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RESUMO: tem-se por objetivo apresentar como se deu a revisio do Plano
Estratégico do Poder Judicidrio cearense e como a Assessoria de Planejamento
do TJCE se propde a acompanhar a execu¢do do referido Plano. Realizaram-
se pesquisas bibliograficas, documentais e entrevistas semiestruturadas para o
levantamento dos dados. A andlise foi de natureza qualitativa e interpretativa,
tendo por base a avaliagdo do conteuido das respostas das entrevistas realizadas. O
Plano permitira a continuidade administrativaindependentemente das mudancas
de gestdo e a metodologia adotada para a elaboragdo e acompanhamento,
Balanced Scorecard, assegura o cumprimento dos objetivos e execugao do plano.
Constata-se que a ferramenta do planejamento estratégico ¢ fundamental para
a organizacdo identificar o cendrio em que se encontra e tragar as estratégias
necessdrias para alcangar seus objetivos organizacionais.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento Estratégico; Balanced Scorecard; Poder
Judiciario cearense.

INTRODUCAO

De acordo com Oliveira (2002, p. 34), existe uma “certa dificuldade”
de conceituar a fun¢do do planejamento nas organizagdes, que, assim como o
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conceito de estratégia, pode ser visto sob diferentes dimensdes. O autor considera
que o planejamento pode ser conceituado “como um processo’, “desenvolvido
para o alcance de uma situagdo desejada de um modo mais eficiente, eficaz e
efetivo, com a melhor concentragdo de esforcos e recursos pela empresa”. O
planejamento, seja a longo prazo para questdes estratégicas, seja a curto prazo
para questdes taticas e operacionais, é essencial para consecugdo dos objetivos
da empresa.

Alguns autores, entretanto, discordam das vantagens de planejar a
longo prazo. Segundo Parker e Stacey (1995, p. 15), controlar o futuro através
do planejamento a longo prazo significa que os membros precisam ter a mesma
intengao e concordar sobre o que desejam para este futuro, dai, seriam tomadas
todas as agoes de planejamento. No entanto, o autor frisa que este procedimento
s6 sera eficaz “se o futuro desejado puder ser vinculado, de alguma forma, as
acOes necessarias para atingi-lo’, visto que para um futuro imprevisivel nao ha
como previamente definir um planejamento com sucesso.

Nesse contexto, pode-se evidenciar a importancia de uma estratégia que
oriente a organizagdo para que seja possivel, por meio do planejamento a curto
e longo prazo, alcangar seus objetivos, seja através da produgdo de bens ou de
oferecimento de servigos.

Considerando a importancia do Poder Judicidrio para satisfazer as
necessidades dos cidadaos e da ferramenta do Planejamento Estratégico como
forma de identificar estas necessidades e permitir que a instituicdo estabeleca
estratégias de como atender melhor a sociedade, o presente artigo tem por
objetivo apresentar como se deu a revisao do Plano Estratégico do Poder Judicidrio
cearense e como a Assessoria de Planejamento do Tribunal de Justi¢a do Estado
do Ceara (TJCE) se propde a acompanhar a execugdo do referido Plano.

1 REFORMA DO PODER JUDICIARIO

O principio da eficiéncia, inserido no art. 37 da Constitui¢ao Federal
revela que, embora nao se espere lucro da operagdo de um 6rgao publico, é
esperado que ele realize suas atividades com a maxima efetividade. Portanto, as
organizagdes publicas devem trabalhar para aplicar seus recursos, de maneira
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eficiente e eficaz, utilizando os recursos materiais, humanos, financeiros e
tecnologicos de maneira ldgica, racional e econdmica.
Chiavenato (2006, p. 120-1) explicita que:

(...) A eficiéncia da administragdo publica — a necessidade de reduzir
custos e aumentar a qualidade dos servigos, tendo o cidaddo como
beneficidrio - torna-se entdo essencial. A reforma do aparelho do
Estado passa a ser orientada predominantemente pelos valores
da eficiéncia e qualidade na prestacao de servigos publicos e pelo
desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizagdes.

A reforma da administracdo publica no Brasil - e dentro dela a
reforma das instituicdes formadoras do Poder Judiciario - percorreu, e
continua percorrendo, um longo caminho para a sua efetiva implementagao. A
transformacgao almejada pela sociedade visa obter um sistema judiciario que seja
uma real instancia de implementac¢ao de direitos sociais, individuais e coletivos,
primando pela transparéncia em suas estruturas, instituicdes e processos. As
demandas sociais pressionam as instituigdes e os drgaos, para que atuem como
um sistema articulado, apto a ativar e fazer prevalecer a ideia contida na palavra
Justica, que é dever do Estado e direito de todos.

Segundo o Instituto Brasileiro de Administra¢ao Judiciaria (IBRAJUS,
2007), o desempenho das instituicdes responsaveis pela distribuicdo da justica
recebe severas criticas da sociedade desde o inicio de suas atuagdes, inclusive
dos préprios magistrados, em relacdo ao modo de funcionamento da Justica. A
insatisfagdo comosistemajudiciario permeia-se desdeacriacaoedesenvolvimento
destas organizagdes no pais. No periodo colonial ja surgiam questionamentos
quanto a inoperancia do sistema judiciario e quao distante estava de um modelo
realmente satisfatorio. De fato, o descontentamento em relagdo a Justica ndo é um
fendmeno recente ou restrito ao Brasil, mas um sentimento antigo e amplamente
disseminado. No que se refere ao caso brasileiro, é consensual que as deficiéncias
do Judicidrio decorrem de causas profundamente arraigadas, isto é, de um perfil
institucional e administrativo historicamente sedimentado (PINHEIRO, 2003).

De fato, o sistema judicidrio passou a fazer parte do centro das
preocupagdes sociais, acentuando-se as criticas a sua atuacao e a diminui¢do de
sua credibilidade. Sadek e Dantas (2004, p. 79) explicitam:
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(...) o Judicidrio brasileiro, diferentemente do que ocorria no
passado, esta na berlinda e nao apresenta mais condi¢des de impedir
mudangas. Reformas virdo e mudangas ja estdo em curso, algumas
mais e outras menos visiveis, alterando a identidade e o perfil de
uma instituigdo que sempre teve na tradigdo uma garantia segura
contra as inovagoes.

A reforma do Poder Judicidrio avangou muito com a promulgacio
da Constituicdo de 1988, representando um passo importante no sentido de
garantir a independéncia e a autonomia do Judicidrio. A independéncia dos
poderes tornou-se efetiva, assegurando autonomia administrativa e financeira
ao Judiciario (CF 1988, art. 99). As mudangas contemplaram uma ampla
reforma nas atribui¢des e na estrutura dos varios organismos que compdem o
Poder Judiciario (CF 1988, art. 92). Desde 1988 o texto constitucional sofreu
grandes mudangas, dentre elas, o Titulo IV, "Da Organiza¢do dos Poderes", em
seu Capitulo IIL, "Do Poder Judiciario", recebeu, em especial, o maior niimero de
emendas, evidenciando-se como alvo preferido das iniciativas de reforma.

A revisdo da Constituicao de 88 constatou que o desenvolvimento do
processo democratico brasileiro exigia a redefini¢do dos mecanismos de controle
do Poder Judiciario. O controle externo seria uma alternativa para suprir as
falhas dos instrumentos de controle do Judiciario, que corroboram a morosidade
da prestag¢ao jurisdicional, a maior critica que se faz ao desempenho dos juizes.

Outro importante fator que impulsionou a reforma do Judicidrio foi o
Relatério de 2002 do Banco Mundial, que, abordando os sistemas judiciais no
mundo, explicita o quanto o desempenho do judicidrio de um pais reflete em sua
economia. O Relatdrio aponta trés fatores essenciais para o sucesso das iniciativas
que visam aprimorar o sistema judicidrio: a efetiva prestacdo de contas dos
magistrados, a simplifica¢ao dos procedimentos legais e a criagao ou ampliagdo
do niimero de cortes de pequenas causas (BANCO MUNDIAL, 2002).

Outra questao importante quanto a efetividade da reforma no judiciario
¢ apontada pelo Banco Mundial em seu relatdrio anual de 2004: o diagnostico
da situagdo atual dos 6rgaos judiciarios. Uma vez que o planejamento no ambito
do Judiciario deve se fundamentar em dados estatisticos produzidos por um
sistema qualificado, é essencial o desenvolvimento de atividades administrativas
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e estatisticas profissionais neste setor. Nesse contexto, o Banco Mundial (2004, p.
16) enfatiza que a falta de melhores informagoes e de melhores analises “da oferta
e da demanda por servicos vai contra a identificagdo de uma variedade adequada
de solugdes vidveis e contra um entendimento melhor de custos e beneficios”

No 4mbito da reforma do Judiciario, a criagdo de um o6rgao externo
de controle foi, sem duvida, uma das propostas das mais polémicas. O debate
iniciou-se logo que foi apresentada, encontrando muitos defensores e opositores.
Seus adeptos sustentavam que, dos trés poderes, o Judicidrio era o mais estavel
e o que tinha menos mecanismos de controle e de fiscalizacdo, seja por parte
da sociedade, seja de outros poderes. Os argumentos contrarios a criagao
do conselho alertavam para o perigo de interferéncia indevida na atividade
jurisdicional, atingindo a independéncia do Judiciario, imprescindivel para a
correta distribui¢ao da justica. Contudo, ap6s uma série de modificagdes, tanto
no que se refere a denominagao do 6rgao encarregado de exercer o controle, como
quanto as suas competéncias e a participacdo de membros externos a institui¢do,
o conselho para exercer o controle externo do Poder Judiciario foi criado com a
edicao da Emenda Constitucional n°. 45 de 2004 (SADEK; DANTAS, 2004).

A reforma do Judicidrio fomentou, entre diversas agdes, iniciativas
governamentais que visam a reorientagdo do administrar, propondo processos
cooperativos entre as institui¢oes formadores do Poder Judicidrio. A criagdo
do Conselho Nacional de Justica - CNJ ¢é recente, surgiu com a Emenda
Constitucional n°. 45 de 2004, no contexto da reforma do judicidrio, com o intuito
de uniformizar as acdes do Poder Judicidrio em todos os seus niveis. Trata-se
de um processo de moderniza¢io institucional visando atender os principios
constitucionais da publicidade, eficiéncia, transparéncia e construindo uma base
mais articulada para a busca da melhoria de sua atuagao. Optou-se, ainda, por
ndo inserir o Conselho na estrutura do Poder Judicidrio, pelo fato deste 6rgao,
em sua concep¢ao, ndo exercer fungdo jurisdicional, nem mesmo a atribuicao de
revisao de decisdes judiciais.

O Tribunal de Contas da Unido alertou para a importancia adogdo
de um modelo de gestao integrado no Poder Judiciario (TCU, 2008). O TCU
sugeriu que o CNJ promova agdes com o objetivo de disseminar a importancia
do Planejamento Estratégico e induzir, mediante orientagao normativa, os érgaos
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do Poder Judiciario a realizarem ag¢des para implantacio e o aperfeicoamento de
planejamento estratégico institucional.

O planejamento no setor publico, inicialmente, foi aplicado as
organizagdes militares e para o apoio a formulagao de politicas publicas em larga
escala. Nos tltimos anos, estas praticas de gestdo evoluiram para um aspecto mais
amplo da administragao publica, no contexto das reformas do Estado, conduzidas
sob o foco do “modelo gerencial puro”, conforme definido por Abrucio (1997). A
administracao publica passou a priorizar mais agdes que politicas, aliando-se ao
principio da eficiéncia na gestao.

De acordo com Chiavenato (2006, p. 124), no inicio da administragao
gerencial, foram instituidos como principios de racionalidade administrativa
o planejamento e o orcamento, o descongestionamento das chefias executivas
superiores, a tentativa de reunir competéncias e informagdo no processo
decisorio, a sistematizagdo, a coordenac¢io e o controle.

O planejamento estratégico é uma das tecnologias gerenciais em
ascensao na administracao publica (MATIAS-PEREIRA, 2007), envolve praticas
ja legitimadas no setor privado e tem sido aplicado com particular e crescente
desenvolturanaesferalocal de governo. Apesar de o planejamento possuir, no setor
publico, longa trajetdria e instrumentos consolidados (art. 165 da Constituicdo
Federal), o planejamento estratégico inspirado em conceitos empresariais tem
figurado como referéncia inovadora.

O Conselho Nacional de Justica, através da Resolugdo n° 70, de 18
de margo de 2009, estabeleceu que o planejamento estratégico dos tribunais
deve estar alinhado com o Plano Estratégico Nacional e seguir a metodologia
do Balanced Scorecard, a ser abordada posteriormente, devendo, dessa forma,
contemplar:

I - pelo menos um indicador de resultado para cada objetivo estratégico;

IT - metas de curto, médio e longo prazos, associadas aos indicadores de
resultado;

II1 - projetos e agdes julgados suficientes e necessarios para a consecugao
das metas fixadas.

Ademais, com o objetivo de conferir maior continuidade administrativa
aos tribunais, o Conselho Nacional de Justica estabeleceu que o Plano Estratégico
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dos tribunais fosse (minimo de 05 anos) e que contasse com aprovagido no
Tribunal Pleno ou Orgdo Especial.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Maximiano (2006), o planejamento estratégico é o
processo de elaborar a estratégia, definindo a relagdo entre a organizagao e o
ambiente. Este processo compreende a tomada de decisdes sobre qual o padrao
de comportamento que a organizagao seguird, produtos e servigos que pretende
oferecer, bem como mercados e clientes que pretende atingir.

O planejamento estratégico veio minimizar algumas deficiéncias
do planejamento a longo prazo, quando as organizagdes atuam em ambientes
instdveis. Para Ansoff e McDonnell (1993) a diferenca basica entre estes dois
tipos de planejamento envolve suas respectivas visdes de futuro. Enquanto no
planejamento a longo prazo, acredita-se que o futuro possa ser previsto a partir
da extrapolagio do passado, no planejamento estratégico, diferentemente,
ndo se espera, necessariamente, que o futuro represente uma continuidade do
desempenho passado, e tampouco se acredita que seja extrapolavel.

Para Ansoff e McDonnell (1993), em um ambiente instavel, a visio de
futuro do planejamento estratégico é mais adequada, pois substitui a extrapolagdo
por uma analise detalhada da estratégia, adaptando a organizagao as turbuléncias
do ambiente. Os autores frisam que atualmente muitas organizagdes nao
aplicam o verdadeiro planejamento estratégico, mas continuam praticando o
planejamento a longo prazo. Estas organizagdes extrapolam a visdo do passado
no futuro, eximindo-se de analisar a estratégia, contudo, a natureza analitica é
parte fundamental do planejamento estratégico (MINTZBERG, 2004).

Considerando o planejamento estratégico um instrumento técnico-
politico que permite definir missdo, visdo, valores e objetivos da instituicdo,
como um marco inicial do processo de mudan¢a organizacional, o sucesso e
desencadeamento deste processo dependem de varios fatores concorrentes.

Segundo Oliveira (2002), através do planejamento estratégico, a
organizagdo deseja: conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes, conhecer e
eliminar seus pontos fracos, conhecer e usufruir as oportunidades externas,
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conhecer e evitar as ameagas externas e ter um efetivo plano de trabalho para
implementacdo suas agoes.

A analise da situagao atual tem como objetivo avaliar os recursos tangiveis
e intangiveis disponiveis na organizagao, além das possibilidades disponiveis no
mercado. Divide-se entdo a andlise da situagdo atual em duas partes, a analise do
ambiente externo e a andlise do ambiente interno da organizagao, compreendendo
a identificagdo dos fatores ambientais que influenciam o desempenho da mesma
(OLIVEIRA, 2002).

A missao traduz o sistema de valores e filosofia da organizagao. Trata-
se de um medidor de amplitude de atuagao, um horizonte dentro do qual a
organiza¢do atua ou podera atuar, além de ser o parametro principal para
todas as agdes e projetos. A visao corresponde as aspiragdes da organizacdo,
mostrando a situagao futura em que ela se projeta. Tem como proposito servir
para esquematizar o planejamento estratégico a ser seguido pela instituicdo.
Os valores correspondem, portanto, aos atributos e virtudes da organizagio,
pois demonstram as caracteristicas balizadoras do comportamento humano
da instituigdo, a conduta a ser seguida e reconhecida por todos da organizagdo
(OLIVEIRA, 2002).

A defini¢ao dos objetivos é consequéncia da analise da situagao atual
da organizacao, ja que, de acordo com as condigdes internas e externas, pode-
se definir o caminho a ser seguido pela mesma, afetando a viabilidade da
organizagdo. Segundo Oliveira (2002, p. 160), objetivo é “o alvo ou ponto que se
pretende atingir”. O objetivo pode ser quantificado, com estabelecimento de prazo
para sua realiza¢ao. Os objetivos sdo os resultados especificos que a organizagao
pretende realizar, dai a eficiéncia da organizacao é medida com base nos objetivos
atingidos. Um dos aspectos a serem observados na definicdo dos objetivos é a
capacidade de mensuracao e a estipulagdo de objetivos realistas, ou seja, dentro
deste processo, ndo podemos desconsiderar o tempo e os recursos disponiveis
para sua realizagdo. A comunicagdo dos objetivos para toda a organizagdo é outro
fator importante que ird auxiliar a sua concretizagao.

De acordo com Ansoff e McDonnell (1993, p. 161), a estratégia é o
meio pelo qual os objetivos sdo alcangados. Portanto, a estratégia servird ao
escopo do objetivo estratégico ao qual estd relacionada. As estratégias sao
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o enfoque utilizado para atingir os objetivos, delineadas a partir da definigdo
dos mesmos. Oliveira (2002, p. 192) afirma que as estratégias estabelecem os
caminhos, direcionam o curso que os programas de agdo devem tomar para que
sejam alcancados os objetivos estabelecidos. A combina¢ao de estratégias deve
aproveitar as oportunidades sempre que elas surgirem.

Para Porter (1986), o planejamento estratégico é um processo explicito
de estabelecimento de estratégias, que asseguram as politicas dos diversos
departamentos funcionais, de forma coordenada e dirigida, visando um conjunto
comum de metas.

Os planos, por mais bem elaborados que sejam, se ndo forem
adequadamenteimplementados,ndo obtém sucesso. Os planossaoimplementados
através das estratégias, que por sua vez, sdo implementadas através de taticas.

3 BALANCED SCORECARD

O gerenciamento eficaz da informagdo é um dos grandes desafios atuais
das organizagdes, onde se vive a era da informacgao. A percep¢ao de que apenas
os indicadores contabeis e financeiros utilizados para avaliar o desempenho
empresarial tornaram-se obsoletos, diante da exigéncia cada vez maior do
mercado, demonstra uma preocupa¢ao que vem ganhando forca dentro das
empresas, a busca por respostas cada vez mais rapidas as mudancas do ambiente
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A metodologia Balanced Scorecard (BSC) foi criada por professores
de Harvard no inicio da década de 90, Robert Kaplan e David Norton, e é
amplamente difundida e aplicada com sucesso nas organizag¢des, inclusive nas
entidades do setor publico, em todo o mundo. Segundo estes autores (1997, p.
21), “o que nao é medido ndo é gerenciado’, 0 BSC veio preencher uma lacuna que
havia nas organiza¢des quanto a mensura¢ao dos resultados, que ignoravam os
indicadores ndo financeiros. Este modelo propoe um balanceamento entre quatro
perspectivas organizacionais: sociedade, procedimentos internos, aprendizado e
crescimento e planejamento e orcamento (KAPLAN; NORTON, 1997).

As quatro perspectivas do BSC tém associados indicadores que auxiliam
o acompanhamento da estratégia, pois interagem entre si através das relagdes de
causa e efeito, que garantem o foco no objetivo organizacional, que tem como
base a visdo e a missdo da organizacgdo. Esses indicadores sdo essenciais, visto que
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auxiliam o acompanhamento e o monitoramento, baseado na estratégia. Através
deste enfoque a empresa pode observar as relagdes de causa e efeito da estratégia
organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 11-15) o principal objetivo deste
modelo de gestdo ¢ alinhar o planejamento estratégico com as agdes operacionais
da empresa, desta forma, a técnica BSC divide as a¢cdes da empresa em quatro
perspectivas: financeira, clientes, procedimentos internos e aprendizado e
crescimento. A seguir sdo apresentados algumas definicoes e detalhes de cada
perspectiva.

3.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira é a primeira a ser abordada na metodologia
BSC. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 49), os objetivos financeiros servirdao
de referéncia para as demais perspectivas do Balanced Scorecard, seguindo
uma relagdo de causa e efeito, mantendo o foco da organizagdo na melhoria do
resultado financeiro, pois, na maioria das organizagdes, resultados financeiros
servem de base para a estruturagao de suas estratégias de negocios.

As instituicdes publicas, diferentemente, tém como objetivo atender
a sociedade, diminuindo, se necessario, sua margem de lucro, por exemplo,
ou mesmo, nao obtendo lucro, caso dos servicos publicos. Em ambos os
casos, contudo, os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da
organizagao.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 53), os temas estratégicos tratados
na perspectiva financeira sao: crescimento e mix de receita, redugdo de custos/
melhoria da produtividade e utilizagdo dos ativos/ estratégia de investimento.
Para cada um destes temas, os autores oferecem como mede Crescimento e mix
de receita: criagdo de novos produtos ou otimizagdo dos ja existentes, busca de
novos clientes e mercados, busca de novas relagées de negdcio, novo mix de
produto ou nova estratégia de pregos;

. Redugdo de custos/ melhoria da produtividade: aumento da
produtividade da receita, redugdo dos custos unitarios, melhoria do mix de
canais de relacionamento com os clientes e redugdo das despesas operacionais; e

. Utilizagao dos ativos/ estratégia de investimento: redugdo dos
niveis de ciclo de caixa e melhoria na utilizagao de ativos.
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3.2 Perspectiva dos clientes

Os clientes sdo a razdo de ser da empresa, e por esta razao devem
ser definidos claramente, no segmento de mercado em que a empresa deseja
atuar. Conhecer bem o mercado de atuagdo é essencial para que as empresas
identifiquem as necessidades dos clientes e atendam a demanda do mercado.
Dessa forma, Kaplan e Norton (1997, p. 68) afirmam que “a perspectiva dos
clientes Scorecard traduz a missao e a estratégia da empresa em objetivos
especificos para segmentos focalizados de clientes e mercados que podem ser
comunicados a toda a organiza¢do”. Os indicadores relacionados a perspectiva
dos clientes podem ser apresentados em dois grupos: indicadores essenciais aos
clientes e indicadores com proposi¢ao de valor, que combinados, determinam a
posicdo estratégica da empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os indicadores essenciais aos
clientes sdo comuns a todas as organizagoes, sao:e  Participagdo de mercado:
propor¢ao do numero de clientes, no mercado;

. Captagdo de clientes: mede a capacidade com que uma unidade
de negocios atrai ou conquista novos clientes para o negdcio; iii) retengdo de
clientes: mede a capacidade com que uma unidade de negécios retém ou mantém
relacionamentos com seus clientes;

. Satisfagdo dos clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes,
fornecendo um feedback do desempenho da empresa; e
. Lucratividade dos clientes: mede o resultado financeiro de clientes

ou segmentos, deduzidas as despesas proprias para reter ou captar os clientes.

As propostas de valor apresentadas aos clientes sdo atributos ofertados,
através de produtos/servigos, para gerar fidelidade e satisfagdo em um segmento-
alvo. Esses atributos podem ser divididos em trés categorias:

. Refere-se dos produtos/servigos: abrangem a funcionalidade do
produto/servico, relacionando preco e qualidade;
. Relacionamento com os clientes: refere-se ao relacionamento

com os clientes e suas experiéncias de compra, em relagdo a entrega, tempo de
resposta e entrega e o conforto do cliente na relagao de compra; e

. Imagem e reputagao: reflete os fatores intangiveis que atraem um
cliente para a empresa.

A combinacao especifica destes atributos determina a posigao estratégica
em que a empresa apresentada perante os clientes.
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3.3 Perspectiva dos processos internos

Para satisfazer as necessidades dos clientes e oferecer resultados aos
acionistas, a empresa necessita de meios para atingir seus objetivos, moldando
processo internos para a consecu¢ao dos mesmos (KAPLAN; NORTON, 1997).

As empresas costumam primeiramente formular objetivos e metas para
as perspectivas financeiras e de clientes e sé depois desenvolver os objetivos e
metas para as perspectivas dos processos internos. Seguindo essa ordem, elas sdo
capazes de focalizar e ajustar os processos internos que conduzirao aos objetivos
dos clientes e acionistas. Dessa forma, a empresa buscar a melhor maneira de
operacionalizar a estratégia, gerando uma cadeia de valor.

A cadeia de valor da empresa ¢ construida seguindo um modelo de trés
operagoes:

. Processo de inovacao: identificacao das necessidades atuais e
futuras dos clientes, desenvolvendo solugdes para essas novas necessidades;

. Processo de operagdes: entrega dos produtos e prestacio dos
Servigos; e

. Servigo poés-venda: oferta de servicos pds-venda que

complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou servigos
(KAPLAN; NORTON,1997).

Para obter maior sucesso, as empresas devem criar os objetivos e
medidas para a perspectiva dos processos internos, a partir das estratégias
tragadas anteriormente, de modo a superar a concorréncia.

3.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento ¢ a tltima a ser abordada
pelos autores Kaplan e Norton (1997, p. 131). Esta perspectiva visa orientar o
aprendizado e crescimento organizacional, oferecendo a infra-estrutura para a
implantagdo da estratégia tragada. Nesse momento, a empresa deve compreender
a importincia de se investir em dreas que proporcionardo beneficios e
aprendizagem organizacional, principalmente nas dreas:e ~ Capacidade  dos
colaboradores: investir nos funcionarios, revelando que as pessoas sdo recurso
essencial na concretizagdo da estratégia organizacional;
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. Capacidade dos sistemas de informacao: distribuir as informagoes
importantes de modo eficiente e eficaz a toda a organizagao; e
. Motivagdo, empowerment e alinhamento: focalizar o clima

organizacional e a iniciativa dos funciondrios.

Para Porter (1986), o grande desafio da nova era da administragdo sera
melhorar os mecanismos de mensuragdo e acompanhamento dos impactos que os
fatores intangiveis exercem sobre a organizagdo, para que isso ocorra é necessario
que haja constante interagdo entre as diversas areas da institui¢ao. O Balanced
Scorecard fornece alguns mecanismos que auxiliam os gestores a determinar
o valor agregado aos processos, fator determinante na sustentabilidade da
organizagao.

Kaplan e Norton (1997) esclarecem que neste sistema nao basta
medir a empresa sob uma unica perspectiva, mas, por um conjunto adequado
de indicadores que reflitam a empresa de forma dindmica e principalmente
integrando suas metas, objetivos e estratégias.

4 METODOLOGIA

O proposito do artigo conduziu a escolha da abordagem qualitativa para
realizar a investigacao, opgao justificada pela assertiva de Richardson (1999, p.
80) de que essa pesquisa é “uma forma adequada para entender a natureza de um
fendmeno social”. O autor sugere ainda que uma das situagdes em que se aplica a
pesquisa qualitativa é a do uso das observagdes qualitativas, “como indicadores
de funcionamento de estruturas sociais”

Como estratégia de pesquisa, optou-se pelo desenvolvimento de um
estudo de caso, que, segundo Yin (2005), é preferido quando o controle que o
investigador tem sobre os eventos é muito reduzido, ou ainda quando o foco
temporal esta em fendmenos contemporaneos, dentro do contexto de vida real.
Godoy (1995, p. 25-26) expde ainda que, “adotando enfoque exploratdrio e
descritivo, o pesquisador que pretende desenvolver um estudo de caso devera
estar aberto as suas descobertas”.

Os meios de investigacdo utilizados para o levantamento de dados
envolveram a pesquisa documental e entrevistas semi-estruturadas. A pesquisa
documental foi feita com base em material obtido junto ao Conselho Nacional
de Justica e ao Tribunal de Justica do Estado do Cear4d, incluindo relatdrios e
material institucional, além de informacdes disponibilizadas nos websites. Foram
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objetos de consulta e analise as seguintes fontes de dados: material de divulgacao;
websites, resolucdes, demais normas.

Posteriormente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
individuais, com base em um roteiro prédefinido, desenvolvido de forma flexivel
e adaptado conforme as particularidades percebidas durante o transcorrer de
cada entrevista.

O roteiro continha questdes que permitiam extrair dos entrevistados
informacdes sobre como se deu a elabora¢do e como se dard o acompanhamento
do Plano Estratégico do tribunal em questao.

Os entrevistados foram comunicados sobre o proposito da investigacao
empirica e a importancia de sua colaboragao para o estudo, bem como sobre a
garantia de confidencialidade. Por questdes de sigilo ndo estao mencionados os
nomes dos entrevistados. As entrevistas ocorreram no periodo de margo a maio
de 2009, totalizando 12 entrevistados.

A andlise foi de natureza qualitativa e interpretativa, baseada na
avaliagdo do conteudo das respostas das entrevistas realizadas, e na confrontagao
dos resultados com os itens do referencial tedrico utilizado (niao foram utilizados
métodos estatisticos).

5 RESULTADOS

Em consondncia com o disposto na Resolu¢ao n° 49/2007, a qual
determinou que os tribunais organizassem em sua estrutura, unidade
administrativa competente para elaboracao de estatistica e plano de gestdo
estratégica do Tribunal, e na Resolu¢ao n° 01/2008, do Tribunal de Justica
do Estado do Ceard, que, por sua vez, relaciona as competéncias deste setor,
a Assessoria de Planejamento iniciou em abril de 2009 a revisio do Plano
Estratégico do Poder Judicidrio cearense, a partir da realizacdo de entrevistas
com os Secretarios e Assessores da Presidéncia do TJCE.

No primeiro momento, foram apresentados aos entrevistados dados
colhidos junto a colaboradores e partes interessadas com o TJCE, por ocasido
do Planejamento Estratégico de 2007-2009, bem como o Plano Estratégico do
Judicidrio Brasileiro 2010-2014, elaborado sob a coordenagdo do Conselho
Nacional de Justiga.

Baseando-se nas anadlises dos documentos citados, a Administracao
Superior do Tribunal de Justia do Estado do Ceara delineou os novos objetivos
estratégicos. Estes, por sua vez, estdo alinhados ao Plano Estratégico do Poder
Judiciario Nacional e a proposta de trabalho da atual gestdo. Também, estdo
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balanceados em quatro dimensdes relacionadas entre si, seguindo a metodologia
Balanced Scorecard, comunicando a ldgica da estratégia organizacional através de
representagao grafica denominada Mapa Estratégico (FIG. 1).
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FIG. 1 - Mapa Estratégico do Poder Judiciario cearense.

Fonte: Plano Estratégico do Poder Judiciario cearense 2010-2014.

A equipe de trabalho da Assessoria de Planejamento informou que
apos a revisdo do mapa estratégico seria o momento de definir quais seriam os
indicadores estratégicos, os quais mostrardo o progresso da instituigdo para o
alcance dos objetivos relacionados; as metas de curto (2010), médio (2011 e 2012)
elongo prazos (2013 e 2014); e os projetos estratégicos, os quais operacionalizarao
os objetivos.

A definigdo dos indicadores estratégicos levou em consideragio a
listagem de indicadores fornecida pelo Conselho Nacional de Justica. A partir
desta lista, foram selecionados indicadores relacionados aos objetivos estratégicos
do TJCE e como nem todos puderam ser adaptados a alguns objetivos do TJCE,
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a Assessoria de Planejamento optou pela criagdo dos demais. Ao todo, sdo 25
indicadores estratégicos, que serao mensurados trimestralmente, de acordo com
a Resolugao n.° 02, de 21 de janeiro de 2010.

Na sequéncia, foram estipuladas as metas estratégicas com base no
levantamento historico, que contou com pesquisas dentro da prépria instituicao
e em outras instituigdes afins, bem como pesquisas divulgadas por instituicoes
renomadas.

Por sua vez, a indicagdo dos projetos estratégicos contou com a
colaboragdo de magistrados e servidores. A Assessoria de Planejamento
disponibilizou na intranet formulario de captagdo de sugestdes de projetos e
realizou uma oficina para a defini¢do dos projetos da qual puderam participar
representantes do diversos drgaos do Poder Judiciario cearense. Constam no
Plano 53 projetos que serdo desenvolvidos de 2010 a 2014.

Vale ressaltar que o Conselho Nacional de Justi¢a, como forma de prestar
auxilio técnico aos tribunais na elaboragao de seus Planos Estratégicos, contratou
a Fundagdo Getulio Vargas para prestar consultoria aos tribunais. Dessa forma,
em meados de novembro, o Tribunal de Justica do Estado do Ceara recebeu a
visita de um consultor dessa Fundacgao, o qual revisou o mapa estratégico da
instituicdo, os indicadores, as metas, bem como participou das oficinas para a
determinagdo dos projetos estratégicos.

O Plano Estratégico 2010-2014 do Poder Judicidrio cearense foi
regulamentado na Resolugdo N° 02 / 2010, de 21 de janeiro de 2010, publicada
no Didrio da Justiga, n.° 018 do dia 27 de janeiro de 2010, a qual teve aprovagdo
unanime de todo o Tribunal Pleno.

Ficou estabelecido, na resolu¢do em alusdo, que a Assessoria de
Planejamento é o o¢rgdo responsavel pelo acompanhamento dos projetos
estratégicos e que unidades do Poder Judicidrio cearense responsaveis pela
execugdo de projetos vinculados ao Plano Estratégico deverdo enviar, até o
quinto dia util do més subsequente, as atualiza¢des ocorridas no més anterior e
as informagoes necessarias para o monitoramento dos projetos.

Ademais, ficou determinado que a cada trimestre seriam realizadas
reunides paraaanalise da estratégia, nas quais serdo apresentados a Administragao
Superior do Poder Judicidrio cearense o progresso dos indicadores e a execugao
dos projetos.

Como se trata de um plano plurianual, o qual compreendera trés
gestdes do referido tribunal, foi estabelecido que fosse procedida uma revisao no
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Plano Estratégico ao inicio de cada gestdo, da qual participarao a Administragao
Superior do Poder Judicidrio cearense e demais representantes de unidades e/ou
entidades indicadas pela Presidéncia do Tribunal.

CONSIDERACOES FINAIS

Como podemos observar, a Assessoria de Planejamento do Tribunal de
Justica do Estado do Ceara realizou um trabalho integrado para a construgao
do Plano Estratégico do Poder Judiciario cearense 2010-2014. Esta elaboragdo
contou com a colaboragao dos magistrados, servidores e demais unidades do
Tribunal de Justica, bem como com parametros definidos e com o auxilio técnico
prestado pelo Conselho Nacional de Justica.

O Plano plurianual permitira a continuidade administrativa
independente das mudangas de gestdo e a escolha da metodologia a ser adotada
para a elaboragdo e acompanhamento do Plano, Balanced Scorecard, assegura o
cumprimento dos objetivos ao final da execug¢ao do plano.

Dessa forma, constatamos que a ferramenta do planejamento estratégico
¢ fundamental para a organizagao identificar o cendrio em que se encontra e
tragar as estratégias necessarias para alcangar seus objetivos organizacionais.
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