRF-52 Regido pode ser dividida em duas
areas: a judiciaria e a administrativa, considerando-se a natureza das atividades
concernentes a cada uma delas. A primeira, poderiamos reputa-la como sendo area-
fim, uma vez que concentra todas as atividades relativas a distribuigao,
processamento e julgamento das causas, i.e., das agdes e dos recursos interpostos
perante o Tribunal e a segunda, a administrativa, toma-la-iamos como area-meio.
Esta area abrangeria todas as atividades necessarias para assegurar, viabilizar a

realizacao da prestacéo jurisdicional (Oliveira, 1986, p. 52).

Com base nesta classificacdo e, de acordo com a Resolugédo n° 07 —

TRF-52 Regido, de 18.04.01 (TRF-52 REGIAO, 2001, p. 292-295), consideramos a
area-fim a que é integrada pela Secretaria Judiciaria que engloba as Subsecretarias
do Plenario e de Recursos Extraordinarios, Especiais e Ordinarios, as Divisbes de
Processamento das Causas de Competéncia de Turma, atualmente com 4 turmas de
julgamento, e a Divisdo de Precatorios. Através dessas unidades funcionais, a
excecgao dessa ultima (Precatérios), realizam-se todas as etapas por que tramitam os
processos, desde a distribuicdo, a realizacdo das sessdes de julgamento, as
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atividades cartorarias, a publicacdo até a admissibilidade ou ndo dos recursos
extraordinario e especial por ventura interpostos para as instancias superiores de

julgamento: o Supremo Tribunal Federal e/ou o Superior Tribunal de Justica.

Os Gabinetes dos Desembargadores, também integrantes da area
judiciaria, sao unidades independentes no tocante ao seu funcionamento interno,
sujeitando-se apenas as determinagdes e orientagdes emanadas do desembargador,
dirigente do gabinete. A titulo de ilustracdo da autonomia dos gabinetes perante a
administracao, cite-se o horario diferenciado dos seus servidores com relagdo aos

que sao lotados na administragao.

A segunda area em que se divide a organizagdo do TRF- 5% Regiéo é
aquela voltada para a administragdo propriamente dita. Esta engloba a Presidéncia,
a Secretaria Geral da Presidéncia, a Diretoria Geral, a Secretaria Administrativa e as
Subsecretarias de Pessoal, de Planejamento e Execugdo de Orgamento e Finangas,
de Controle Interno, de Material e Patrimbnio, de Informatica, de Apoio e
Administracdo Predial, de Comunicagado Social, de Apoio Especial, bem como as

divisdes, todas vinculadas, em ultima instancia, a Presidéncia da instituicao.

Nesta area, estdo concentradas todas as acdes voltadas para a
promog¢ao e manutengao da atividade precipua do 6rgao que é a atividade julgadora.
E através dela que se viabilizam as licitacdes para aquisicdo de materiais
permanentes e de consumo, realizam-se os contratos, procede-se ao pagamento dos
servidores e magistrados, traca-se os objetivos e metas a serem alcangadas, decide-
se sobre os investimentos a serem realizados e sobre a racionalizacao dos recursos
sempre escassos, enfim, € a area responsavel pelo apoio e infra-estrutura

necessarios para o funcionamento do orgéo.

Ao se verificar a estrutura organizacional de um érgéo publico deve-se

ter em mente a grande diferenga existente entre a sua estrutura e a de um 6rgao da
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iniciativa privada. Cite-se, por exemplo, a primazia do principio constitucional da
legalidade que impde limitagdes a atuagao do gestor a medida que o impossibilita de
tomar decisbes do tipo: enxugamento da maquina, redugdo do quadro funcional,
porquanto, na administragdo publica, tanto a extingdo quanto a criacédo de cargos e

funcdes so se verificam através de lei.

Ha de se atentar, ainda, para os excessos da burocracia e para o rigor
com que se da a normatizagao de procedimentos. A conduta do gestor publico para
enfrentar os problemas que surgem no dia-a-dia do funcionamento da organizacgao
nao € plena de liberdade, nem da mesma discricionariedade de que dispde o gestor
na empresa privada. Aquele s6 podera fazer aquilo que for prescrito em lei. Desta
forma, restringe-se o poder do gestor para tratar de questdes relativas ao nivel de
salarios dos servidores, a negociagdes com contratados, a realizagdo de despesas,

etc.
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5. PROPOSTAS DE INDICADORES DE DESEMPENHO INSTITUCIONAL PARA O
TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 5% REGIAO

Na formulacdo de uma proposta de indicadores de desempenho
institucional, procuramos relacionar algumas varidveis que entendemos
fundamentais nas atividades judicantes e administrativas do Tribunal Regional
Federal da 5% Regido (Price Waterhouse apud Grateron, 1999, p. 121). Nesse
sentido, utilizaremos as seguintes dimensdes: orgamento total executado, montante
orcamentario destinado a execucdo de sentencas judiciais, despesas correntes
realizadas, despesas de pessoal e encargos realizadas, despesas de pessoal
realizadas, total de orgamento dotado, durante um exercicio financeiro, assim
também: total de processo julgados, média de servidores em atividade, quantitativo

de juizes em atividade, sendo estes no horizonte temporal de um ano.

As variaveis dos indicadores propostos foram escolhidas mediante
alguns critérios gerais. As dimensdes orgamentarias dizem respeito principalmente a
avaliagao do total das despesas realizadas em cada exercicio financeiro. Os créditos
orcamentarios permitem viabilizar as atividades do TRF-52 Regiao. Para variaveis
processuais, temos como principio a finalidade precipua do Tribunal Regional
Federal da 5% Regido, ou seja, a prestacao jurisdicional — decisdes em processos
judiciais. Ademais, as relacionadas a servidores e magistrados serao usadas no
sentido de mostrar a importancia da for¢ga de trabalho no eficiente desempenho da

instituicao.

Os indicadores de desempenho propostos sao institucionais na medida
em que permitem refletir o 6rgdo em sua plenitude, podendo servir como uma

ferramenta de avaliagdo organizacional, tanto no &mbito interno quanto no externo.

Considerando nédo havermos detectado, na bibliografia consultada,

padrées de referéncia estabelecidos para fins de comparacdo com os indicadores
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propostos, adotamos a construgdo de uma série histérica, englobando os anos de
1997 a 2000, para cada indice. Nesse sentido, o Tribunal de Contas da Uniao
esclarece que os indicadores de desempenho apurados podem ser comparados
“com resultados anteriores, obtendo-se assim uma série histérica para analise” (TCU,
2000, p. 9). A série historica, além de permitir a comparagao dos resultados obtidos
em cada ano, possibilita, ainda, oferecer algumas inferéncias, a respeito do

comportamento de determinado indice, ao longo do horizonte temporal trabalhado.

Diante do exposto, propomos os seguintes indicadores:

5.1 indice de Dispéndio Orgamentario por Processo Julgado (IDOPJ)

IDOPJ= OTE — ESJ
TPJ

Sendo:

IDOPJ - indice de Dispéndio Orgamentario por Processo Julgado;
OTE - Orgamento Total Executado;

ESJ - Execucédo de Sentencgas Judiciais;

TPJ - Total de Processos Julgados.

O Orgamento Total Executado (OTE) reflete o montante da despesa

total realizada durante um exercicio financeiro.

A Execugado de Sentengas Judiciais (ESJ) constitui um programa de
trabalho, previsto na Lei Orgamentaria Anual, destinado ao pagamento dos
precatérios - pagamento judicial de dividas da Unido e entidades autarquicas
contraidas por forca de sentenga judicial transitada em julgado (OLIVEIRA e
OLIVEIRA, 2000, p. 83). Ou seja, trata-se de verbas inclusas no orgcamento do
Tribunal Regional Federal da 5% Regido para o pagamento exclusivo daquelas
dividas, aos credores da Unido e Autarquias. Dessa forma, o Tribunal ndo dispde

desses recursos para utilizacdo em suas despesas orcamentarias.
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O Total de Processos Julgados (TPJ) constitui a quantidade anual de

processos judiciais julgados de forma colegiada, no Pleno e nas Turmas.

Inicialmente, para o estabelecimento deste indice, nos anos de 1997 a
2000, necessitamos apurar a diferenca entre o Orgcamento Total Executado e a

execugao de sentencgas judiciais, mostradas na tabela 1.

Optamos pela utilizagdo da diferenca entre o Orgamento Total
Executado e a Execucdo de Sentengas Judiciais (OTE — ESJ), por espelhar o
montante de recursos orgcamentarios utilizados para fazer face as despesas, corrente

e de capital, do TRF da 5% Regiao, em cada exercicio financeiro.

Tabela 1 - Série Histérica da Diferenc¢a existente entre OTE e ESJ
ANO OTE (R$) ESJ (R$) OTE - ESJ (R$)
1997 435.516.461,81 384.562.430,00 50.954.031,81
1998 151.112.081,93 99.918.022,43 51.194.059,50
1999 118.937.315,91 64.899.813,00 54.037.502,91
2000 161.996.400,95 91.660.350,74 70.336.050,21

Em virtude de estarmos lidando com valores or¢gamentarios de anos
distintos — 1997 a 2000 — torna-se necessario atualiza-los. Escolhemos atualizar os
resultados, obtidos dessa diferenga, para o ultimo ano da série histérica, ou seja,
2000, sendo adotada a mesma sistematica, toda vez que lidarmos, no presente
trabalho, com recursos oriundos do orcamento da Unido. Para tanto, utilizaremos os
indices de atualizacdo monetaria™ (IAM) do Tribunal Regional Federal da 52 Regigo,

reajustados de acordo com a unidade fiscal de referéncia (UFIR).

' indices extraidos da Tabela de Atualizagdo Monetaria utilizada pela Se¢édo de Analise de Custos, da
Subsecretaria de Planejamento e Execugdo de Or¢gamento e Financgas, do Tribunal Regional Federal
da 5% Regiéo.
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De posse da diferenga atualizada entre o Orgamento Total Executado e

execugao de sentencgas judiciais, e ainda do total de processos julgados, em cada

ano, aplicando-se a férmula de calculo do indice, obtemos os resultados mostrados

na tabela 2.

Tabela 2 - Série Histérica do indice de Dispéndio Orgamentario por Processo Julgado

ANO [IAM OTE — ESJ (R$) (OTE — ESJ) TPJ IDOPJ (*)
ATUALIZADA (R$)
1997 | 1,1682 50.954.031,81 59.524.499,96 27.106 2.195,99
1998 1,1071 51.194.059,50 56.676.943,27 35.019 1.618,46
1999 1,0891 54.037.502,91 58.852.244,42 43.890 1.340,90
2000 1 70.336.050,21 70.336.050,21 51.083 1.376,90
(*) valores aproximados.
Expressando através de um grafico, podemos visualizar

comportamento da variavel OTE-ESJ atualizada ao longo dos anos considerados.

Tabela 3 — Série Histérica da diferenga entre

OTE - ESJ (atualizada)

ANO (OTE — ESJ) ATUALIZADA
(R$)

1997 59.524.499,96

1998 56.676.943,27

1999 58.852.244,42

2000 70.336.050,21

(0]
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Grafico 1 - OET-ESJ (atualizada)
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Apresentamos a variagcao percentual da diferenca entre OTE e ESJ

atualizada entre um ano e seu subsequente.

Tabela 4 - Variagdo Percentual da Diferenga
existente entre OTE e ESJ

,Atualizada
PERIODO VARIACAO (%)
1997/1998 -5,00
| 1998/1999 | 3,84 |
| 1999/2000 | 19,51 |

Vejamos, agora, como se comporta a variavel TPJ num grafico de
barras:

Tabela 5 — Série Histérica do TPJ

ANO TPJ

1997 27.106
1998 35.019
1999 43.890
2000 51.083
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Tabela 6 - Variagdo Percentual do TPJ

PERIODO VARIACAO (%)
1997/1998 29,19
| 1998/1999 | 25,33 |
| 1999/2000 | 16.39 |

Tabela 7 — Série Historica do IDOPJ

ANO IDOPJ

1997 2.195,99
1998 1.618,46
1999 1.340,90
2000 1.376,90

Apresentamos, na tabela abaixo, a variacdo percentual do TPJ entre
um ano e seu subsequiente.

E, finalmente, apresentamos graficamente a evolugdo do IDOPJ ao
longo dos anos estudados:
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Grafico 4 - IDOPJ
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Abaixo segue a tabela de variagao percentual do IDOPJ entre um ano e

seu subsequente:

Tabela 8 - )Iariagéo Percentual do IDOPJ
PERIODO VARIACAO (%)

1997/1998 -26,30
| 1998/1999 | -17,15 |
| 1999/2000 | 2,68 |

Por oportuno, neste indicador, os dados das variaveis OTE e ESJ foram
extraidos dos Relatorios de Gestdo dos exercicios de 1997 a 2000 do Tribunal
Regional Federal da 5% Regiao (1998, p. 3, 1999, p. 4, 2000, p. 4, 2001, p. 8). Os
dados da dimensao TPJ, por sua vez, foram coletados da Estatistica dos Processos
Julgados, no periodo de 1989-2000, do Tribunal Regional Federal da 5% Regiao
(2001).
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O IDOPJ reflete, em média, o quanto anualmente é despendido para o

julgamento de cada processo judicial.

Com o fito de mostrar o comportamento de cada variavel trabalhada
neste indicador, achamos conveniente apurar, abaixo, a variagdo percentual da
diferenca entre o Orgamento Total Executado e a Execug¢do de Sentengas Judiciais,
existente entre um ano e seu subsequente, assim também em relacdo ao Total de

Processos Julgados, apresentando os resultados nas tabelas 3 e 4, respectivamente.

5.2 indice de Despesa Corrente Realizada por Processo Julgado (IDCRPJ)

IDCRPJ = DCR
TPJ

Sendo:
IDCRPJ - indice de Despesa Corrente Realizada por Processo Julgado;
DCR - Despesas Correntes Realizadas;

TPJ - Total de Processos Julgados.

O presente indicador surge em decorréncia do indice anteriormente
trabalhado, na medida em que as Despesas Correntes Realizadas estdo inseridas na
diferenca entre OTE e ESJ.

As Despesas Correntes, no presente trabalho, sdo aquelas destinadas
ao “custeio” — manutengao - do Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Horvath e
Oliveira, 1999, p. 67). Por exemplo, sdo os recursos orgamentarios destinados: a
pagamentos de natureza salarial, pagamentos de agua, eletricidade, manutencao de

elevadores, entre outros.

48



Vale ressaltar que esta variavel expressa as despesas rotineiras, das

quais nao se pode prescindir nas atividades do TRF-5? Regiao.

Neste indicador, os dados da variavel DCR foram extraidos dos
Relatorios de Gestao dos exercicios de 1997 a 2000 do Tribunal Regional Federal da
52 Regiao (1998, p. 3, 1999, p. 4, 2000, p. 4, 2001, p. 8), sendo os dados da
dimens&o TPJ coletados da Estatistica dos Processos Julgados, no periodo de 1989-
2000, do Tribunal Regional Federal da 5% Regido (2001).

Tabela 9 — Série Histérica do indice de Despesas Correntes Realizadas por Processo Julgado

ANO DCR (R$) IAM DCR ATUALIZADA (R$) TPJ IDCRPJ (*)
1997 | 40.780.781,81 1,1682 47.640.109,31 27.106 1.757,55
1998 | 44.087.739,92 1,1071 48.809.536,87 35.019 1.393,80
1999 | 48.842.747,48 1,0891 53.194.636,28 43.890 1.211,99
2000 | 66.076.941,72 1 66.076.941,72 51.083 1.293,52

(*) valores aproximados

Através do grafico, vejamos como fica a DCR atualizada:

Tabela 10 — Série Historica da DCR atualizada

ANO DCR ATUALIZADA (R$)
1997 47.640.109,31
1998 48.809.536,87
1999 53.194.636,28
2000 66.076.941,72
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Grafico 5 - DCR (atualizada)
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A variagao percentual da DCR atualizada pode ser verificada na tabela
abaixo:

Tabela 11 - Variagado Percentual da DCR

] atualizada _
PERIODO VARIACAO (%)
1997/1998 2,45

| 1998/1999 | 8,98 |
| 1999/2000 | 24,22 |

O IDCRPJ se expressa graficamente da seguinte forma:

Tabela 12 — Série Historica do IDCRPJ

ANO IDCRPJ
1997 1.757,55
1998 1.393,80
1999 1.211,99
2000 1.293,52
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Grafico 6 - IDCRPJ
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A tabela da variagao percentual do IDCRPJ pode ser verificada abaixo:

Tabela 13 - Variagado Percentual do IDCRPJ

PERIODO VARIACAO (%)
1997/1998 -26,10

| 1998/1999 | -15,00

| 1999/2000 | 6,73

O IDCRPJ reflete, em média, o dispéndio anual necessario para o

julgamento de cada processo judicial, em relacdo as despesas correntes realizadas.
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5.3 indice de Despesas de Pessoal e Encargos Realizadas por Processo
Julgado (IDPERPJ)

IDPERPJ = DPER
TPJ

Sendo:

IDPERPJ - indice de Despesas de Pessoal e Encargos Realizadas por Processo
Julgado;

DPER - Despesas de Pessoal e Encargos Realizadas;

TPJ - Total de Processos Julgados.

Neste trabalho, as Despesas de Pessoal e Encargos Realizadas
envolvem recursos orcamentarios utilizados no pagamento de: salarios/subsidios'®,
decorrentes do efetivo exercicio de cargo, aos magistrados, servidores efetivos, quer
em atividade no Tribunal ou cedidos, servidores requisitados da administragao
publica federal, estadual e municipal, funcdes comissionadas providas com pessoas
sem vinculo com a administragéo publica, encargos decorrentes da Iegislagéo16, bem

como proventos de aposentadorias e pensodes.

Os dados da variavel DPER foram extraidos dos Relatorios de Gestao
dos exercicios de 1997 a 2000 do Tribunal Regional Federal da 5% Regido (1998, p.
3, 1999, p. 4, 2000, p. 4, 2001, p. 8) e os dados da dimensao TPJ foram coletados da
Estatistica dos Processos Julgados no periodo de 1989-2000 do Tribunal Regional
Federal da 5% Regi&do (2001).

> De acordo com o Art. 93, inciso V, da Constituicdo Federal, com redagdo dada pela Emenda
Constitucional n® 19, de 4-6-1998, a expressao subsidios é utilizada quando se refere a magistrados.
'® Refere-se, por exemplo, ao desconto relacionado ao Plano de Seguridade Social dos Servidores
Publicos Federais e recolhimento da Previdéncia Social para os servidores requisitados dos estados
da federagao e municipios, assim como pessoas sem vinculo com a administragdo publica.
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A apuracgao dos resultados desse indicador estdao na tabela 14.

Tabela 14 - Série Histérica do indice de Despesas de Pessoal e Encargos Realizadas por
Processo Julgado

ANO DPER (R$) IAM DPER ATUALIZADA (R$) TPJ IDPERPJ (*)
1997 29.864.777,00 1,1682 34.888.032,49 27.106 1.287,10
1998 36.769.152,36 1,1071 40.707.128,58 35.019 1.162,43
1999 40.247.900,00 1,0891 43.833.987,89 43.890 998,72
2000 50.999.952,48 1 50.999.952,48 51.083 998,37
(*) valores aproximados
O IDPERPJ assim se expressa graficamente:
Tabela 15 — Série Historica do IDPERPJ
ANO IDPERPJ
1997 1.287,10
1998 1.162,43
1999 998,72
2000 998,37
Grafico 7 - IDPERPJ
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A tabela de variagcéo percentual pode ser verificada abaixo:

Tabela 16,— Variagao Percentual~do IDPERPJ
PERIODO VARIACAO (%)

1997/1998 -10,00
| 1998/1999 | -16,40 |
| 1999/2000 | 0,00 |

O IDPERPJ expressa, em média, o quanto foi gasto anualmente com a

remuneracdo de ativos, inativos, pensionistas e encargos para cada processo

julgado.

Ao verificarmos o quanto representa, percentualmente, em cada ano, as
Despesas de Pessoal e Encargos Realizadas (DPER) das Despesas Correntes
Realizadas (DCR) trabalhadas no indicador anterior, chegamos aos resultados

expressos na tabela 7.

Tabela 17 - Série Histérica do Percentual anual das Despesas de Pessoal e Encargos
Realizadas em relagao as Despesas Correntes Realizadas

ANO DCR ATUALIZADA (R$) DPER ATUALIZADA (R$) %

1997 47.640.109,31 34.888.032,49 73,23
1998 48.809.536,87 40.707.128,58 83,39
1999 53.194.636,28 43.833.987,89 82,40
2000 66.076.941,72 50.999.952,48 77,18
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Graficamente teriamos a seguinte configuragéo:

Grafico 8 - DCR e DPER (atualizados)
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ODCR (atualizada) | 47.640.109,31 | 48.809.536,87 | 53.194.636,28 | 66.076.941,72

ODPER (atualizada) | 34.888.032,49 | 40.707.128,58 | 43.833.987,89 | 50.999.952,48

Abaixo apresentamos a tabela de variagdo percentual da DPER
atualizada entre um ano e seu subsequente:

Tabela 18 - Variagdo Percentual das Despesas
de Pessoal e Encargos Realizadas

] Atualizada
PERIODO VARIACAO (%)
1997/1998 16,68
| 1998/1999 | 7,68 |
| 1999/2000 | 16,35 |
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54 indice de Despesas de Pessoal Realizadas por Processo Julgado
(IDPRPJ)

IDPRPJ = DP

PJ

-

Sendo:

IDPRPJ - indice de Despesas de Pessoal Realizadas por Processo
Julgado;

DPR - Despesas de Pessoal Realizadas;

TPJ - Total de Processos Julgados.

Das Despesas de Pessoal e Encargos Realizadas, como exposto no
indicador anterior, excluindo os recursos orgamentarios destinados ao pagamento de
aposentadorias e pensdes resultara nas Despesas de Pessoal Realizadas.
Observamos, ainda, que nestas despesas incluem-se os pagamentos de subsidios
aos magistrados, assim também salarios dos servidores: efetivos, requisitados, sem
vinculo com a administragdo publica, cedidos a outros 6érgdos da administragcao
publica das esferas federal, estadual e municipal, além de encargos, conforme a

dimensao DPER do indice anterior.

No presente indice, os dados da variavel DPR foram extraidos dos
Relatorios de Gestédo dos exercicios de 1998 a 2000 do Tribunal Regional Federal da
52 Regiao (1999, p. 4, 2000, p. 4, 2001, p. 8) e ainda os dados da dimensédo TPJ
foram coletados da Estatistica dos Processos Julgados no periodo de 1989-2000 do
Tribunal Regional Federal da 52 Regiao (2001).

Os resultados desse indicador estio indicados na tabela 8.

Tabela 19 - Série Histérica do indice de Despesas de Pessoal Realizadas por Processo Julgado

ANO DPR (R$) IAM DPR ATUALIZADA (R$) | TPJ IDPRPJ (*)
1998 | 35.001.215,22 | 1,1071 38.749.845,37 35.019 1.106,54
1999 | 38.168.000,00 | 1,0891 41.568.768,80 43.890 947 11
2000 | 47.569.972,00 1 47.569.972,00 51.083 931,23

(*) valores aproximados
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Podemos expressar a evolugdo da DPR atualizada através do grafico

abaixo:

Tabela 20 — Série Historica da DPR atualizada

ANO DPR ATUALIZADA (R$)
1998 38.749.845,37
1999 41.568.768,80
2000 47.569.972,00
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Grafico 9 - DPR (atualizada)
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A tabela de variacdo percentual da DPR atualizada é apresentada

abaixo:

Tabela 21 -

Variagao Percentual
Despesas de Pessoal
Realizadas Atualizada

das

PERIODO

VARIACAO (%)

1998/1999

7,278

| 1999/2000

14,43

57




Apresentando graficamente o IDPRPJ temos:

Tabela 22 — Série Histoérica do IDPRPJ

ANO IDPRPJ
1998 1.106,54
1999 947,11
2000 931,23
Grafico 10 - IDPRPJ
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OIDPRPJ 1.106,54 947,11 931,23

No sentido de visualizar a variagdo percentual entre um ano e seu

subsequente apresentamos a tabela abaixo:

Tabela 23 - Variagdo Percentual do IDPERPJ

PERIODO VARIACAO (%)
1998/1999 -15,00
| 1999/2000 | -1,70
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O IDPRPJ expressa, em média, o quanto foi gasto anualmente com

salarios para cada processo julgado.

Considerando que o Relatério de Gestao do Exercicio de 1997 (Tribunal
Regional Federal da 5% Regido, 1998, p. 3), em relagdo as Despesas de Pessoal
Realizadas, engloba, no exercicio de 1997, os recursos orgamentarios destinados ao
pagamento de pessoal, ativo, aposentados e pensionistas, ndo é possivel, nesse
momento, o calculo referente ao indice nesse ano. No caso, seria necessario
pesquisar o montante de recursos necessarios ao pagamento dos aposentados e
pensionistas, e sua posterior subtracdo das Despesas de Pessoal e Encargos

Realizadas.

5.5 indice de Processos Julgados por Servidor (IPJS)

IPJS=_TPJ
MASA

Sendo:

IPJS - indice de Processos Julgados por Servidor;
TPJ - Total de Processos Julgados;

MASA - Média Anual de Servidores em Atividade.

A média anual de servidores em atividade é considerada igual ao total
de servidores em atividade no TRF - 52 Regiao - efetivos, requisitados e sem vinculo
(Fungbes Comissionadas) - dividido por 12. Ou melhor, tendo observado que ha
diferenga no numero de servidores em atividade a cada més, apuramos a soma do
quantitativo mensal de funcionarios e dividimos pelo numero de meses de um ano.
Além do mais, a MASA refere-se aos servidores em atividade no TRF - 5% Regiao
que desempenham suas atribui¢des, tanto na area judiciaria quanto administrativa,

pois todos contribuem para o julgamento de processos judiciais.
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Os dados da variavel MASA foram extraidos dos Demonstrativos dos
Funcionarios de 1997 a 2000 do Tribunal Regional Federal da 5% Regido (1997,
1998, 1999, 2000). Os dados da dimensao TPJ foram coletados da Estatistica dos
Processos Julgados no periodo de 1989-2000 do Tribunal Regional Federal da 52
Regiao (2001).

Os resultados deste indicador estdo expressos na tabela 24.

Tabela 24 - Série Histérica do indice de Processos Julgados por Servidor

ANO TPJ MASA IPJS (%)
1997 27.106 567 48
1998 35.019 591 59
1999 43.890 593 74
2000 51.083 637 80

(*) Valores aproximados.
Observemos o IPJS graficamente:

Grafico 11 - IPJS
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O IPJS expressa, em média, a quantidade de processos julgados

anualmente por servidor em atividade.

5.6 indice de Processos Julgados por Juiz (IPJJ)

IPJJ = TPJ
QJA
Sendo:
IPJJ - indice de Processos Julgados por Juiz;
TPJ - Total de Processos Julgados;
QJA - Quantidade de Juizes em Atividade

Neste indice, os dados da variavel QJA foram extraidos dos
Demonstrativos dos Funcionarios de 1997 a 2000 do Tribunal Regional Federal da 52
Regido (1997, 1998, 1999, 2000) e os dados da dimensédo TPJ foram coletados da
Estatistica dos Processos Julgados no periodo de 1989-2000 do Tribunal Regional
Federal da 5% Regiao (2001).

O resultado deste indicador para os anos de 1997 a 2000 estao

expressos na tabela 25.

Tabela 25 - Série Histérica do indice de Processos Julgados por Juizes

ANO TPJ QJA IPJJ (*)

1997 27.106 10 2.711

1998 35.019 10 3.502

1999 43.890 10 4.389

2000 51.083 10 (jan. ajun.) 4.420
14 (jul. a dez.)

(*) Valores aproximados.
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Vejamos como se comporta o IPJJ:

Grafico 12 - IPJJ

4.500+

4.0004

3.500+

3.000+

2.500+

2.000+

1.5004

1.0004

ANEANEANEAN

500+

1997 1998 1999 2000
OIPPJ 2.711 3.502 4.389 4.420

O IPJJ expressa, em média, a quantidade anual de processos julgados

por Juiz em atividade.
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5.7 indice de Execugdo Orgamentaria (IEO)

IEO = TOE x 100
TOD

Sendo:

IEO - indice de Execugdo Orgamentaria;
TOE - Total de Orgamento Executado;
TOD - Total de Orgamento Dotado.

O Total de Orcamento Executado sera o somatério de todas as

despesas realizadas em um determinado exercicio financeiro.

O Total de Orgcamento Dotado refere-se aos créditos autorizados no
orcamento do Tribunal Regional Federal da 52 Regiao através da Lei Orgcamentaria

de cada exercicio financeiro.

Neste indicador, os dados das variaveis TOE e TOD foram extraidos
dos Relatérios de Gestao dos exercicios de 1997 a 2000 do Tribunal Regional
Federal da 52 Regiao (1998, p. 3, 1999, p. 4, 2000, p. 4, 2001, p. 8).

Tabela 26 - Série Histérica do indice de Execugido Orgamentaria

ANO TOE TOD IEOC
1997 435.516.461,81 435.544.307,00 99,99
1998 151.112.081,93 151.240.314,90 99,91
1999 118.937.315,91 118.988.035,21 99,96
2000 161.996.400,95 164.379.877,65 98,55
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Agora, visualizemos as variaveis TOE e TOD no grafico de barras:

Grafico13-TOE e TOD
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O IEO expressa o percentual de despesas realizadas em relacdo aos

créditos orcamentarios autorizados, em um exercicio financeiro.

5.8 Consideragoes acerca dos indicadores de desempenho institucional

propostos

Conforme mencionado no subitem 2.2, classificamos os indicadores

propostos da seguinte forma:
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a) Quanto ao objeto: os seis primeiros sao indices de processo, sendo
que os quatro iniciais sao de eficiéncia em relagdo aos recursos orgamentarios
consumidos, e os dois subsequentes, em relacdo aos recursos humanos utilizados.
O ultimo indice proposto € de resultado, ja que se refere ao atingimento da meta de

se executar todo o orcamento dotado.

b) Quanto ao ambito: todos s&o indicadores internos, posto que as

variaveis utilizadas foram coletadas no Tribunal Regional Federal da 5% Regiao.

c) Quanto a natureza: os seis primeiros indicadores sdo de eficiéncia.
Destes, os quatro iniciais (IDOPJ, IDCRPJ, IDPERPJ, IDPRPJ) indicam uma
otimizacdo do uso dos créditos orcamentarios na efetivacdo da prestacao
jurisdicional, uma vez que o dispéndio para o julgamento de cada.processo vem
diminuido durante o periodo observado na série histérica. Para os dois subsequentes
(IPJS, IPJJ), verifica-se que tem aumentado o numero de processos julgados, por
juiz ou por servidores, ao longo dos anos analisados. Com relagdo ao ultimo (IEO),
temos um indice de eficacia dos gastos dos créditos orgamentarios destinados ao

TRF-5% Regiao através de cada Lei Orcamentaria anual.

A luz das definicdes ja expostas neste trabalho, consideramos que os

indicadores propostos possuem, entre outros, os seguintes atributos:

a) Simplicidade, na medida em que as variaveis utilizadas s&o claras,
bem como as formulas de calculo sao de facil manuseio. Assim, basta uma simples
relacdo entre duas varidveis para se estabelecer os resultados dos indices

propostos;

b) Praticidade, pois os indicadores poderado ser utilizados, por exemplo,
como forma de avaliagdo do uso dos recursos orgamentarios ao longo dos anos

trabalhados;
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c) Confiabilidade, visto que os dados sao utilizados, inclusive, por
outros 6rgados governamentais, como por exemplo, o Conselho da Justica Federal —

variaveis processuais — e Tribunal de Contas da Unido — variaveis orgcamentarias;

d) Acessibilidade, tendo em vista que parte dos dados das dimensdes
empregadas estdo armazenadas em sistemas de informagdo computacional do TRF
- 52 Regiado, assim como alguns dados estédo disponiveis em documentos oficiais do

orgao, de facil localizagao;

e) Estabilidade, porque permite a construgdo de séries histéricas ao

longo do tempo;

f) Economicidade, pois os custos da coleta dos dados séao

insignificantes, além de nao haver dificuldade em coleta-los;

g) Validade, posto que os indicadores propostos referem-se a um

horizonte temporal especifico (1997 a 2000);

h) Representatividade, na medida em que as variaveis empregadas sao

de grande importancia no desenvolvimento das atividades do TRF - 52 Regiao;

i) Relevéancia, pois na elaboragdo dos indicadores propostos foram

utilizadas variaveis fundamentais nas atividades do érgéao.
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6. CONCLUSAO

A elaboracado de indicadores de desempenho no ambito do TRF — 52
Regido, a despeito de se configurar em um novo instrumento de gestéo
administrativa, em especial na organizagcdo que nos propusemos a analisar,

verificou-se perfeitamente factivel e concretizavel.

De posse da definicdo tedrica dessa ferramenta gerencial, bem como
de sua classificagao, e do conhecimento de seus atributos, verificamos a importancia

de seu uso para avaliagao dos resultados da atuagdo do administrador.

Os indicadores permitem a constatacdo de que a realidade da
instituicdo pode ser quantificada, a partir da mensuragdo de alguns de seus
aspectos, considerados relevantes no sentido de demonstrar os pontos fortes e
frageis da organizagao e de propiciar alternativas para corre¢gdo de procedimentos e
aperfeicoamento dos resultados. O gestor, entdo, pode passar a ter um maior
conhecimento e dominio da propria instituicdo que gerencia, abrindo-lhe uma
perspectiva de atuacao pro-ativa. Portanto, os indicadores também se revelam como

um excelente meio para o conhecimento da realidade.

Os indicadores, assim, representam um recurso que, se implementado
de maneira organizada e criteriosa, podera vir a se constituir em instrumento de largo

e eficaz manuseio pelo gestor publico no exercicio de suas atribui¢des.

Para tanto, devem ser cuidadosamente observados os atributos que lhe
sdao fundamentais, sem os quais sua utilizagdo podera restar comprometida, tais
como: a simplicidade, a objetividade, a acessibilidade, a relagdo custo/beneficio, a

relevancia, a representatividade, dentre outros.
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Em geral, os indicadores devem se relacionar a outros indices
comparativos, tomados como padrao de referéncia, posto que sua consideragao
isolada podera pouco representar no tocante a analise do que se pretenda avaliar,
visto que a realidade € composta por uma multiplicidade de variaveis que se

interinfluenciam.

Dado que o universo que nos propusemos a medir se constituiu no
orgdo TRF — 5% Regido, observamos que este se compbe de duas areas
fundamentais, quais sejam, judiciaria e administrativa, a partir das quais péde-se
extrair inumeros dados informativos dos resultados obtidos pelo érgao, ainda que
nao trabalhados sob a forma de indicadores de desempenho, e poder-se-ia extrai-los

muito mais, necessario fosse.

Entretanto, como a nossa proposta foi a de concretizar a possibilidade
de elaboracdo de indicadores no ambito do TRF-5% Regi&o, e ndo de realizar um
mapeamento avaliativo do 6rgéo, seja no todo, ou em parte, munimo-nos de apenas
alguns dos dados considerados relevantes no sentido de atender ao objetivo

apresentado.

Ndo obstante, os indicadores manuseados refletem aspectos do
desempenho do érgao, especificamente em relacao a eficiéncia e eficacia, os quais,
por seu turno, podem ser relacionados entre si no sentido de propiciar maiores
elementos para fundamentar outras interpretagcbes sobre a atuagcdo da proépria

organizagao, quiga estimulando a investigagdo de novas variaveis.

Ainda quanto a disponibilizagdo de dados para a elaboracdo de
indicadores de desempenho, cabe-nos assinalar que, a despeito de existirem muitos
dados que poderiam vir a ser tratados sob a otica da medicdo dos resultados,
constatamos a dificuldade em compor um indicador que retratasse o tempo médio

gasto no tramite processual.
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A auséncia de rotinas que possibilitasse o acesso facil, manual ou
informatizado, dos dados necessarios foi o fator determinante neste sentido. Devido
a isso, sugerimos que sejam viabilizadas as condi¢gdes necessarias a confecgao
deste indicador, em face da acentuacéo de sua relevancia no momento em que uma
das maiores criticas feitas ao Poder Judiciario € exatamente a morosidade em
resolver os conflitos judiciais, o que pode comprometer, em ultima instancia, a

prépria distribuigdo da justica.

No tocante a proposta de indicadores elaborada, podemos, a titulo
exemplificativo, tecer as seguintes consideragbes quanto ao primeiro dos indices, a
saber, o IDOPJ: a) o montante or¢camentario resultante da diferenga entre o
Orcamento Total Executado e a Execugdo de Sentengas Judiciais (OTE - ESJ),
atualizada, diminui entre os anos de 1997 e 1999 e aumenta ligeiramente entre os
anos de 1999 e 2000; b) a quantidade total de processos julgados aumenta
substancialmente no periodo de 1997 a 2000; c) o resultado do indice de Dispéndio
Orgamentario por Processo Julgado (IDOPJ) decresce de 1997 a 1999, sendo que

apresenta um pequeno incremento entre 1999 e 2000.

Consoante essas informacgdes, extraidas da série historica de 1997 a
2000 do IDOPJ, consideramos licito concluir que o TRF-5% Regiao foi eficiente em
relagdo aos dispéndios totais orcamentarios, excetuando-se os recursos destinados

ao pagamento de precatorios, para o julgamento de processos judiciais.

Ressaltamos que esta conclusdo, somente é valida dentro do interregno

considerado e com relagéo as variaveis utilizadas no indice.

Igual procedimento poderia ser realizado em relacdo aos demais

indices propostos.
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Podemos verificar assim a plausibilidade e importancia de se construir
indicadores de desempenho para avaliar a performance do TRF-52 Regido nos mais
variados aspectos, para o que cabe recomendar a divulgagdo do tema entre os
dirigentes e servidores do 6rgao, no intuito de que se dissemine a cultura da medigao

de resultados, operando para o cada vez maior aperfeicoamento da gestao.
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