UM POR TODOS E TODOS POR UM: o enfoque colaborativo para mapear e modelar a
cadeia integrada de processos do Judiciario estadual

VICTOR MATEUS DA SILVA VIANA
CENTRO UNIVERSITARIO CHRISTUS (UNICHRISTUS)

LEONEL GOIS LIMA OLIVEIRA
CENTRO UNIVERSITARIO CHRISTUS (UNICHRISTUS)

IOHARA PEREIRA BENTO FERREIRA
CENTRO UNIVERSITARIO CHRISTUS - UNICHRISTUS

Agradecimento a orgao de fomento:
Agradecemos ao Centro Universitario Christus (Unichristus) e ao Grupo de Pesquisa "Dimensoes do
Conhecimento do Judiciario" da ESMEC pelo apoio para realizacdo dessa pesquisa.



UM POR TODOS E TODOS POR UM: o enfoque colaborativo para mapear e modelar
a cadeia integrada de processos do Judiciario estadual

1 Introducao

O Conselho Nacional de Justica (CNJ) tem promovido mudangas na gestdo dos
Tribunais brasileiros de forma reconhecida ao longo de mais de uma década de funcionamento
(Kim & Silva, 2020; Lewandowski & Nalini, 2015; Oliveira, 2017; Robl, 2013; Stoco &
Penalva, 2015). A atuagdo tem refor¢ado o aumento de estudos que envolvem a Gestao do Poder
Judicidrio na drea de conhecimento da Administragdao Publica. Embora ainda incipiente, os
avangos em termo de Gestao do Poder Judiciario tém sido evidenciados por diferentes enfoques:
Gestao Estratégica, Auditoria Interna, Gestao da Qualidade, Gestao dos Dados e Informacdes,
Gestao de Projetos e Gestdo de Processos de Trabalho (Nogueira, 2010; Oliveira, Nogueira &
Pimentel, 2018). Demonstra-se a relevancia da realizacdo de estudos na 4rea de gestdo, em
especial no segmento da Justica Estadual que devido ao seu maior tamanho de casos judiciais
e de atores envolvidos, segue promovendo maiores desafios gerenciais, inclusive em termos de
eficiéncia na utilizacdo de seus recursos (DPJ, 2019; Nogueira, Oliveira, Vasconcelos, &
Oliveira, 2012; Yeung, 2020).

O Poder Judicidrio brasileiro encontra-se finalizando o segundo ciclo de planejamento
estratégico com as atividades desenvolvidas para os anos de 2015 a 2020. O plano estratégico
do Poder Judiciario, coordenado pelo CNJ, tem de concretizar o alinhamento nacional dos
esforcos para aprimoramento da gestdo estratégica. Os Tribunais de Justica Estaduais definem
projetos cujo intuito € organizar e concretizar as acoes tidas como necessarias para o alcance
dos objetivos estratégicos. Os projetos estratégicos promovidos pelo CNJ, comumente
propostos por meio de metas, tem por objetivo otimizar os processos de trabalho do Judicidrio,
conferindo, desse modo, melhor presteza aos servigos realizados (Maranhdo, 2005; Manzini,
2010; Flores, 2012; Oliveira, 2017). O aprendizado gerado pela criacdo de escritrios de
projetos possibilitou tratar de questdes que envolviam a gestdo dos processos de trabalho
(GPT)). Em vista disso, a metodologia de gestdo por processos veio obtendo mais espaco e
sendo empregada para a constru¢do da Cadeia Integrada de Processos do Judicidrio,
segmentados por (a) Processos Finalisticos (diretamente ligados a atividade jurisdicional), (b)
Processos de Suporte Jurisdicional e (c) Processos de Suporte Organizacional.

Em 2009, o CNJ estabeleceu como meta a ado¢do de planejamento estratégico de uma
unidade de controle interno em todos os Tribunais, mas esse movimento ja vinha se
consolidando de forma pontual, dada a importancia desse olhar de gestdo no Poder Judicidrio
(Azevedo, 2010; Oliveira, 2017). Em 2010, houve uma meta voltada para o gerenciamento das
rotinas (GPT) das unidades judiciais que acabou sendo bem mais desafiadora para ser alcangcada
pela maioria dos Tribunais. Por outro lado, em 2011, o CNJ estabeleceu como meta a criagao
de escritdrios corporativos de projetos em todos os Tribunais. Foi um desafio relativamente
simples, pois ja havia uma movimentacdo nesse sentido, em especial pelo segmento da Justica
Estadual, que foi alcancado com o cumprimento da meta e com o devido monitoramento do
CNIJ (CNJ, 2014; Oliveira, 2015; Pontes, Oliveira, & Vasconcelos, 2015).

Visto isso, em 2013, o CNJ criou a Rede de Governanca Colaborativa do Poder
Judicidrio, instituida pela Portaria n. 138, de 13 de agosto de 2013. Suas fungdes eram para
auxiliar o processo de constru¢do da Estratégia Nacional do Poder Judicidrio 2015-2020, e, a
partir da Resolu¢cdo CNJ n. 198, de 1° julho de 2014, para coordenar o processo de formulagdo
das metas nacionais. Em 23 de abril de 2019, foi editada a Portaria CNJ n. 59, que regulamenta
o funcionamento e estabelece procedimentos sobre a Rede de Governanga Colaborativa. A rede



tem por membros: o (i) comité gestor nacional, (i1) comités gestores dos segmentos de Justica
e (iii) subcomités gestores para cada regido geografica (CNJ, 2013; 2019).

Tendo por base esse contexto, a Rede de Governanca Colaborativa do Poder Judiciario
do subcomité do Nordeste contou com a apresentacdo do projeto “Genoma da Justi¢a”
desenvolvido pelo TICE. O referido projeto consiste no desenvolvimento coordenado de
atividades de mapeamento e modelagem da cadeia de valor dos processos de trabalho, que sdao
diretamente responsaveis pela prestacdo jurisdicional, de forma a fornecer uma visdo sistémica
e promover a melhoria dos processos. A denominagdo do projeto foi inspirada no projeto
internacional de mapeamento do genoma humano que foi desenvolvido de forma colaborativa
para a identificacdo de todos os genes de sua composi¢do. O TJCE jd vinha demonstrando a sua
experiéncia e obtendo resultados internos com a GPT (Carmo & Oliveira, 2020), mas para um
projeto de tal porte, necessitaria do envolvimento de outros tribunais. A apresentacdo de
representantes do TJCE no subcomité da regido Nordeste da Rede de Governanga Colaborativa
objetivou dar conhecimento da primeira fase e de promover um convencimento da adesdo dos
demais Tribunais de Justica ao projeto. Portanto, utilizava-se a premissa de que a colaboracao
do segmento da Justica Estadual nessa regido do pais promoveria maiores avangos nos trabalhos
de mapeamento e modelagem dos processos de trabalho (Silva, 2018; TJCE, 2018c).

Diante disso, se torna relevante a necessidade de se avaliar a implementacdo do
mencionado projeto. E questiona-se como problema de pesquisa: Como se desenvolveu o
planejamento e a execucdo do “Genoma da Justica”? Com o intuito de responder a esse
questionamento definiu-se como objetivo geral: Analisar e acompanhar o seu planejamento e
execugdo e como objetivos especificos: Descrever e detalhar o referido projeto e apresentar as
principais dificuldades e desafios enfrentados em sua execucdo. Os procedimentos
metodoldgicos adotados sdo classificados como sendo, exploratério, bibliogrifico e
documental. Para tanto, esse artigo estd estruturado neste formato: além da presente introdugdo
a seguinte secdo aborda o Conselho Nacional de Justica e a GPT, Rede de Governanca
Colaborativa da Justica Estadual, Gestdo por Processos de Trabalho no TJCE, e o projeto
genoma da justica. Sequencialmente, os procedimentos metodoldgicos, resultados e discussao
e por fim as consideracdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 O CNJ e a Gestao por Processos de Trabalho

O Poder Judicidrio brasileiro ao longo dos anos tem sofrido criticas sobre seu
funcionamento e pressdes da sociedade por mudangas profundas que visam uma justica mais
célere e proxima do cidaddo. Resultando-se no inicio da década de 1990 a tramitar no Congresso
Nacional uma proposta de emenda constitucional, visando implementar uma Reforma do
Judiciario. Apos mais de uma década, em dezembro de 2004 foi aprovada a EC. no 45/2004,
conhecida como “Reforma do Judicidrio” que teve como suas principais realiza¢des a criagdo
do Conselho Nacional de Justi¢a (CNJ), instalado em 14 de junho de 2005, o 6rgdo surge com
a funcdo principal de controlar as atividades administrativas e financeiras do poder judicidrio
brasileiro (Kim & Silva, 2020; Lewandowski & Nalini, 2015; Oliveira, 2017; Robl, 2013; Stoco
& Penalva, 2015; Vieira & Pinheiro, 2008).

Com sede em Brasilia-DF e atuacdo em todo territorio nacional, o CNJ visa, por meio
de acdes de planejamento, coordenacdo e controle administrativo, aperfeicoar a prestacao
jurisdicional, tornando-a mais eficiente e eficaz. Dentre suas diretrizes estdo o planejamento
estratégico, controle e proposicdo de politicas judicidrias, moderniza¢do tecnoldgica do
judicidrio, ampliacdo do acesso a justi¢a, pacificacido e responsabilidade social e garantia de
efetivo respeito as liberdades publicas e execugdes penais (Sena, 2014).



Com o propésito de implementar essas diretrizes, desde 2009 o CNJ tem estabelecido
metas anuais para os Tribunais brasileiros ligadas a no minimo um dos objetivos estratégicos,
pretendendo tornar a justica mais célere e transparente. O estabelecimento dessas metas
consistia em serem cumpridas no ano em que foram estabelecidas, eram sugeridas pelo CNJ e
votadas e aprovadas pelos presidentes de todos os Tribunais do pais, durante os encontros
nacionais anuais do poder Judicidrio, evento sempre realizado no ano anterior para facilitar a
divulgagdo e o conhecimento das metas para a realizagdo dos trabalhos desde o inicio do ano.
Também foram implantados novos mecanismos de gestdo, institui¢des foram fortalecidas, com
o escopo de ampliar o0 acesso a justica no pais, tornando a prestacdo jurisdicional e o servigo
publico essencial a democracia, de maneira mais 4gil e eficaz para a sociedade (Kim & Silva,
2020; Oliveira, 2017; Sena, 2014).

Antes da criagdo do CNJ, o Poder Judiciario ndo possuia um espaco onde pudesse pensar
em seu futuro e questionar-se sobre sua deficiéncia em atender a demanda da populacdo por
justica, com sua criacao, além das metas também foram estabelecidas importantes medidas que
propdem dar transparéncia a atividade jurisdicional, preparar magistrados e servidores para a
gestdo administrativa dos Tribunais e informatizar os servigos judiciais, competindo ao referido
orgdo a responsabilidade por promover encontros nacionais dos Tribunais de Justica e conduzir
a elaboragdo do Plano Estratégico do Poder Judicidrio, tendo o conjunto de estratégias por
finalidade a implantacdo de uma cultura de planejamento e gestdo nesse poder. Os resultados
das metas instituidas pelo CNJ servirdo como a base para que os gestores do poder judiciario
elaborem politicas de gestdo estratégica e avaliem as demandas dos 6rgdos jurisdicionais,
criando subsidios para a criagdo de cargos e agdes voltadas para melhorar a estrutura fisica dos
tribunais (Nalini, 2006; Sena, 2014).

As metas nacionais criadas pela Resolu¢gdo CNJ n. 70 de marco de 2009 definem o
planejamento estratégico do Poder Judicidrio, com a finalidade de estabelecer o compromisso
nacional para o fortalecimento da protecdo dos direitos fundamentais e para o desenvolvimento
de uma sociedade livre, justa e solidaria. O CNJ tem se preocupado com a adequada prestagao
dos servigos judiciais e com a efetividade da justica o que levou o Poder Judicidrio a iniciar um
processo de transformagdes internas que criem uma cultura de trabalho eficiente. Para dar conta
desse desafio, o CNJ definiu algumas metas para os Tribunais de Justica relacionadas a
melhoria dos seus processos de trabalho (CNJ, 2014).

A meta 5 estabelecida para o ano de 2010 teve como objetivo implantar o método de
gerenciamento de rotinas (gestdao de processos de trabalho) em pelo menos 50% das unidades
judicidrias de 1° grau nos Tribunais de Justica Federal, Estadual, Trabalho e militar. Em
especial, nos Tribunais de Justica Estaduais houve um cumprimento de 85,19% da meta, os
14,81% de nao cumprimento, conforme Tabela 1, representa o Tribunal de Justica do Estado
do Amapé (TJAP), Tribunal de Justica do Estado da Paraiba (TJPB) e Tribunal de Justica do
Estado de Sao Paulo (TJSP).

No ano de 2011, o CNJ estabeleceu uma meta relacionada a GPT voltada apenas para a
Justica Militar, com a meta 8 de 2011. Em 2013, o CNJ estabeleceu novamente metas
relacionadas a GPT com a meta 6 de 2013 para os Tribunais Regionais Federais (TRF), e com
a meta 7 de 2013 direcionada para a Justica Eleitoral. Nos anos seguintes ndo houve essa
movimentacao por parte do CNJ, as metas com esse enfoque nos Tribunais de Justica Estaduais
se concentraram apenas ao ano de 2010 (CNJ, 2014).

As metas do CNJ nos primeiros anos (2009 e 2010) serviram para aprender licdes que
foram essenciais para alterar o rumo nos anos posteriores, sendo algumas mudancas propostas
pelo proprio CNJ, como: a definicdo de metas por segmentos do Judicidrio, reducdo da
quantidade de metas, (ndo haveria mais a obrigatoriedade de ter dez metas por ano); antecipacao
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de metas para os anos seguintes, foco nas metas ndo cumpridas em anos anteriores e
reconhecimento pelo cumprimento (Oliveira, 2017).

Sigla Qtd. unid. judic. | Qtd. Unid. ¢/meta. Implantado Cump. Meta (%)
TJAC 51 29 100,00
TJAL 152 92 100,00
TIAM 164 100 100,00
TIAP 45 0 0,00
TIBA 795 596 100,00
TICE 373 313 100,00
TIDFT 171 89 100,00
TJES 298 228 100,00
TJGO 314 231 100,00
TIMA 236 150 100,00
TIMG 818 462 100,00
TIMS 219 219 100,00
TIMT 268 228 100,00
TJPA 291 186 100,00
TJPB 218 2 1,83
TJPE 413 224 100,00
TJPI 166 104 100,00
TJPR 429 348 100,00
TJRJ 618 350 100,00
TJRN 220 146 100,00
TJRO 99 99 100,00
TJRR 28 28 100,00
TJRS 534 408 100,00
TJSC 297 150 100,00
TJSE 144 144 100,00
TJSP 1830 304 33,22
TJTO 154 142 100,00

Tabela 1 - Cumprimento dos Tribunais de Justi¢a Estaduais - meta 5/2010 CNJ
Fonte: Adaptada de CNJ (2014).

2.2 Rede de Governanca Colaborativa da Justica Estadual

O CNJ considerando a necessidade de desenvolver a gestdo estratégica mais adaptativa
e conectada a realidade de cada segmento de Justica e regido geogréfica, institui a Rede de
Governanga Colaborativa do Poder Judicidrio, pela portaria n° 138 de 23 de agosto de 2013,
regulamentada pela portaria n°59, de 23 de abril de 2019 com a importancia de gerar maior
consenso, compromisso e responsabilidade com a melhoria permanente do Poder Judicidrio
(CNJ, 2013; 2019).

A rede de governanca é composta por representantes do poder judicidrio, e tem como
objetivo propor diretrizes relacionadas a estratégia nacional do Poder Judicidrio, e impulsionar
sua implementagao, monitorar e divulgar resultados, assim como atuar em temas voltados a
governanga judicidria, pela busca e melhoria dos servigos jurisdicionais. A rede tem por
membros: o (i) comité gestor nacional, (ii) - comités gestores dos segmentos de Justica e (iii) -
subcomités gestores. Os dois primeiros comités citados tém a responsabilidade de propor
diretrizes nacionais, impulsionar sua implementagcao, monitorar e divulgar os resultados. Os
orgaos do Poder Judicidrio sdo representados na Rede de Governanca Colaborativa por um
magistrado, de preferéncia o gestor de metas e o titular da unidade de gestao estratégica (CNJ,
2019).



A governanca colaborativa € um processo de otimizacao de gestdo que indica comando,
controle, conexoes e interagdes, inseridas em um pensamento sist€émico, no qual atores publicos
e privados trabalham coletivamente no estabelecimento de regras e metas para melhor
coordenar, regular e dirigir a coisa publica (Negri & Rodrigues, 2017). A governanga em rede
consiste na atuacdo coordenada de comités e subcomités, comissdes, conselhos consultivos e
outras estruturas similares compostas por integrantes de diferentes 6rgaos do Poder Judicidrio
e que atuam de forma colaborativa para a realizacdo de objetivo comum (CNJ, 2016).

Na Justi¢a Estadual é formado um Subcomité Gestor para cada regido geogrifica, o
Tribunal coordenador do Subcomité Gestor ocupara essa atribui¢ido pelo prazo de dois anos,
permitida a renovacdo consecutiva por apenas uma vez. Dentre suas competéncias estdo:
discutir aspectos especificos do Subcomité, objetivando a revisdo, execug¢do € monitoramento
da Estratégia Nacional e do Plano Estratégico do Segmento de Justica, (quando houver);
coordenar os trabalhos dos representantes dos tribunais no Subcomité; solicitar apoio técnico
dos tribunais para auxiliar nos trabalhos do Subcomité; consolidar as propostas apresentadas
pelos tribunais e submeter proposta consolidada ao Comité Gestor do Segmento; apresentar
proposta de revisdo do plano estratégico do Segmento de Justica, (quando houver), ao Comité
Gestor do Segmento; apresentar proposta de revisdo do plano estratégico do Segmento de
Justica, quando houver, ao Comité Gestor do Segmento; propor diretrizes para comunica¢do da
estratégia; e representar os tribunais que compdem o Subcomité (CNJ, 2013; 2019).

2.3 Gestao por Processos de Trabalho no TJCE

A GPT € um conjunto de solucdes que as empresas integram em suas operacoes para
permanecerem competitivas entregando valor para o cliente. Faz-se necessdrio analisar os
processos e alinhd-los a estratégia organizacional, redesenhar, implementar e executa-los, bem
como monitorar e avalid-los de forma ciclica e interativa (Muehlen; Ho, 2006). As organizac¢des
procuram desempenho méximo integrando todo o negdcio, € a visdo total do processo que cada
integrante precisa reter. Oliveira e Grohmanh (2016) definem a gestdo por processos como uma
metodologia que visa alcangar resultados melhores por meio do aperfeicoamento dos processos
de trabalho nas organizacdes, sejam elas publicas ou privadas. Conforme Kipper, Ellwager,
Jacobs, Nara & Frozza (2011), a gestdo por processos permite que as organizagdes criem
valores horizontais no processo. Redundando em atividades inter-relacionadas tendo como fim
ultimo a valorizagdo do cliente. No TJCE a gestao por processos tem o propdsito de organizar
os processos de trabalho da instituicdo, com o intuito de melhorar suas rotinas, e por
consequéncia, propiciar a qualifica¢do da prestacao jurisdicional (TJCE, 2018a).

A GPT do TJCE ¢ feita a partir dos conceitos: Processo de trabalho € um conjunto de
atividades interdependentes, ordenadas no tempo e no espaco de forma encadeada, que ocorrem
como resposta a eventos € que possuem objetivo, inicio, fim, entradas e saidas bem definidos;
gestao por processos € uma disciplina gerencial que trata processos de trabalho como ativos da
instituicdo e pressupde que 0s objetivos organizacionais podem ser alcangados por meio da
defini¢do, do desenho, do controle e da transformacdo continua de processos de negdcio;
metodologia de Gestdo de Processos € um roteiro formal e abrangente de atividades descritas e
organizadas, com documentacdo de apoio sobre como as atividades devem ser realizadas, assim
como quais dados devem ser utilizados, e quais os itens entregdveis de cada tarefa para
operacionalizar a gestdo por processos (TJCE, 2018a).

A partir dessa metodologia de gestdo por processos, € possivel identificar a cadeia de
valor, definida como o levantamento de toda acdo ou processo necessdrio para gerar € entregar
produtos ou servigos a um beneficidrio, permitindo uma melhor visualizacao do valor agregado
ou beneficio agregados nos processos e utilizada de forma ampla para definir os resultados e
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impactos de organizacdes (Torres, Paiva, Ferreira & Rocha, 2013). Na Cadeia de Valor é
encontrado os Macroprocessos, divididos em processos, subprocessos e atividades, os
macroprocessos ¢ grandes conjuntos de atividades onde a organizacdo desempenha a sua
missdo, criando valor. Cada macroprocesso abrange diversos processos, onde sdo viabilizados
os resultados desejados pela empresa; os subprocessos compdem-se uma posicdo maior de
detalhamento dos processos, que revela os fluxos de trabalho e atividades em série; uma
atividade inclui uma sequéncia de tarefas similares ou complementares dirigida a um objetivo
final (Albuquerque, Xavier, Melo, Jeronimo & Medeiros, 2016). Porém, nem tudo é assim tao
simples, com base em um estudo, verificou-se que entre 60% a 80% das iniciativas de GPT
falharam devido a vdrias causas, tais como: falta de apoio da alta dire¢do, baixo ou nenhum
treinamento em gestdo por processos para os usudrios finais e a falta de comunicacido e
cooperacao interdepartamental (Trkman, 2010).

Visto isso, salienta-se a importancia de um escritério de processos para prover uma
abordagem consistente, por meio da criacdo de politicas e normas para processos e trabalhar
com as dreas da organizagado, para coordenar os padrdes e evitar sobreposicao, conflitos e falta
de clareza. A necessidade de concentrar o conhecimento sobre gestdo de processos se torna
evidente em algum momento da evolucdo da organizacdo para a orientacdo por processos
(ABPMP, 2013). No TJCE existe o Escritorio de Processos de Trabalho (EPT), instituido por
meio da Resolucdo do 6rgdo especial n° 15, de 18 de agosto de 2017, e encontra-se integrado
da coordenadoria de Gestdo por Processos de Trabalho, e tem como principais objetivos
aumentar a maturidade e fomentar a cultura de gestdo por processos na instituicdo e gerar
convergéncia entre as iniciativas relacionadas a gestao de processos (TJCE, 2017; 2018a).

Por meio do Escritério de Processos de Trabalho o TJCE conseguiu alcancar um
amadurecimento em gestdo por processos, o que lhe permitiu automatizar processos no
Tribunal, e conquistar importantes feitos, a exemplo: a economia de 425 mil reais na constru¢ao
do sistema de auditoria interna (Carmo & Oliveira, 2020), atualizacdo cadastral de todos os 6
mil servidores ativos em um dia e mais de 40 mil comunica¢des com o Poder Executivo na drea
criminal (Cavalcanti, 2017).

Apesar da experiéncia e resultados obtidos, no TJCE verificava-se um incomodo por
seus processos nao estarem conectados a estratégia, constatando-se uma dificuldade em como
conectar os processos do Tribunal. Dessa maneira, o referido Tribunal buscou desenvolver o
Projeto “Genoma da Justiga” que consiste em um projeto colaborativo com o objetivo de
mapear € modelar a cadeia de valor da Justica Estadual. Sendo a modelagem de processos
responsavel por fornecer uma visdo simplificada, mas, integrada, dos processos para uma
finalidade predeterminada, visando representar graficamente, por meio do mapeamento, da
andlise e do redesenho, o encadeamento de atividades que formam um processo, mostrando as
dimensdes de interesse conforme os objetivos que cada situacdo sugere, como, exemplo, as
entradas e saidas, as interfaces com outros processos, 0s executores ou responsaveis por cada
atividade, as informacdes necessdrias ou geradas nas atividades, entre outros (Cavalcanti,
2017).

Conforme Kipper e colaboradores (2011), mapear um processo é fazer um desenho
inicial, observando como uma sucessio de atividades sdo executadas e inter-relacionadas. Ja
segundo Alvarenga Netto (2004), o elemento mais importante para a gestdo por processos € o
seu mapeamento, pois torna mais facil determinar onde e como melhora-lo, do mesmo modo
permite eliminar atividades que ndo adicionem valor, bem como, reduzir a complexidade dos
processos. E conforme Santos, Arraes e Mendonca (2013), O redesenho de processo € um
caminho eficiente e eficaz para analisar as atividades das organiza¢des, buscando propor
alteracdes que gerem melhorias nos resultados entregues aos clientes, neste caso, o cidadao.
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Em suma, o TJCE considerava como necessdrio juntar for¢cas (conjugacdo de esforcos), uma
vez que a Justica Estadual € similar nas vinte e sete unidades federativas, e todos os Tribunais
de Justica Estaduais podem apresentar a dificuldade de ndo saberem como conectar os
processos de trabalho ao buscarem esse aprofundamento em GPT.

2.4 O Projeto Genoma da Justica

Em 2018, o TIJCE desenvolveu internamento um projeto tendo como objeto a
conjugacdo de esforcos para modelar os processos de trabalho da cadeia de valor da Justica
Estadual, por meio da andlise e da documentacdo das atividades e dos processos de trabalho
que sdo diretamente responsdveis pela prestacdo jurisdicional, de forma a alavancar o nivel de
gestdo das unidades judicidrias, padronizar os procedimentos e dar visdo sistémica necessdria a
tomada de decisdo estratégica e a melhoria dos processos. O objetivo geral do programa era o
de mapear e modelar a cadeia de valor da Justica Estadual. Os objetivos especificos foram: (a)
definir a cadeia de valor da Justica Estadual; (b) estabelecer um repositrio de processos
regional; (c) mapear os processos da cadeia de valor da Justica Estadual; (d) modelar os
processos da cadeia de valor da Justi¢a Estadual (TJCE, 2018b).

Inicialmente, o projeto foi apresentado na reunido da Rede de Governanga Colaborativa
do Poder Judicidrio do subcomité do Nordeste, sendo o objetivo do evento fortalecer o
Subcomité Nordeste e, consequentemente, a propria Rede Nacional de Governanga da Justica
Estadual, por meio da integracdo dos participantes e do intercdmbio de boas préticas de gestdo.
Diante disso, o projeto desenvolvido pelo TICE, assumiu uma parceria com o Tribunal de
Justica do Estado da Bahia (TJBA) coordenador do Subcomité Nordeste na €poca, para que de
uma forma conjunta desenvolvessem o projeto (TJCE, 2018c). Nesse evento foi dado inicio a
primeira fase, sendo realizado convite para os Tribunais de Justica da regido Nordeste, para que
de forma conjunta produzissem valor e apresentassem resultados e conhecimentos concretos do
projeto no Encontro Nacional da Justica Estadual. Seria um passo inicial para que conseguissem
convencer os demais Tribunais do pais para entrarem nessa missao.

Como resultado da reunido e do video com informacdes acerca do projeto, enviado para
os Tribunais de Justica sediados nessa regido do pais, obteve-se o convencimento de alguns
Tribunais de Justi¢a, assumindo-se uma premissa de colaboracdo em relacdo ao genoma da
justica, para segmentarem os trabalhos de mapeamento e modelagem dos processos. Depois
também foram realizadas reunides por videoconferéncia, com o objetivo de debater a cadeia de
valor dos processos de trabalho para prestacdo jurisdicional. Em seguida, foi realizado uma
reunido de trabalho para discutir o projeto que na época era conduzido pelo Tribunal de Justica
do Estado da Bahia (TJBA), com representantes dos nove Tribunais de Justica do Nordeste,
reunidos na Escola Judicidria do Tribunal de Justica do Piaui (EJUD/TJPI). Nesse encontro foi
detalhado o andamento do projeto, os desafios futuros e a busca por melhorias (Silva, 2018).

O projeto foi denominado “Genoma da Justica” e a descri¢ao fornecida pelo Gerente de
Otimizacdo Organizacional do TJCE durante a reunido indicava que era uma alusdo dos
esforcos da humanidade para o mapear o DNA Humano. Desta forma, havia a necessidade de
uma atuagdo conjunta para mapear o DNA do Judicidrio e possibilitar uma aproximagdo das
atividades jurisdicionais com as administrativas. Seria uma forma de demonstrar a importancia
para todos os colaboradores do seu papel e que seja plenamente compreendido pelos gestores.
O enfoque consiste no “rastreamento das prioridades de cada Tribunal e suas acdes coordenadas
para tal fim” (Silva, 2018, p. 1). O Secretdrio de Orcamento e Finangas do TJPI esclarece sobre
o referido projeto (Silva, 2018, p. 2):



Como resultado visamos a criag@o de ferramentas de gestdo processual que aprimorem
a prestacdo jurisdicional. Pretendemos otimizar nossos trabalhos, fazendo um
mapeamento dos fluxos processuais. Quando falamos em tracar um DNA de um
processo, falamos em conhecer todo o caminho percorrido, desde o cidadao que acessa
a justica, até sua solugdo. O projeto tem este foco também, que € fazer com que todos
os atores do processo judicial ou extrajudicial se integrem.

O projeto “Genoma da Justi¢a” executado por meio do Escritdrio de Processos de
Trabalho foi divulgado pela primeira vez em ambito nacional no V Encontro Nacional da
Justica Estadual, realizado em agosto de 2018 na cidade de Brasilia. Nessa ocasido, os demais
tribunais do pais conheceram o que estd sendo feito em relagdo a gestdo por processos € os
resultados ja alcancados (TJCE, 2018d).

O projeto assumiu como premissa a colaboragado entre os Tribunais de Justica Estaduais
e o interesse mutuo na entrega final. Pode-se perceber trés fases: a (a) primeira de
convencimento, que consiste em convencer os demais Tribunais de Justica do Nordeste a
cooperarem em relacdo ao genoma da justica; (b) a segunda fase de realizacdo, em que cada
tribunal produz uma parte do que foi combinado e disponibiliza o conhecimento o construido
para a validacdo dos demais, essa sendo considerada a fase mais longa; por fim, (c) a terceira
fase prevista para aprovacao e normatizagdo da cadeia de valor do Poder Judiciério.

A primeira fase foi concluida com a celebracdo de termos de cooperagdo técnica e
convénio, com os seguintes Tribunais: Tribunal de Justica do Estado de Sergipe (TJSE),
Tribunal de Justica do Estado da Bahia (TJBA), Tribunal de Justica do Estado da Paraiba
(TJPB) e Tribunal de Justica do Estado de Alagoas (TJAL). Os referidos termos possuem uma
vigéncia de doze meses, a partir da data de sua assinatura, podendo ser prorrogado, por interesse
dos participes, até o limite maximo de sessenta meses. O TICE € quem atua como gerente do
projeto, sendo o responsavel por acompanhar seu andamento, bem como definir a metodologia
de trabalho a ser adotada (TJCE, 2018b).

O projeto tem como principais beneficios: (i) padronizag¢do na Arquitetura de Processos
da Justica Estadual e nos processos mapeados; (ii) economia de tempo para modelagem e
mapeamentos de processos; (iii) fomento da gestdo por Processos nos Tribunais Estaduais por
meio de uma visdo sistémica dos processos. E segue a metodologia geral: (a) serdo formados
pares que realizardo o mesmo trabalho e cruzardo os resultados como forma de revisar os
produtos gerados; (b) o acompanhamento do projeto, que poderd ser utilizado para dirimir
davidas, ser realizado em reunides quinzenais, por meio de videoconferéncia; (c) o Formato e
a periodicidade do acompanhamento poderdo ser ajustados conforme necessidade; (d) o
treinamento para nivelamento das equipes dos Tribunais de Justica ocorrerd preferencialmente
de forma presencial (Se ndo for possivel, acontecera por meio de videoconferéncia). A Figura
1 demonstra as fases da implantacdo da gestdo de processos, por meio do projeto genoma da
justi¢a, no Tribunal de Justica da Bahia (TJBA) priorizando os processos finalisticos.

Desenho da cadeia de valor e priorizacdo dos processos

\Z

Andlise e diagndstico do processo atual (AS IS)

\Z
Proposi¢ao da melhoria do processo (TO BE)

\Z

Automacio e melhoria continua

Figura 1 - Fases da implantacdo da gestdo de processos, priorizando os finalisticos. (Genoma da Justica)
Fonte: Elaborada pelos autores a partir da reunido de andlise estratégica do TIBA.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodolégicos adotados nesse estudo sdo compostos de pesquisa
exploratdria, bibliografica e documental. Nesse sentido, os procedimentos utilizados técnicos
foram baseados em dados primérios e secundarios. Buscou-se utilizar quanto a sua natureza a
pesquisa exploratdria, que de acordo com Gil (2019) tem o objetivo de aprimorar ideias. A
pesquisa bibliogrdfica € desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos (Gil, 2017). Quanto a pesquisa documental que
para Gil (2019, p. 66), “vale-se de materiais que nao receberam ainda um tratamento analitico,
ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa”.

Foram utilizados documentos oficiais dos Tribunais de Justica, em especial, o relatério
de convénios vigentes e os termos de cooperacgdo técnica entre o TJCE e os seguintes Tribunais:
TJPB, TIBA, TJSE e TJIAL. Em seguida, foi realizado contato com o pedido de acesso as
informacdes via as ouvidorias dos referidos tribunais e do CNJ, também foi realizado contato
com pessoas que ocupam cargos estratégicos em relacdo a gestdo de projetos e processos dos
mencionados Tribunais de Justica. Apds o recebimento das informacdes enviadas pelos
Tribunais foram enviadas perguntas seguindo um roteiro de entrevistas por meio das ouvidorias
e correio eletronico.

O roteiro de perguntas foi estruturado tendo por base o protocolo de McCraken (1988):
para o TJCE e TJBA foi realizada uma pergunta aberta (Grand tour) objetivando extrair o
maximo do assunto, em seguida foi feita uma rodada de perguntas previamente planejadas para
aprofundar alguns temas que ndo foram plenamente abordados na resposta da primeira pergunta
(Planned prompt). Nos demais Tribunais buscou-se saber como foram as fases do projeto.

A busca pela validade metodolégica € alcancada através do desenvolvimento de linhas
convergentes de investigacdo que € constantemente corroborado com a utilizacdo de distintas
técnicas de coleta e andlise de dados. Os dados coletados foram visualizados tendo por base os
parametros da Andlise Tematica, um dos tipos de Andlise de Contetido. Este tipo de andlise
consiste no desmembramento do texto em unidades e categorias, objetivando descobrir os
nicleos de sentidos que compdem a comunicacdo (Bardin, 2011; Domenico, 2020).
Adicionalmente, foram realizadas técnicas de triangulacdo de dados para a obten¢do de maior
valida¢do com o cruzamento das informag¢des fornecidas pelos Tribunais (Abdalla, Oliveira,
Azevedo & Gonzalez, 2018).

As perguntas foram enviadas nos meses de janeiro e abril de 2020. As respostas vieram
dentro dos prazos estabelecidos pelas Ouvidorias dos Tribunais, em especial, atendendo os
regramentos da Lei de Acesso a Informacao (LAI). Apds a coleta de dados foram analisadas as
respostas dos Tribunais de Justica em relacdo as fases do projeto, o Quadro 1 demonstra as
respostas dos Tribunais sobre os motivos que levaram a cooperarem com o TICE, assim como,
os seus feitos na fase de realizacdo.



TJs Fase de convencimento: Fase de realizacio: Inicio Término
Modelagem da arquitetura do
Macroprocesso Criminal, com o
mapeamento do macro rotina "Julgar
A oportunidade de obten¢do de Processo Criminal" e seus grupos de
melhoria dos processos de rotinas: Fase Pré Processual /
TJAL | trabalho da Justica Estadual face |inquisitorial; Fase processual; 15/04/2019
0 mapeamento e modelagem da | Procedimento do Tribunal do Juri, 15/04/2020
sua cadeia de valor Manifestacdes durante os procedimentos
e fase recursal. E a elaboracgd@o dos
SIPOCs das rotinas de seus processos de
trabalho.
TIBA | s A construgdo da primeira vers3o da 26/10/2018 | 25/10/2019
cadeia de valor do Nordeste
. . A tnica contribui¢do do TJPB foi a
O video produzido com .
informacgdes acerca do projeto foi montagem da Matriz SIPOC de uma
TJPB . Acdo Penal, sob a perspectiva de um 10/07/2018 | 09/07/2020
o que motivou O TJPB tornar-se . a .. ~
. . .| servidor da 1* Vara Criminal de Jodo
parceiro e participe nesse desafio.
Pessoa.
O TIJSE estava em processo de
amadurecimento do papel do
Escritério de Processos de Diante das priorizacoes
Trabalho (ECPR) dentro da _lante cas priortzagoes -
e interinstitucionais, ndo foi possivel
instituigdo. O foco do ECPR era empreender um foco maior no projeto
TISE | mapear os processos de trabalho | & - P . T PrOJEtO- ) 14112018 | 13/11/2019
L . ) S6 conseguiram participar da etapa
da area meio, e o Projeto Genoma | . . . ~ .
. . inicial de elaboracdo da cadeia de valor.
parecia uma boa oportunidade
para, de forma conjunta,
mapearem os processos de
trabalho da drea fim.

Quadro 1 — Respostas dos Tribunais de Justi¢ca em relacdo as fases do projeto “Genoma da Justi¢a”.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir das respostas dos Tribunais de Justi¢a (TJs).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Evidencia-se com as respostas dos Tribunais de Justica quanto a fase de convencimento,
que o principal motivo de cooperagdo entre os Tribunais foi pela oportunidade de alinharem os
seus esforcos, com o objetivo de obter melhoria dos processos de trabalho, a partir dos
beneficios que o genoma da justica foi proposto a realizar. De acordo com o questionamento
feito ao TIBA, no seu caso nao houve fase de convencimento, apenas necessidades comuns que
alavancaram este entendimento de colaboracdo. O TIBA, assumiu de inicio uma parceria com
o TJCE para que de forma conjunta desenvolvessem o projeto.

Buscou-se entdo elucidar além dos motivos que levaram os Tribunais de justica a
realizarem essa parceria, também os motivos da auséncia de interesses de alguns Tribunais de
Justica da regido. Destaca-se o fato de ndo ter acontecido cooperagdo técnica com o TJPI, que
detalhou juntamente com o TJCE os resultados que esperavam do projeto no encontro da Rede
de Governanca Colaborativa do Poder Judicidrio do subcomité do Nordeste (Silva, 2018).
Foram analisados os motivos da auséncia de interesses dos demais Tribunais de justica da
regido, e como justificativa se deu pelo fato de alguns Tribunais de Justica do Nordeste ainda
ndo possuirem uma drea especifica para a gestdo por processos, assim como uma drea propria
para mapeamento de processos dentro do Tribunal. Reforca-se a importancia do Escritorio de
Processos de Trabalho (EPT) para o TICE que possibilitou um amadurecimento em GPT,
possibilitando levar esse projeto colaborativo para nivel regional (Nordeste) e nacional
(Encontro Nacional da Justica Estadual) (TJCE, 2017; 2018c, 2018d).
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De acordo com as respostas referentes a fase de realizacao, evidenciou-se contribui¢des
significativas dos Tribunais de Justica em relacdo ao projeto. A cadeia integrada de processos'
demonstra os avancos do genoma da justica ao conter: 0 mapeamento € modelagem de
macroprocessos, a elaboragao de matriz SIPOC e a construg¢do da primeira versao da cadeia de
valor do Nordeste.

Apesar das contribuicdes dos Tribunais de Justica da regido, eles seguindo um roteiro
de perguntas, afirmam que o projeto se encontra descontinuado. Segundo o respondente do
TIBA: “O Projeto teve um periodo de efervescéncia em que se concretizaram alguns Termos
de Cooperacgdo e distribuicdo de tarefas, entretanto, por conta das mudancas de gestdo hd no
momento certa descontinuidade, isso ndo implica dizer encerramento”. Destaca-se que houve
uma cerca expectativa de apoio do CNJ para a ampliacio do projeto. Evidencia-se isso quando
o representante do TIBA realiza uma comparagdo com o projeto internacional do Genoma
Humano:

O Projeto Genoma na forma original contou com o aporte de milhdes de délares em
pesquisa ao redor do planeta, guardada as devidas propor¢des creio que o patrocinio
institucional do CNJ poderia ter ocorrido de forma anéloga, infelizmente ndo foi isto
que se verificou.

Enquanto a descontinuidade, também € abordada pelo representante do TJPB, que de
acordo com seu respondente: “Devido a mudanga de gestdes, e por consequéncia de prioridades,
o projeto foi paralisado”.

O representante do TJPB afirma também:

Infelizmente, o projeto encontra-se paralisado. Motivo: Nao hd drea propria de
mapeamento de processos dentro do tribunal. Na época, quem participou das reunides
e iniciou a execugdo das etapas foram servidores da 4rea de Planejamento,
acumulando tudo isso a suas atribuicdes rotineiras. Essa situacdo promove a falta de
foco e, por consequéncia, a descontinuidade do projeto.

A resposta do TIPB reflete a meta 5/2010 determinada pelo CNJ, em que o mencionado
Tribunal ndo se aprofundou na implantacdo da gestdo por processos de trabalho, o que
ocasionou o nao cumprimento da meta, e mais adiante € sentido os resultados, como no seu
caso em que apesar de ter sido o unico Tribunal a prolongar o termo de cooperagdo técnica com
o TJCE, a descontinuidade do Genoma da Justica é percebida primeiramente de forma interna
ao TJPB.

Enquanto as respostas dos Tribunais de Justica refletem a uma incongruéncia por parte
do TJCE quando questionado sobre o andamento do projeto Genoma da Justica. O TICE
informa que o projeto estd em meio a fase de realizagc@o, porém através dos demais Tribunais
parceiros foi constatado uma descontinuidade do projeto. Sendo assim, percebe-se a
descontinuidade em gestdo de processos e mais especificamente na administra¢do judiciaria,
pode se entender que entre os principais motivos de descontinuidade de projetos é devido a
mudancas de gestdo, como foi o caso do genoma da justica, € como consequéncia da
descontinuidade acontece desperdicio de recursos publicos (Trkman, 2010).

Em relagdo ao patrocinio institucional do CNJ, verifica-se que esse apoio institucional
€ realmente essencial para o projeto, entretanto, deve se vender melhor a ideia do projeto para
a Rede de Governanga Colaborativa do Poder Judicidrio no segmento da Justica Estadual (CNJ,
2019). Desse modo, destaca-se que apods contato com o CNJ em relagdo ao patrocinio
institucional do projeto, a resposta do Conselho sinalizou para alguns Tribunais de Justica
participantes, um interesse em conhecer melhor o projeto “Genoma da Justi¢a”. Porém, hd um

11



aguardo até que cessem os efeitos da pandemia do Covid-19 para que haja avangos nas
conversas sobre o projeto entre os Tribunais de Justica e o CNJ.

5 CONSIDERA COES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo analisar o planejamento e a execucdo do projeto
“Genoma da Justi¢a”, desenvolvido pelo TICE que procurou fortalecer uma visao da cadeia
integrada de processos de trabalho para o segmento da Justica Estadual. Pode-se notar ao longo
desse estudo os diferentes momentos de planejamento e execucdo do projeto, permitindo
esclarecer sua importancia para o Judicidrio Estadual como um projeto colaborativo com outros
Tribunais. Evidenciou-se a importancia do EPT para que houvesse um amadurecimento interno
na tematica e refletisse num projeto colaborativo maior com a ajuda de outros Tribunais. Alguns
processos foram redesenhados, o avanco do projeto possibilitou 0 mapeamento e a modelagem
da cadeia de valor da Justica Estadual. Os objetivos especificos foram alcancados e serviram
para constatar a descontinuidade do genoma da justica, embora ainda esteja como vigente,
inclusive com alguns acordos de cooperagdo técnica formalizando a sua operacionalizacao.

Indicam-se como motivos para a descontinuidade do projeto principalmente pela
mudanca de gestdo que impacta no aumento da rotatividade dos gestores e nas mudancas da
priorizacdo dos projetos. A auséncia de apoio institucional do CNJ é muita sentida quando se
percebe o tamanho de um projeto que busca a participacdo colaborativa de diferentes tribunais.
Embora tenha utilizado a Rede de Governanga Colaborativa do Poder Judicidrio como meio
para divulgacdo e articulacdo do projeto, a expectativa de aceite por parte do CNJ nado foi
evidenciada. Porém, os questionamentos feitos para este estudo deixam uma possivel esperanca
de retomada, dado que alguns respondentes em margo de 2020, sinalizaram uma busca por mais
informacdes do CNJ que foi vista como algo positivo. Neste ponto, caracteriza-se uma limitagao
temporal, pois hd um aguardo de sinalizacdo por parte do CNJ que tem deixado os Tribunais de
Justica esperando por um desfecho sobre a retomada ou nao deste projeto em ambito nacional
e indo além dos convénios celebrados unilateralmente entre o TJCE e alguns tribunais.

Ressalta-se que um olhar de politicas publicas como essas devem ser apoiadas, o CNJ
deve estar articulando o projeto ou a propria Rede de Governanga Colaborativa do Poder
Judiciério no segmento Justica Estadual, para que o projeto consiga ser continuado e concluido
conforme os seus objetivos iniciais (TJCE, 2018b; CNIJ, 2019). Desse modo, percebe-se a
relevancia da continuidade desta pesquisa, para futuramente verificar-se se o genoma da justica
foi continuado, € 0os motivos que impulsionaram a isso.

O desafio maior € dar o grande salto de um gerenciamento corporativo de processos
para o gerenciamento da cadeia de valor; isso pede uma forma diferente de gerenciamento
daquela que tem sido a norma do mundo organizacional. A divisdo horizontal dos setores por
si j4 dificulta a integragcdo da organizacdo, mas quando tratamos da esfera publica, o problema
vai muito mais além (ABPMP, 2013). Sendo assim, destaca-se a importancia do projeto, pois
tornam-se notdveis os impactos e beneficios que a continuidade desse projeto gera para os
Tribunais de Justica Estaduais. Possibilita-se uma visao sistémica, gerando melhorias dos seus
processos de trabalho, através do mapeamento e modelagem da cadeia de valor, com economia
de tempo e padroniza¢do na arquitetura de processos. O CNIJ vinha coordenando essa
movimentacao na gestdo por meio de metas que promoveram um nivelamento até os anos de
2013 (CNJ, 2014; Oliveira, 2017). Esse enfoque foi diminuido nos anos posteriores e poderia
ser retomado dado as dificuldades apresentadas com esse projeto.
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