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RESUMO

O tema do presente estudo é o processo de implementacdo do planejamento estratégico
no Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul e seu impacto no ambiente organizacional.
A pesquisa tem como objetivo apresentar e analisar a constru¢do do planejamento
estratégico da organizacdo, seus projetos e acdes, e descrever os beneficios e desafios,
bem como, 0s impactos para organizacdo e comunidade. Para este fim, foi utilizado o
método de pesquisa qualitativa descritiva, com analise de estudo de caso. Os resultados
demonstram que houve avangos apds a implantacdo do planejamento estratégico e que a
maioria dos entrevistados percebem os esforgos para qualificacdo dos servicos,
entretanto, falhas de comunicagéo interna e externa sdo um problema para organizagéo.
Os resultados mostram ainda que alguns indicadores de desempenho com ndmeros
negativos sdo indicios de descompasso de projetos em relacdo as metas. O trabalho
permitiu evidenciar os impactos do modelo de planejamento estratégico implantado no
judiciario estadual, que apresentou resultados animadores, mas que requer ajustes.

Palavra-chave: Administragdo Publica. Planejamento Estratégico. Mapa Estratégico.
Poder Judiciario. Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul.
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O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NO TRIBUNAL DE JUSTICA DO RS E SEU IMPACTO NO
AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Luis Felipe de Vargas Marques

1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacéo

Nos ualtimos 30 anos a administracdo publica vem passando por importantes
transformacgdes em busca de maior eficiéncia na gestdo. O clamor da sociedade por oferta
de melhor gestéo da coisa publica trouxe a necessidade de melhorar o uso de recursos e
aumentar a qualidade dos servigos. A partir dos preceitos da Nova Gestédo Publica, o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado - PDRAE, de 1995, evidencia claramente o
sentido do trabalho na busca de efetividade e eficiéncia na administragdo publica.

A introducdo do principio da eficiéncia entre os pilares do direito administrativo
€ um marco para a administracao publica do pais, na busca pela qualidade gerencial do
setor publico. Diz o Art. 37 da Constituicdo Federal de 1988: “A Administracdo publica
direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecera aos seguintes principios: Legalidade, Impessoalidade, Moralidade,
Publicidade e Eficiéncia.” (BRASIL, 1988)

A justica brasileira ndo ficou imune a esse contexto. Além da independéncia
institucional propiciada pela Constituicdo de 1988, a visao gerencialista adotada nos anos
90 trouxe a agenda do judiciario, a exigéncia do oferecimento de respostas mais ageis a
sociedade. Os anos 90, e o principio dos anos 2000, sdo marcados pelo inicio de inimeros
estudos para implementacdo de solucdes gerenciais mais eficazes no servico publico do
pais.

Atingir melhorias no desempenho organizacional atualmente esta entre o0s
principais objetivos das organizacdes da esfera publica, considerando a importancia da
necessidade do aprimoramento continuo do uso dos recursos disponiveis. Neste cenario,
0 ano de 2009 foi de grande importancia para o TJRS, tendo em vista o inicio da
construcdo de seu Planejamento Estratégico para o periodo 2010-2020, que buscou

destacar a instituicdo nas diversas perspectivas de atuacéo.



O judiciario gaicho, com a implementacdo de seu planejamento, estabeleceu
diversas linhas de atuacdo, com o intuito de cumprir o que ficou definido como missao e
visdo institucional, promovendo agdes e projetos ao longo do periodo de vigéncia para
este fim. Para tanto, a questdo que se pretende responder no presente trabalho € sobre:
Qual o impacto para a instituicdo e para comunidade, dos resultados da implementacao
do Planejamento Estratégico em seus 10 anos de vigéncia?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Analisar a construcdo do planejamento estratégico estabelecido pelo TIRS no
periodo entre 2010 e 2020, os projetos e agdes propostos.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Apresentar o planejamento estratégico da organizacdo e as ferramentas utilizadas para
este fim.

2. Descrever os beneficios e as dificuldades no desenvolvimento do Planejamento
Estratégico.

3. Analisar a execucdo dos projetos e acfes propostos no plano estratégico e o impacto

dos resultados promovidos no ambiente interno e externo da organizacao.
1.2.3 Justificativa

O Planejamento estratégico é, hoje em dia, 0 que norteia organizacdes para uma
atuacdo sistémica e voltada para resultados. Nos dltimos anos, por conta da Emenda
Constitucional n. 45/2004, o judiciario brasileiro experimentou mudancgas importantes
através da implantacao de medidas estratégicas. Medidas que impulsionaram o judiciario,
em suas varias esferas, a desenvolverem mecanismos gerenciais para cumprimento das
metas de eficiéncia estabelecidas.

O judiciario gaucho, ciente de sua responsabilidade no alinhamento com a
proposta, promove a criacdo de seu Mapa Estratégico. Entre 0s objetivos, 0 mapa traz
alguns dos anseios da sociedade: aumentar a celeridade processual e de incrementar a
resolucdo da demanda. Com objetivos que desafiam a velha gestdo, o PE aponta um
processo de reestruturacdo que, se bem implementado, culminam em alteracGes
importantes nas diversas areas, e que afetam tanto o ambiente interno quanto o externo.

O presente estudo de pesquisa tem como motivagdo, apresentar 0S processos

internos de planejamento de uma organizacdo publica de grande importancia para
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comunidade, tendo em vista que cada vez mais gatchos buscam seus direitos através da
judicializacdo. O poder judiciario do RS esteve, nestes Ultimos dez anos, imbuido da
construcdo do PE e execucgdo dos objetivos definidos, porém cabe ressaltar que, por conta
de uma estrutura gerencial amparada em vicios de administracdo com profundas e
tradicionais raizes, hd muita resisténcia a mudangas.

Este estudo pretende desenvolver uma pesquisa baseada na analise de dados
documentais e entrevistas, buscando ter acesso aos projetos e suas possiveis
facilidades\dificuldade de implementacdo, verificando todas as variaveis relacionadas ao
PE, com intuito de responder a pergunta de pesquisa.

2 REVISAO TEORICA
2.1 Administragédo Publica Brasileira

Hoje, os orgaos publicos estdo cada vez mais buscando adequar-se as exigéncias
da populagéo, para oferecimento de melhores servigos e de uma gestéo profissionalizada.
Mas n&o foi sempre assim. A fim de contextualizar a evolugdo da administracdo publica
e a necessidade da busca por processos organizados de gestdo estratégica, cabe lembrar
que o Brasil foi durante séculos, uma coldnia portuguesa. E neste periodo, a administracao
era marcada por relacbes patrimonialistas e clientelistas. O periodo chamado de
Republica Velha, entre 1889 e 1930, era dominado por uma elite politica que garantia
privilégios para poucos. A época, os estados tinham mais autonomia e a politica era
dominada pela oligarquia agraria. Com o golpe de 1930, que depbs o presidente
Washington Luis, toma posse como chefe do governo provisério, Getulio Vargas. De

acordo com Lustosa da Costa (2008):

A chamada “Revolu¢ido de 1930 representou muito mais do que a tomada do
poder por novos grupos oligarquicos, com o enfraquecimento das elites
agrarias. Significou, na verdade, a passagem do Brasil agrario para o Brasil
industrial (COSTA, 2008, p. 836).

O inicio do Estado Novo traz a centralizacdo do poder pelo governo federal, com
0 consequente enfraquecimento do poder e autonomia dos estados. A partir de medidas
de protecionismo ao mercado interno, incentivando a industrializacdo e modernizacao
estatal, Getulio cria um ambiente propicio para o desenvolvimento de novo modelo de
administracdo publica, pois 0 modelo patrimonialista ndo era mais cabivel para um pais
em franco desenvolvimento industrial.

Ao longo dos anos 30, comega a ser implantado o modelo de administracdo

burocréatico no setor publico. Este modelo surgiu com a necessidade de eliminar préaticas
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de nepotismo e corrupcdo presentes no modelo patrimonialista, naquele periodo. Neste
contexto, surge em 1938 o Departamento Administrativo do Servi¢co Publico — DASP,
criado com o objetivo de aprofundar as reformas administrativas na tentativa de organizar
e racionalizar o servigo publico brasileiro. Entre as fun¢bes do DASP, estavam o de
estabelecimento de maior integracdo entre setores do servico publico, de promover a
selecdo e administracdo de pessoal baseado em sistema de mérito e, ainda, a elaboragdo
de propostas para o orcamento federal e a fiscalizacdo orcamentéria. Conforme refere
Lustosa da Costa (2008):

[...] areforma administrativa do Estado Novo foi, portanto, o primeiro esforco

sistematico de superacdo do patrimonialismo. Foi uma acdo deliberada e
ambiciosa no sentido da burocratizacdo do Estado brasileiro, que buscava
introduzir no aparelho administrativo do pais a centralizacdo, a
impessoalidade, a hierarquia, o sistema de mérito, a separacéo entre o publico
e 0 privado. Visava constituir uma administracdo publica mais racional e
eficiente [...] (COSTA, 2008, p. 852).

O DASP, em sua proposta de modernizagdo administrativa foi relativamente bem-
sucedido, promovendo mudangas na administracdo do periodo Vargas. Entre suas
realizacbes mais importantes estd a regulamentacdo dos direitos e deveres do
funcionalismo, definidos no Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da Unido. Contudo,
algumas praticas patrimonialistas e clientelistas ainda permaneciam. Com o fim da era
Vargas, em 1945, o DASP acaba por perder forca assumindo funcGes de assessoria.

A reforma burocratica, conforme Bresser-Pereira (2009), apesar de ter
estabelecido o servigo publico profissional e os principios da administracdo burocratica,
nunca foi concluida.

Ainda, segundo Bresser (2009), o que se pregava, a partir da Revolucdo de 1930,
era a racionalizacdo da administracao publica, com a implantacdo do modelo burocréatico
weberiano, em busca da eficiéncia. Na época, a reforma do servigo publico e o processo
de burocratizacdo ou racionalizacdo, enquanto fendmeno histérico derivado da natureza
superior da administracdo publica burocratica em relacdo a administracdo patrimonial,
era a melhor maneira de aumentar a eficiéncia, eliminar o nepotismo e reduzir a
corrupcao.

Por outro lado, o crescimento das exigéncias da sociedade sobre resultados
efetivos e 0 apontamento dos altos custos na administracdo da maquina publica trouxeram
novas incumbéncias ao administrador publico. Desta forma, 0 modelo de administracao
burocrético, que foi implementado com a finalidade de organizar o trabalho estatal,

vigente até os anos 70, passa a ser inadequado, pois ha a necessidade de diminuir custos
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e melhorar a qualidade do servico publico. Diante desta realidade, surge o modelo de
administracdo gerencial, cuja premissa basica ¢ a diminuicdo drastica de custos para
melhoria de produtividade. Enquanto a administracdo publica burocréatica concentra-se
no processo, definindo os procedimentos para contratacdo de pessoas, compra de bens e
servicos com a finalidade de satisfazer as demandas dos cidadaos, a administracdo publica
gerencial tem como objetivo final os resultados. (Bresser Pereira, 2006)

A reforma administrativa que se iniciou em 1995, propde um ajuste estrutural a
partir do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE). Criado no governo
do presidente Fernando Henrique Cardoso, pelo Ministro da Administracdo Federal e
Reforma do Estado Bresser Pereira, 0 PDRAE foi o instrumento estratégico para definir
objetivos e estabelecer diretrizes para a chamada reforma gerencial do Estado. Conforme
define Maria Sylvia Zanella Di Pietro (2002), reformar o Estado significa melhorar ndo
apenas a organizacao e o pessoal do Estado, mas também suas finangas e todo o seu
sistema institucional-legal, de forma a permitir que o mesmo tenha uma relacéo
harmoniosa e positiva com a sociedade civil. Quando Di Pietro refere que a reforma do
Estado deve contemplar também a dimenséo institucional-legal, ela faz mencgéo a entraves
de natureza constitucional que devem ser removidos, e a criacdo de solugdes e
instrumentos legais para facilitar as praticas gerenciais.

A partir desta nova visdo gerencialista, 0os gestores publicos buscaram no
planejamento estratégico (PE) uma ferramenta com o intuito de implantar e aprimorar os
processos de trabalho.

Deste modo, o planejamento estratégico, ao longo dos ualtimos 30 anos, foi
tornando-se usual no ambito da nova administracdo publica por tratar-se de instrumento
de gestdo que se enquadra nos interesses governamentais, pois permite que as acoes
estabelecidas pela organizacdo sejam direcionadas e adaptadas durante o processo para

atingir os resultados.
2.2 Poder Judiciario

O poder judiciario brasileiro estd regulamentado pelos artigos 92 a 126 da

Constituicdo Federal de 1988. O Art. 92 relaciona os érgaos que o compdem:

| - Supremo Tribunal Federal;

I-A - Conselho Nacional de Justica;
Il - Superior Tribunal de Justica;

I1-A - Tribunal Superior do Trabalho;
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I11 - Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais;

IV - Tribunais e Juizes do Trabalho;

V - Tribunais e Juizes Eleitorais;

VI - Tribunais e Juizes Militares;

VII - Tribunais e Juizes dos Estados e do Distrito Federal e Territorios.

Com as reformas administrativas vigentes e a implantacdo de praticas gerenciais
no poder executivo, o poder judiciario, atento & demanda popular por um melhor
mecanismo administrativo, através da Emenda Constitucional n® 45/2004, cria um 6rgao
que passa a ser o responsavel pela fiscalizacdo financeira e administrativa, o Conselho
Nacional de Justica — CNJ. Em um primeiro momento visto com certa desconfiancga e
resisténcia entre integrantes do judiciario - o CNJ passa a liderar seus 6rgdos vinculados
no processo de reforma, e propde a institucionalizacdo da gestdo da qualidade por meio
de controle e transparéncia administrativa, estabelecendo o PE como instrumento de
organizacdo gerencial nos tribunais. A atuacdo do CNJ no controle financeiro e
administrativo, e na utilizacdo do planejamento estratégico como instrumento de gestdo
estdo definidos no artigo 103-B, da CF/88, e também em seu regulamento interno.

A partir de diversas medidas adotadas, 0 CNJ volta-se entdo a proposi¢cdo de um
modelo de PE nacional, como ponto de partida para o enfrentamento dos gargalos de
gestdo diagnosticados. Sérgio Rabello Tamm Renault (2005), aponta dentre os principais
problemas do poder judiciario, a lentiddo na tramitacdo dos processos judiciais; a
obsolescéncia administrativa; a dificuldade de acesso; a complexidade estrutural; a

concentracdo de litigiosidade; e a desarticulacao institucional.
2.3 Tribunal de Justica do RS

O Tribunal de Justica do RS tem sua origem em 03/02/1874, quando na Rua
Duque de Caxias, 225, em Porto Alegre, em um prédio alugado, foi instalado o Tribunal
da Relacdo de Porto Alegre, com jurisdicdo sobre as Provincias de Sdo Pedro do Rio
Grande do Sul e Santa Catarina.

Proclamada a Republica, e promulgada, em 24 de fevereiro de 1891, a
Constituicdo Federal, formando, cada uma das antigas Provincias, um Estado, coube a
estes a competéncia para legislar sobre Direito Processual e para organizar suas Justicas.
A Constituicdo do Estado foi promulgada em 14 de julho de 1891, e nela se disp6s que

as funcdes judiciais seriam exercidas por um Superior Tribunal, cuja sede seria a Capital
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do Estado, por Juizes de comarca, pelo Jari e por Juizes Distritais. A época, sua
composicao era de sete Desembargadores.

Atualmente, o poder judiciario galicho conta com 783 magistrados, sendo que 135
sdo Desembargadores e, um total de 7.569 servidores, distribuidos nas comarcas de todo
estado.

O Tribunal de Justica do Rio grande do Sul - TJRS representa o segundo grau de
jurisdicéo, e faz parte do poder judiciario do estado do Rio grande do Sul, juntamente
com Tribunal Militar do Estado, Juizes de Direito, Tribunais do Juri, Conselhos da Justica
Militar, Juizados Especiais, Pretores e Juizes de Paz.

Sdo 6rgaos do TJRS: o Tribunal Pleno; Grupos de Camaras Criminais e Grupos
de Camaras Civeis; Camaras Separadas, Civeis e Criminais e as Camaras Especiais; a
Presidéncia e as Vice-Presidéncias; o Conselho da Magistratura; e a Corregedoria-Geral
de Justica, sendo a Presidéncia e as Vice-Presidéncias, os representantes do poder

judiciario estadual.
2.4 Planejamento Estratégico

Podemos conceituar o planejamento estratégico, basicamente, como um processo
administrativo e gerencial que, através da analise ambiental da organizacao, busca expor
pontos fracos e fortes, ameacas e oportunidades, com intuito de estabelecer um
diagndstico mais preciso, para o direcionamento de acdes que a organizacdo deve seguir
com o objetivo de cumprir sua misséo.

Motta (1979) diz que planejamento estratégico consiste num processo continuo e
sistematico de olhar para fora e para a frente da organizacao tragcando rumos para o futuro,
e enfrentando riscos e incertezas. Exige, portanto, visdo de futuro, conhecimento da
ambiéncia externa, capacidade adaptativa, flexibilidade estrutural e habilidade em
conviver com ambiguidade e mudancas rapidas.

Drucker (1998) entende o PE como um planejamento de longo prazo, em que séo
fixados o0s principais objetivos, estabelecendo 0s meios para se ter 0S recursos
necessarios, e determinados os caminhos a seguir para o atingimento desses objetivos.

Ja Tavares (2000), refere que é o processo de formulacdo de estratégias para
aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas ambientais, utilizando os pontos
fortes e eliminando os pontos fracos da organizacgdo para a consecucao de sua missao.

O fato é que o PE, nos ultimos vinte anos, tornou-se quase uma regra para

processos de praticas de gestdo organizacional. Se caracteriza por um processo continuo,
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flexivel e ciclico, com intuito tanto para formula¢do de novos objetivos e metas, quanto
na corre¢do dos cursos da agdo para manutencdo dos objetivos atuais. O propdsito do
planejamento estratégico é tornar o trabalho de uma organizacdo mais eficiente, buscando
gerenciar de maneira mais eficaz, tomando decisdes mais acertadas. (Pfeiffer, 2000).
Para a construcdo de um plano estratégico, existem inimeros métodos, muitos ja
adaptados a gestdo publica, tais como Analise SWOT, o Balanced Scorecard e o
Panejamento Estratégico Situacional — PES, este ja criado especificamente para o setor

publico.
2.4.1 Etapas do Planejamento Estratégico

Oliveira (2004), classifica que no processo de elaboracdo do planejamento
estratégico € possivel distinguir os seguintes passos: 1) visdo; I1) Analise de ambiente
interno e externo; 111) Missao; 1V) Objetivos; V) Estratégias; VI) Plano de acdo; e VII)
Controle e avaliacéo.

Souza (2010) lista uma sequéncia de fases que podem ser utilizadas na construgéo
do PE. No estagio inicial do PE define-se a missédo, a visdo e os valores. A misséo esta
ligada ao motivo pelo qual existe a organizacéo. A visdo é a direcdo que a organizacao
pretende seguir, e 0s valores sdo 0s principios que orientam as atividades da organizacao.
Além disso, é importante que seja analisado atraves da utilizacdo de Matriz Swot,
ambiente interno (pontos fortes e fracos) e ambiente externo (oportunidades e ameacas).

Na sequéncia ha a analise do processo de construcdo de cenarios, que entre outras
vantagens permite construir diferentes alternativas de futuro auxiliando a organizagédo a
se preparar para o desconhecido. (SOUZA, 2010)

Para terceira etapa sdo estabelecidos 0s objetivos, os indicadores de desempenho
e as estratégias. Os objetivos sdo os fins a serem perseguidos pela organizacédo para o
cumprimento de sua missdo institucional e o alcance de sua visdo de futuro. Os
indicadores de desempenho sdo os critérios que sdo utilizados para avaliar se a
organizacdo esta em evolucado. E as estratégias podem ser definidas como o conjunto de
acOes necessarias para alcancar os objetivos. Nesta etapa devem ser definidas também as
metas, ou seja, a quantificacdo e o tempo em que cada objetivo deve ser alcancado.
(SOUZA, 2010)

Conforme Souza (2010), 0 momento seguinte € o da elaboracéo do plano de acéo,

e estabelecimento de quem executara as a¢des, quando e como elas serdo realizadas.
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Oliveira (2011) faz referéncia quanto a etapa de controle e avaliagdo. Segundo ele,
esta fase ird identificar e tentar corrigir problemas e buscar os resultados de forma mais
préxima do que foi planejado.

Tavares (1991) apresenta uma sequéncia de etapas, ao qual o processo do
planejamento estratégico normalmente segue: 1) definicdo do neg6cio e da missao:
reflex&o sobre o motivo da existéncia da organizagéo e qual o grau de adequacéo, em face
as oportunidades e ameagas; 1) descricdo da analise do cenario - ambiente externo:
consiste na identificacdo, classificacdo e analise das varidveis ambientais, que possam
interferir no desempenho da organizagdo. ambiente interno: andlise dos subsistemas
diretivo, técnico e social da organizacdo. Ill) elaboracdo de filosofias e politicas:
explicitacdo dos valores e crencas, como também a sistematizacdo das regras e diretrizes;
IV) definicdo dos principais objetivos; V) formulacéo e selecdo de estratégias: escolha do
curso de acdo compativel com os recursos disponiveis; VI) formulacdo de metas e agdes
setoriais: desdobramento do plano estratégico em taticos e operacionais; VII) elaboragédo
do orcamento; VIII) definicdo de parametros de avaliacdo: eleger indicadores de
desempenho; IX) formulacdo de um sistema de gerenciamento de responsabilidades:
definir funcdes e atribuir responsabilidades; X) e implantacao.

Ja Matus (1993), apresenta uma sequéncia de etapas que, segundo ele, melhor se
enquadram ao setor publico:

I) Momento Explicativo: op¢do por trabalhar com o conceito de problemas em
substituicdo ao de setor — selecionar e identificar problemas reais (atuais e potenciais —
nos criticos) e distinguir causas de sintomas e consequéncias, ja € mudar radicalmente a
pratica tradicional dos “diagndsticos” convencionais;

I1) Momento Normativo: definicio do conteudo propositivo do plano,
relacionando os resultados desejados com 0s recursos necessarios e 0s produtos de cada
acdo — conjunto de acbes ou operacdes para atacar as causas dos problemas (né critico);

I11) Momento Estratégico: discussdo sobre a viabilidade estratégia das acOes
planejadas, construindo um conjunto de procedimentos praticos e tedricos para dar
viabilidade ao plano. Para tanto sdo recomendados 0s seguintes procedimentos: analisar
cendrios que permitem simular condicGes futuras, antecipar possiveis vulnerabilidades do
plano e elaborar planos de contingéncia, a fim de minimizar impactos negativos e analisar
0s agentes envolvidos no espaco do problema, para identificar interesse, motivacao,

pressao exercida em relacdo as a¢des planejadas;
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v) Momento Tatico-Operacional: sistematizacdo da gestdo quanto a sua
organizagcdo (formas organizativas, cultura organizacional, modus operandi) e sua
capacidade de sustentar o plano e executar as estratégias propostas, reavaliando todo o
processo interno de tomada de decisdo, sistema de suporte a direcdo, sistema de

informacao.
2.4.2 Balanced Scorecard como Estratégia de Planejamento

O Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de gestdo estratégica desenvolvida por
Kaplan e Norton em principios da década de 1990 para 0 monitoramento do desempenho
das estratégias implantadas. O BSC traduz a missdo e a visdo em objetivos e iniciativas.
No modelo geral, a analise da estratégia é agrupada em quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos de negocio interno e aprendizagem/crescimento, incluindo, assim, 0s
ativos tangiveis e intangiveis (SILVA; GONCALVES, 2011).

Niven (2005) define Balanced Scorecard como um grupo de medidas
cuidadosamente selecionadas que se originam da estratégia de uma empresa. As medidas
selecionadas para o BSC sao as informacdes que os lideres usardo para comunicar aos
funcionarios e interessados os resultados e motivadores de desempenho através dos quais
a organizacao atingird sua missao e seus objetivos estratégicos.

Segundo Kaplan e Norton (2001), o BSC apresenta trés dimensdes, enquanto
mecanismo concebido para gerenciar a estratégia empresarial. A dimensdo estratégia
possibilita descrever e comunicar a estratégia de forma clara e global; a dimenséo foco
alinha recursos e atividades da empresa com a estratégia; e a dimensdo organizacao
provoca mudancas na interacdo das estruturas organizacionais. Os autores acrescentam
gue executar a estratégica é executar mudanca em todos 0s niveis.

Como instrumento gerencial, possibilita o alinhamento dos objetivos, indicadores
e estratégias, e que todos os recursos envolvidos participem ativamente do processo.

Conforme Kaplan e Norton (1997), muitas organizacdes ndo conseguem 0S
resultados esperados porque o verdadeiro problema ndo é a ma formulacdo estratégica,
mas sim as falhas existentes em sua implementacéo.

Segundo Herrero Filho (2017), alguns fatores foram primordiais para criacdo do
BSC:

1) Indicadores financeiros insuficientes para orientacdo dos gestores;
2) Percepgéo de que a maioria dos sistemas de mensuracdo de desempenho das empresas

estava desvinculada da gestdo estratégica;



18

3) Necessidade das organizagdes em criar um novo sistema de comunicacao e informacao
para alinhar a forca de trabalho em torno do plano estratégico.

Referem os criadores que o BSC coloca a visdo em movimento:

A visdo cria a imagem do destino, a estratégia define a légica de concretizacdo da
visdo. Os mapas estratégicos e o BSC fornecem as ferramentas para traduzir as
declaragdes estratégicas genéricas em hipoteses, indicadores e metas especificas.

Ainda, de acordo com Herrero Filho (2017), a evolugdo do conceito do BSC se
deu em quatro etapas: no inicio dos anos 90, enfoca como ferramenta de mensuragdo do
desempenho; em 1992, passa a ser utilizado como uma ferramenta para implementacao
de estratégias; na segunda metade desta década, passa a ser considerado um sistema de
gestdo estratégica. Kaplan e Norton (1997) referem que o sistema de gestdo fornece um
novo referencial para descricdo da estratégia mediante a conexdo de ativos tangiveis e
intangiveis em atividades criadoras de valores. Por fim, a partir dos anos 2000, assume
papel central nas organizagdes como modelo de gestdo estratégica integrada.

Nas organizages privadas, o BSC mede o desempenho organizacional dentro de
quatro perspectivas: financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento (Kaplan e Norton,1997).

A perspectiva financeira demonstra se a execucao da estratégia esta contribuindo
para a melhoria dos resultados econémicos, em especial o lucro liquido, o retorno sobre
0 investimento, a criacdo de valor econdémico e geracdo de caixa.

A perspectiva cliente avalia se a proposicao de valor da empresa para os clientes
-alvo esta produzindo os resultados esperados em termos de satisfacdo de clientes,
conquista de novos clientes, retencdo dos clientes, lucratividade de clientes e participacao
de mercado.

A terceira perspectiva, dos processos internos, identifica se 0s processos de
negocios definidos na cadeia de valor da empresa estdo contribuindo para a geracédo de
valor percebido pelos clientes e atingimento dos objetivos financeiros da empresa.

E, por Gltimo, a perspectiva do aprendizado e crescimento objetiva verificar se a
aprendizagem, a obtencdo de conhecimento e o dominio de competéncias no nivel do
individuo, do grupo e das areas de negocios estdo desempenhando o papel de
viabilizadores das trés perspectivas anteriores. (FILHO; HERRERO, 2017)

Em contrapartida, o BSC néo deve ser utilizado se a organizagdo nao tiver uma
estratégia clara. Conforme refere Niven (2005), até mesmo o Balanced Scorecard melhor

construido, por si s6, ndo transformard a organizacdo instantaneamente. Aponta ainda
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que, para que a mudanga positiva ocorra, 0 Scorecard precisa estar inserido em seus
sistemas de gerenciamento tornando-se um marco para a analise do gerenciamento,

suporte e tomada de decisoes.
2.4.3 Balanced Scorecard no Setor Publico

A introducdo de instrumentos gerenciais na esfera das organizac6es publicas é um
fenbmeno que iniciou no panorama mundial hd algumas décadas, principalmente com o
advento dos processos de reforma dos Estados ao longo dos anos 80, com o surgimento
da Nova Gestdo Publica (NGP), um novo paradigma para a administracdo. A
administragdo publica passou a buscar alinhamento estratégico com foco em resultados
para atender a demanda de cidad&@os cada vez mais conscientes e exigentes por servigos
de qualidade (BRESSER-PEREIRA E GRAU, 2006).

Inicialmente criado para suprir as necessidades do setor privado, onde a
perspectiva financeira é o foco principal, 0 BSC passou a integrar a preferéncia de muitas
organizacgdes publicas brasileiras por sua flexibilizacdo, que permite que se adapte as
especificidades das organizac6es publicas.

Kaplan e Norton (1997) referem que, considerando ndo ser possivel o
enquadramento as normas, 0 BSC deve ser pensado e montado de acordo com
especificagdes distintas de cada organizacao.

Ainda, de acordo com Kaplan e Norton (2001), a arquitetura original do BSC pode
ser ajustada, para aplicacdo as entidades governamentais, uma vez que a perspectiva
financeira, originariamente no topo da hierarquia, ndo € prioritaria para estas, podendo
ser substituida pela perspectiva mais adequada a organizacdo. Para uma entidade nédo
lucrativa ou 6rgdo governamental, os indicadores financeiros ndo demonstram se a
organizacdo esta cumprindo sua missao.

Dessa forma, 0 BSC consolida-se como um modelo de gestdo Util para a realidade
publica, principalmente, por estabelecer um elo entre as perspectivas, objetivos e medidas

de desempenho da operacionalizacdo da organizacéo.
2.4.4 Analises SWOT e PESTAL

Para se realizar um Planejamento estratégico, é necessario um diagndstico no
ambiente de atuacdo da organizacdo, com objetivo de projetar os caminhos a seguir. Para
este fim, duas ferramentas se destacam para utilizacdo em organizagdes publicas:
PESTAL e Swot.
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A ferramenta de andlise PESTAL ¢é utilizada para analises macroambientais
politicas, econbmicas, sociais, tecnologicas, ambiental e legal, no ambiente
organizacional. O foco desta analise é restrito a ameagas e oportunidades externas.
Abaixo um modelo de matriz PESTAL com alguns dos fatores de analise:

ANALISE PESTAL

POLITICAS ECONOMICAS | SOCIAIS

Politicas Economia local | Opinifes da | Legislagdo Regulamentos Legis.

governamentais comunidade | tecnoldgica ambientais diversas

em vigor

Eleicdes Tributagéo Taxa de | Pesquisa e | Sustentabilidade | Normas
crescimento | inovacdo de salde

Politicas de | Tendéncias Padrdes Informacéo e | Gestdo de | Regul.

negociacao econdmicas sociais comunicacoes residuos fiscais

Quadro 1 - Anélise PESTAL. Fonte: Elaborado pelo autor.

Outra ferramenta de grande importancia, a analise Swot promove o diagnostico
organizacional que se destina a verificagio de macro e microambientes. Segundo
Rodrigues (2005), a analise SWOT estuda a competitividade de uma organizacao segundo
quatro variaveis: Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas). Por intermédio destas quatro variaveis, é possivel
fazer-se a inventariacdo das forcas e fraquezas da empresa, das oportunidades e ameacas
do meio em que a organizacdo atua.

O modelo da matriz SWOT, conforme Fagundes (2010), surgiu na década de
1960, em conversas nas escolas americanas de administracdo, e tinha o objetivo de
combinar forcas e fraquezas de uma organizacdo com oportunidades e ameacas
provenientes do mercado.

A analise do ambiente interno de uma organizacdo, segundo Oliveira (2011), pode
ter pontos fortes, que se tornam vantagens estruturais e que a favorecem diante das
oportunidades e ameacas de seu ambiente externo. Por outro lado, os pontos fracos, sao
desvantagens identificaveis pela organizacao e que desfavorecem diante das variaveis do
ambiente externo.

Oliveira (2011) refere ainda, que as oportunidades sdo as forcas ambientais
incontrolaveis, que podem favorecer a agdo estratégica, desde que aproveitadas

satisfatoriamente. Ja as ameacas sdo as forcas ambientais também de dificil controle, que
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criam barreiras a sua acdo estratégica, que poderdo ou ndo ser evitadas, desde que
conhecidas a tempo.

2.4.5 Trabalhos correlatos

Varios estudos foram desenvolvidos com temas semelhantes a esse trabalho, entre
eles, podemos citar os seguintes trabalhos:
a) Escobar (2007) desenvolveu um estudo, para descrever a implantacdo do Balanced
Scorecard (BSC) no Hospital de Clinicas de Porto Alegre, no ano de 2005. Os resultados
apresentados foram aumento de produtividade, aumento de ocupacdo, satisfacdo do
cliente e dos colaboradores, resultado contabil positivo e, principalmente, a integracao
dos gestores e suas respectivas unidades de trabalho.
b) Eidelvein (2006) realizou pesquisa com a finalidade de identificar os fatores que
influenciam a continuidade do planejamento estratégico no Tribunal Regional Federal da
42 Regido — TRF4. Atraves de revisao tedrica, o autor identificou os principais fatores
influenciadores e, a partir de pesquisa com servidores, foi possivel evidenciar quais as
principais “armadilhas” que impediam que o0 planejamento estratégico do TRF4
ultrapassasse o estagio de formulacéo inicial e fosse implantado.
c) Cerezer (2017) desenvolveu um estudo sobre o processo de institucionalizacdo do
planejamento estratégico no Tribunal de Contas do Estado do RS, adotando a perspectiva
neoinstitucional de analise. O critério utilizado para analise do processo, como escala de
medida, foi o resultado conjunto dos efeitos observaveis das seis dimensbes propostas por
Tolbert e Zucker (1999): processos, caracteristicas dos adotantes, impeto para difusédo,
atividade de teorizacdo, variancia na implementacdo e taxa de fracasso estrutural. Essa
analise possibilitou compreender o processo de institucionalizacdo e aproxima-lo ao
estdgio de total institucionalizacdo, contemplando o objetivo geral da pesquisa. 0S
objetivos alcancados, ainda que dentro dos limites desta dissertacao.
d) Andreazza (2013) apresentou um estudo com intuito de analisar competéncias
necessarias para sustentar e atingir os planos e metas definidos no Planejamento
Estratégico da Prd-Reitoria de Planejamento e Administracdo da UFRGS, buscando
identificar os pontos centrais definidos no Planejamento Estratégico, levantar as
competéncias organizacionais e as competéncias gerenciais atuais, e as competéncias a
desenvolver. A partir da aplicacdo das entrevistas a sete gestores, e da andlise do
planejamento estratégico, foi realizado o levantamento das competéncias organizacionais

e das competéncias gerenciais existentes, e identificadas as competéncias a se



22

desenvolver com objetivo de sustentar os objetivos estratégicos do departamento em
estudo.

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO
3.1 Delineamento de Pesquisa

Para o desenvolvimento do estudo foi utilizada a metodologia de pesquisa
qualitativa descritiva, com analise de estudo de caso. A natureza qualitativa traz o
aprofundamento necessario a pesquisa da organizagdo, envolvendo uma abordagem
interpretativa do mundo, pois 0s pesquisadores estudam as coisas nos cenarios naturais
na tentativa de entender os fendmenos pelos significados conferidos pelas pessoas.
(Denzin e Lincoln, 2006) Ja, a pesquisa descritiva tem como objetivo essencial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. (GIL, 1987)

Em estudos de caso, a pesquisa consiste em um método monografico e em uma
investigacdo empirica. O método monogréafico do trabalho foi realizado pela utilizagéo
de técnicas de pesquisa documental, com anélise dos planos estratégicos, graficos e
relatorios do periodo 2010-2020. A investigacdo empirica, por sua vez, confronta uma
série de conclus@es provisorias no ambito do planejamento do periodo.

Conforme Yin (2001): Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que
investiga. um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. A investigacdo de um estudo de caso baseia-se em varias fontes de evidéncias
e beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicGes tedricas para conduzir a coleta

e a analise de dados.
3.2 Populacéo

A populacdo é composta pelos responsaveis pelo planejamento estratégico do

TJRS, servidores e comunidade.
3.3 Dados: tipos, coleta e tratamento

O planejamento para a obtencdo de dados para esta pesquisa considerou 0s
aspectos qualitativos e quantitativos da mesma, sem descuidar da relacdo entre ambos.
Conforme Gil (2019):

Esses procedimentos [planejamento e coleta de dados] sdo desenvolvidos
simultaneamente, mas em separado: ou seja, um néo depende dos resultados
do outro. Embora os objetivos sejam diferentes, é necessario que tanto os dados
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quantitativos como os qualitativos refiram-se aos mesmos conceitos. Logo, é
preciso que as técnicas de coleta de dados, embora especificas para cada
elemento, estejam relacionadas. (GIL, 2019)

3.4 Tipos de dados

Como dados primérios, foram realizadas entrevistas com servidores responsaveis
pela implantacdo do planejamento estratégico.

A opcéo pela realizagdo de entrevistas tem como objetivo complementar a
pesquisa de forma qualitativa, trazendo elementos que enriquecam as demais analises de
dados. De acordo com Gil (2019):

A entrevista é, portanto, uma forma de interagdo social. Mais especificamente,
é uma forma de dialogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados
e a outra se apresenta como fonte de informacéo. [...] Por sua flexibilidade é
adotada como técnica fundamental de investigacdo nos mais diversos campos.
(GIL, 2019, p. 109)

Ja os dados secundarios foram extraidos de relatérios internos do TJ, buscando

dados atualizados do periodo pesquisado.
3.5 Coleta dos dados

A coleta dos dados secundarios foi realizada com base em relatorios
administrativos internos do TJ, bem como a partir de registros eletronicos em alguns
sistemas informatizados utilizados por esta instituicao.

Apos a tabulacdo destes dados secundarios, foram entéo realizadas as entrevistas
com os servidores selecionados, conforme os critérios mencionados no item anterior.
Visando proporcionar certo grau de liberdade nas manifestacdes dos entrevistados, porém
sem perder a objetividade nas informacdes obtidas, foi adotada a entrevista por pautas.
Conforme Gil (2019):

As entrevistas por pautas sdo recomendadas sobretudo nas situacfes em que o0s
respondentes ndo se sintam & vontade para responder a indaga¢des formuladas
com maior rigidez. Essa preferéncia por um desenvolvimento mais flexivel da
entrevista pode ser determinada pelas atitudes culturais dos respondentes ou
pela propria natureza do tema investigado. [...] A medida que o pesquisador
conduza com habilidade a entrevista por pautas e seja dotado de boa memodria,
poderd, apds seu término, reconstrui-la de forma mais estruturada, tornando
possivel a sua anélise objetiva. (GIL, 2019, p. 112)

Sempre que possivel e com o consenso do interlocutor, a entrevista foi gravada
com o uso de dispositivos eletrénicos para audio. Por conta do atual momento de
pandemia, preferencialmente as entrevistas foram realizadas por meios eletrdnicos de
comunicagéo.

A pauta das entrevistas seguiu o0 seguinte roteiro:
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Entrevistado: Responsavel pelo planejamento

Pergunta

Objetivo

1. Como é o processo de desenvolvimento do
planejamento do TJRS?

2. Como séo escolhidos os objetivos e projetos?

3. Na implementacdo dos projetos, como € o
acompanhamento?

4. Quais as principais dificuldades para manter os
projetos em andamento?

5. A execucdo dos projetos e acdes estdo dentro do
esperado em relacdo aos objetivos da
organizagéo?

6. Especifique os principais sucessos obtidos na
implementacdo?

7. Quais 0s insucessos considerados na
implementacao do planejamento?

8. Ha cooperagédo das diversas areas envolvidas
(servidores, magistrados)?

Coletar informag6es do gestor
sobre as etapas do
desenvolvimento do
planejamento estratégico da
organizag&o e buscar os pontos
nevralgicos do processo.

Entrevistado: Servidores

Pergunta

Objetivo

1. Em uma escala de 1 a 5, sendo 1 sem eficacia
perceptivel e 5 extremamente eficaz. Qual sua
percepcdo quanto a eficacia da organizacdo no
desenvolvimento dos projetos e acdes de
planejamento estratégico? Justifique.

2. Emuma escala de 1 a 5, sendo 1 me sinto nada
envolvido e 5 completamente envolvido. Qual seu
grau de envolvimento em relagdo aos objetivos,
projetos e acbes propostos pela organizacdo no
planejamento estratégico? Justifique.

Saber da percepcéo das diversas
areas sobre a implementacéo do
planejamento estratégico.

Entrevistado: Publico externo

Pergunta

Objetivo

1. Qual sua percep¢do sobre a qualidade do
judiciario estadual como prestadora de servico
jurisdicional?

2. Qual sua percepcao sobre o nivel de
acessibilidade do judiciario estadual?

3. Qual sua percepcdo quanto a imagem do
judiciario estadual?

Saber da percepc¢édo da populacao
guanto ao impacto de questbes de
importancia tratadas no
planejamento estratégico.

Quadro 2 - Roteiro de entrevistas por pauta. Fonte: Elaborado pelo autor.
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O roteiro apresentado no Quadro 2 foi estruturado com base em boas praticas
recomendadas pela literatura especializada. Em diretrizes gerais, como explica Gil
(2018), as questdes devem ser elaboradas com clareza e devem proporcionar fécil
entendimento por parte do entrevistado. Além disto, “as questdes devem ser ordenadas
de maneira a favorecer o rapido engajamento do respondente na entrevista, bem como a
manutencdo do seu interesse”. (GIL, 2019, p. 116)

Para a elabora¢do do roteiro, também se procurou ordenar as perguntas de forma
que, em primeiro lugar, estejam as questdes que ndo conduzam a algum tipo de
negativismo. Isto justifica a ordenacdo das questdes que sdo mais abertas e que deixam
por Gltimo a abordagem dos aspectos negativos.

Na execugdo das entrevistas, antes de abordar as perguntas finais que apresentam
natureza mais direcionada, foi feita uma rapida exposicéo, resumida, imparcial e concisa,
dos dados. Como uma diretriz geral para as entrevistas, mas com especial importancia
para esta etapa mais direcionada, o entrevistador buscard estimular respostas mais
completas por parte do entrevistado, porém sempre de uma forma neutra e procurando

ndo prejudicar a padronizagdo das informacdes. (GIL, 2019)
3.6 Tratamento dos dados

Os dados secundarios serdo tabelados e sobre os mesmos sera realizada uma
andlise estatistica sumaria, com o objetivo de tornar viavel uma comparagdo quantitativa
entre os diferentes cenarios. Para os casos onde os dados secundarios foram gerados a
partir de algum grau de estimativa, ndo se espera uma margem de erro maior do que 10%
na analise estatistica dos mesmos.

Em relacdo aos dados primarios obtidos nas entrevistas, sera feita uma analise

qualitativa das opinides dos entrevistados de acordo com o roteiro apresentado.
4 DESCRIGAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 Planejamento Estratégico do TJRS

O Tribunal de Justica do Rio grande do Sul, procurando adaptar-se aos novos
processos de gestdo que ebuliram no inicio dos anos 2000 no setor publico, aprova em
2010, seu planejamento estratégico para um periodo de 10 anos. O movimento que
comecgou no judiciario nacional e que tinha a intencdo de uniformizar e modernizar a

gestdo dos tribunais, ja tinha um foco no TJRS havia algum tempo. Entre 0s integrantes
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da clpula diretiva do TJRS, havia a concordancia de que era necessario profissionalizar
a gestdo. Assim é criado o PE que contempla todos os 6rgdos do judiciario estadual, de
primeiro e segundo graus de jurisdicdo.

Para chegar a este modelo de PE que entendia mais adequado, no ano de 2009, o
TJRS optou por criar o Comité de Planejamento Estratégico, majoritariamente, com
participacdo da alta cupula, composto pelo presidente do Conselho de Administracdo —
CONAD:; dois juizes auxiliares administrativos da Presidéncia do TJRS; juiz corregedor
coordenador; pelo diretor geral; o auxilio de servidores de uma Assessoria da Presidéncia
do TJRS; e da contratacdo de uma organizacao de consultoria de planejamento e gestdo
estratégica, o INDG — Instituto de Desenvolvimento Gerencial, que trouxe experiéncias
de implantacdo de planejamento estratégico em organizacgdes privadas, com a utilizacdo
de ferramentas normalmente aplicadas no setor privado até aquele periodo. A proposta
era, assim como ja vinha sendo feito em outros 6rgdos publicos brasileiros naquele
momento, de adaptar os processos a realidade da organizacdo puablica e, mais
especificamente ao judiciario gaucho. O fato da inexisténcia de praticas e técnicas
administrativas originadas na gestdo publica e para gestdo publica, tornou a busca por
ferramentas de gestdo privada quase um caminho natural.

Nestes termos, o TJRS definiu o inicio da construcdo de seu plano estratégico.
Durante a fase de formulacéo da estratégia organizacional, objetivando a legitimacao do
processo, o Tribunal promoveu o que chamou de reflexao interna para envolver os 9 mil
servidores, entre Magistrados e Servidores, por intermédio de duas pesquisas online, a
primeira obtendo 2.729 respostas e a segunda com 1.110 respostas. Em outras frentes,
promoveu entrevistas com especialistas em diversas areas de conhecimento e, buscou
verificar a percepcdo de dérgédos de relevancia do Estado, tais como OAB, Ministério
Pablico e Defensoria Pablica. Na continuidade do processo, a populacdo foi ouvida
através de entrevistas com cerca de 1900 pessoas, com intuito de avaliacdo da imagem e
nivel de satisfacdo do judiciario junto a comunidade.

Entretanto, apesar do esforco para democratizar o processo, a instituicdo ndo
propds em nenhum momento a promoc¢ado de seminarios e palestras para realizar debates
com intencdo de despertar um maior interesse da comunidade e servidores quanto a
contetdo, procedimentos e conducdo do processo, bem como quanto ao modelo de

planejamento a ser escolhido. Conforme Souza (2010):

A participacdo de colaboradores de diferentes niveis no processo de
formulacdo da estratégia organizacional é adotada como forma de tornar esse
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processo mais interativo e continuo, estimulando a comunicagdo, 0
aprendizado e o comprometimento. (SOUZA, 2010, p. 17)

Concomitantemente, foram elaborados diagndsticos do perfil ambiental do
periodo, que constituiram na analise dos ambientes interno e externo. Para isso, foram
utilizadas as ferramentas de analise PESTAL e SWOT. A organizacdo de consultoria
auxiliou na andlise focada no levantamento de fatores macro ambientais da ferramenta
PESTAL, que estudou os momentos politico, econémico, social, tecnolégico, ambiental
e legislativo, e na analise SWOT, com o mapeamento dos pontos fortes, os pontos fracos,
as oportunidades e as ameacgas. O resultado deste trabalho rendeu 462 pontos que
deveriam ser observados com mais atengéo.

De modo geral, além da conclusdo de que o TIRS deveria fazer correcdes de curso
com referéncia a imagem de pouca efetividade e gestdo burocratica e ineficiente, o
processo de planejamento também teve o objetivo de discutir uma visdo de futuro para a
organizagdo. Assim, uma das questdes mais discutidas nas analises foi a gestdo
orcamentaria. Houve o entendimento de que era necessario diminuir a dependéncia dos
recursos provenientes do caixa Unico do Estado, o repasse chamado duodécimo, que sao
0s recursos orgamentarios destinados ao Legislativo, ao Judiciario, ao Ministério Publico
e a Defensoria Publica.

Outro apontamento dizia respeito a necessidade da virtualizacdo processual, que
a época ainda era incipiente. A implantacdo da virtualizacdo processual € um processo de
longa duracao que requer treinamento e estruturacdo de setores para seu desenvolvimento.
Por sua complexidade, foi definida a necessidade do cumprimento de diversas etapas até
a virtualizacdo total.

Ainda vieram a pauta a urgéncia da aproximacdo com a comunidade
desenvolvendo mecanismos de acessibilidade mais adequados, racionalizando custas e
otimizando processos. Encerrada esta fase de estudos, inicia-se 0 proximo passo para

construcdo de um instrumento que refletisse as pesquisas e analises produzidas.

Missdo Viséo Valores
Prestar tutela jurisdicional a todos e Tornar-se uma instituicao e  Transparéncia
cada um, distribuindo justica de moderna e eficiente no e Imparcialidade
modo (til e a tempo. cumprimento de seu dever e Igualdade de tratamento

e  Celeridade
e FEtica
e  Acessibilidade

Quadro 3 - Missao, visao e valores. Fonte: Site TJRS.
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No ano de 2002 ja haviam sido definidas a missdo e visdo, complementadas
posteriormente pela escolha dos valores da organizacdo. Através de pesquisa de valores
na etapa de formulagio realizada com a comunidade, foram identificados os atributos
institucionais que deveriam guiar as administragcdes nos anos seguintes. A partir das
atividades cumpridas e obtencéo dos resultados, foram feitas a compilacéo, classificagdo
e andlise das informagdes, sendo estas traduzidas em um instrumento Unico para nortear

as acdes: 0 Mapa Estratégico.
4.2 Ferramentas do Planejamento Estratégico no TIRS

Os mapas estratégicos de 2010-2015 e 2016-2020 foram estruturados com o
auxilio de uma técnica chamada Strategy Map, de Robert S. Kaplan e David P. Norton,

em conjunto com o Balanced Scorecard. Conforme Souza (2010):

O mapa aponta, por intermédio de conjunto de objetivos estratégicos
balanceados em diversas perspectivas, interligados por relacGes de causa e
efeito e gerenciados por indicadores, a forma pela qual ativos intangiveis
da organizacdo produzem resultados tangiveis. (SOUZA, 2010, p. 46)

Para isto, foram feitas adaptacOes a ferramenta quanto as perspectivas originais.
As perspectivas financeiras, clientes, processos de negocio interno e
aprendizagem/crescimento, utilizadas na area privada, foram substituidas por
perspectivas mais adequadas, no entendimento da equipe de trabalho: Suporte e Recursos;
Aprendizado e Crescimento das Pessoas; Processos Internos; e Sociedade. Na etapa
seguinte, a partir das pesquisas de campo e delimitacdo das perspectivas, foram
estabelecidos 0s objetivos estratégicos, que foram definidos em 14 demandas:

e Suporte e Recursos: Melhorar desempenho da area-meio, eficientizar os meios
de informatica e incrementar a autonomia or¢camentaria;

e Aprendizado e Crescimento das Pessoas: Elevar a capacidade de realizacdo das
pessoas, aprimorar continuamente a qualidade jurisdicional e promover o
conhecimento institucional;

e Processos Internos: Aumentar a celeridade processual, incrementar a resolugédo
da demanda e modernizar a gestdo;

e Sociedade: Garantir a seguranca do judiciario, incrementar a acessibilidade,
fomentar a responsabilidade socioambiental, manter prestigio e espago e

incrementar satisfacdo e imagem.
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Mapa Estratégico do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul
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Figura 1 - Mapa Estratégico 2010/2015. Fonte: Site TIRS.
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Os objetos estratégicos foram desdobrados em linhas de atuacéo, aprovadas em
rodadas de reunifes com juizes corregedores, sendo propostas para serem desenvolvidas

ao longo do periodo de vigéncia do plano:

1. Incrementar a acessibilidade: prevé simplificacdo do novo regimento de custas,
com reducdo do custo do processo, ampliacdo dos servicos de autoatendimento e
implementacdo de Juizados para demandas estratégicas (como, por exemplo, demandas
de massa). Destaca-se também a intencdo de se efetuar um trabalho dirigido a
populagdo feminina, que considera conhecer pouco o funcionamento do Poder

Judiciario, conforme indicado em recente pesquisa de avaliacdo do Poder Judiciario.

2. Fomentar a responsabilidade social e ambiental.

3. Incrementar satisfacdo e imagem: ampliar a comunica¢do com a sociedade,

difundindo o papel do Judiciério e os direitos dos cidad&os.

4. Manter prestigio e espaco: valorizar a Justica Estadual no ambito das demais

esferas do Poder Judiciario.

5. Aumentar a celeridade processual: inclui iniciativas como a padronizacdo de
procedimentos cartorarios e reestruturacdo do Departamento Processual do TJ, para

imprimir mais velocidade e simplicidade a distribuicdo das acGes.

6. Incrementar a resolucdo da demanda: incentivar a conciliagdo nos juizados

especiais, 1° e 2° Graus e desenvolver gestao estratégica de acfes de massa.

7. Modernizar a gestdo: fortalecimento da gestdo estratégica e do sistema de
Inteligéncia Processual e Estatistica, desenvolvendo-se indicadores de resultados,

metas e projetos.

8. Melhorar o desempenho de Areas-Meio: reestruturacdo de setores internos do
Tribunal, para obter-se maior racionalizacdo de procedimentos e custos, com reducao
de prazos de tramitacdo e execucdo (incluindo-se as areas de engenharia, compras e

financeira).

9. Eficientizar meios e gestdo de informatica: virtualizacdo do processo,
reestruturacdo do Departamento de Informatica e elaboracédo de plano de tecnologia da

informagdo e comunicagao.
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10. Incrementar a autonomia orcamentaria: obter reducdo de despesas e aumento

das receitas proprias do Poder Judiciario, por meio da racionalizacdo de recursos.

11. Elevar a capacidade de realizacdo de pessoas: aprovar plano de carreira,
implementar programas de qualidade de vida e de capacitacéo.

12. Aprimorar continuamente a Qualidade Jurisdicional: promover a qualificacéo
e o treinamento do quadro de magistrados e sua assessoria, aprimorar 0 concurso de

Juiz.

13. Promover o conhecimento institucional: difundir procedimentos modelo, com
implementacdo de banco de praticas jurisdicionais e de gestdo, biblioteca digital,

ensino a distancia e cartorio-escola.

14. Garantir a seguranca do judiciario: implantar gradualmente o Plano Geral de
Seguranca do Judiciario.

Quadro 4 - Linhas de atuacdo. Fonte: Site TIRS.

O Mapa Estratégico 2010/2015, foi o resultado do desenvolvimento do processo
de estruturacao do PE. Ja o segundo Mapa, de 2016/2020, seguiu as diretrizes que haviam
sido estabelecidas em 2010, sendo este uma continuidade do planejamento para o periodo
determinado. Para este mapa, novos projetos e acdes foram propostos para garantir a

manutencdo dos objetivos estratégicos.
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Figura 2 - Mapa Estratégico 2016/2020. Fonte: Site TJRS.
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4.3 Aprovagao

Para dar inicio ao processo de implementacdo do Planejamento Estratégico no
judiciario gaucho, foi necesséria, antes de qualquer coisa, a verificacdo de investimentos
e de exequibilidade das acbes e, posteriormente, seguir um roteiro obrigatério de
aprovacdes pela clpula diretiva do TJRS, para que pudesse ser posta em prética. Feitas
as analises orcamentarias e administrativas, o projeto do PE foi encaminhado para a
anuéncia dos conselhos da instituicdo compostos por desembargadores. Esta fase da
analise iniciou no Conselho de Administracdo, passando pelo Conselho Judiciario -
COJE, e, em ultima instancia, encaminhado ao Tribunal Pleno. Todos os conselhos tém
datas predeterminadas para reunirem-se e acatam uma pauta agendada previamente, entéo
as analises foram feitas ao longo de mais de um més. A aprovacdo no Tribunal Pleno, a

Ultima e definitiva, ocorreu em fevereiro de 2010.

4.4 Implementacio

Suplantada a etapa de formulagéo, inicia-se a fase de implementacéo, talvez, a
mais decisiva e dificil do processo, considerando que enfrenta grandes desafios para sua
efetivacdo. E para este fim, no ano de 2010, o TJRS contrata um profissional que tem a
incumbéncia de gerenciamento de todo o processo, assumindo o papel realizado
inicialmente em conjunto com a empresa de consultoria.

Nesta etapa, a definicdo das liderancas responsaveis pelos objetos estratégicos e
por cada uma das linhas de atuacdo foram escolhidas em reunides administrativas. Estes
servidores e suas equipes receberam treinamento pela equipe técnica para que fossem
qualificados para montagem dos programas e projetos. Contudo, cabe ressaltar que a
participacdo destes servidores sé se deu na fase posterior ao processo de construcdo do
Mapa. A participacdo dos servidores na formulacdo daria uma visdo mais abrangente aos
colaboradores e contribuiria para o clima organizacional e para criacdo e
acompanhamento das acGes e projetos.

Nesta fase, a ferramenta Balanced Scorecard - BSC é utilizada para continuidade
do trabalho. Para o funcionamento adequado da metodologia era necessaria a escolha dos
indicadores estratégicos de desempenho, pois cada objetivo deve ter ao menos um

indicador. Sobre isto, Souza (2010) refere que:

Um sistema de indicadores de desempenho bem planejado e estruturado
oferece a possibilidade de um grau maior de compromisso com resultados,
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mediante a determinagdo de metas de desempenho que expressem 0s
sucessos esperados em termos de quantidade e qualidade dos servigos
prestados e da efetividade e eficiéncia com que sdo oferecidos. (SOUZA,
2010, p. 52)

A funcéo dos indicadores do BSC é mensurar o0 andamento dos objetivos e metas
de cada perspectiva para a correta avaliacdo e correcGes necessarias. Cada um dos
objetivos estratégicos deve ter indicadores e metas, que devem ser mensuraveis e
exequiveis. Assim, baseada nas perspectivas e objetivos estratégicos, a equipe de trabalho
criou uma série de indicadores de desempenho, que foram inseridos na plataforma do
BSC:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES DE DESEMPENHO

IPC-Jus Indice de Produtividade
Comparada - Justica em NUmeros

Selo Justica em NUmeros (Prémio CNJ
de Qualidade)

SATISFACAO E IMAGEM i
Indice de matérias positivas na midia

impressa s/ valoracao

% Manifestacdes Negativas na
Ouvidoria / total de Manifestacdes

PRESTIGIO E ESPACO N° de noticias positivas site do CNJ

Pop. Municipios com Foro/Populacéo
Total do Estado

ACESSIBILIDADE Pop. Municipios com Foro a menos de
35 km/Populacao Estado

N° de consultas via web no ano / n°
total de processos ativos

RESP. SOCIAL E AMBIENTAL Consumo equivalente em arvores
(energia, papel, 4gua etc.)

Tempo de Giro de Acervo 1° Grau
CELERIDADE (pendentes/baixados)
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Tempo de Giro de Acervo 2° Grau
(pendentes/baixados)

RESOLUCAO DA DEMANDA

PeSuS — Percentual de Processos
Suspensos ou Sobrestados

Taxa de Congestionamento 1° Grau

Taxa de Congestionamento 2° Grau

Vazao Processual 1° Grau

Vazao Processual 2° Grau

IC — Indice de Conciliago

MODERNIZAR A GESTAO

Grau de Realizagéo do Planejamento
Estratégico

Despesa Total [URC] / Processo
Baixado = Eficiéncia Operacional

Custo médio processual por Processo
Baixado

CONHECIMENTO INSTITUCIONAL

N° horas de treinamento por Servidor
(inclusive EAD)

REALIZACAO DAS PESSOAS

Produtividade do Trabalho 1°Grau
(Processo Baixados/ano/pessoa)

Produtividade do Trabalho 2°Grau
(Processo Baixados/ano/pessoa)

% Absenteismo

% Desligamentos servidores

QUALIDADE JURISDICIONAL

% Reforma da decisdo de 1° Grau

N° horas de treinamento por
Magistrado (inclusive EAD)
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% Recorribilidade Externa 1° Grau

% Recorribilidade Externa 2° Grau

AUTONOMIA ORCAMENTARIA Arrecadacdes sobre a despesa total da
Justica
INFORMATICA ProcEl — indice de Processos
Eletrénicos
DESEMPENHO AREAS-MEIO Despesas com Manutencdo [URC] /

(N° Proc. Novos + Baixados)

Quadro 5 - Indicadores de Desempenho BSC. Fonte: Site TIRS.

Criadas as estruturas do PE, coube aos gestores das diversas areas, em conjunto
com a equipe técnica, o desenvolvimento dos projetos. De inicio, pouco mais de 40

projetos foram criados. Segundo, Oliveira (2004):

Projeto pode ser considerado um trabalho com datas de inicio e término
previamente estabelecidas, coordenador responsavel, resultado final
predeterminado e no qual sdo alocados 0S recursos necessarios a seu
desenvolvimento. (OLIVEIRA, 2004, p. 246)

A planilha a seguir mostra a evolucao da execucdo do PE em nimero de projetos,

entre 2010 e 2019:



o
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Figura 3 - Evolugdo de Execucéo do PE. Fonte: Site TIRS.
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Muitos foram os projetos criados com perspectivas de melhorar os indices dos
indicadores, frise-se, no entanto, que nem todos foram finalizados. Para que um projeto
seja considerado completo e finalizado, alguns aspectos devem ser analisados em duas
fases, segundo Oliveira (2004).

A fase 1, de caracterizacao:

e Identificagdo do problema-alvo;

e Anélise do ambiente do projeto;

e Definigédo dos objetivos, desafios e metas a serem alcancados;
e Definicdo de critérios e parametros de avaliacdo do projeto;

e Elaboracédo dos estudos de viabilidade necessarios;

e Definicdo de recursos necessarios;

¢ Identificacdo da equipe de trabalho;

e Programacao e alocagédo dos recursos; e

e Elaboracdo do manual do projeto.

E a fase 2, que se refere a execucao:

e Utilizacdo dos recursos disponiveis de acordo com o programado;
e Supervisao da equipe de trabalho;

e Acompanhamento e controle das atividades; e

e Avaliacdo final dos trabalhos executados.

A planilha da evolucéo de execucdo, criado pela organizacao e disponivel no site,
mostra que o PE do TJRS iniciou o ano de 2010 com 43 projetos e chegou a 2013 com
um pico de 71 projetos nas diversas linhas de atuacdo. No mesmo ano de 2013, também
ha um maior nimero de finalizados ou integrados a rotina, com 24 projetos e, entre 0s
parados, suspensos ou cancelados, 15 projetos.

Outro dado que chama atencdo diz respeito a queda do nimero de projetos a partir
do inicio do ano de 2015 e que, excetuado um pequeno aumento entre 2016/2017, foi se
acentuando até o ano de 2019, com 17 projetos. Importante dizer que nos anos de 2014 e
2016, houve revisdes mais profundas, com a exclusdo daqueles ja finalizados ou
cancelados, contudo, constata-se que ndo houve grande propositura de projetos para o
periodo do segundo mapa estratégico, entre 2016 e 2020.

As revisdes do PE sdo propostas em reunides chamadas de Reunifes de Analise

da Estratégia — RAE, previstas na Resolugdo 198/2014 (revogada) e atualizada pela
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Resolucdo 325/20, do Conselho Nacional de Justica — CNJ. Segundo esta resolucéo, as
reunides devem ter frequéncia minima quadrimestral, e tém como principal objetivo o
acompanhamento da implementacdo da estratégia através do monitoramento dos
indicadores e a¢des constantes do planejamento da instituicdo.

A monitoracédo e atualizagcdes do status dos projetos no TJRS, séo feitos pelos
préprios gestores dos projetos, que encaminham relatérios com uma frequéncia variavel
de acordo com o tipo, se continuo ou por tempo limitado. O servidor responsavel recebe
os relatérios e alimenta as planilhas de controle do BSC, que sdo apresentadas nas RAE
para analise.

As planilhas também servem para alimentar as informagdes nos meios de
comunicacgdo da instituicdo. Trata-se de exigéncia constante da Resolucdo 325/20, do
CNJ, a publicacéo, pelos 6rgdos do Poder Judiciario, em seus portais Eletronicos, dos
planos estrategicos e dos respectivos resultados. Conforme verificou-se no site do TJRS,
a Ultima atualizacdo do material do PE disponivel consta com data de 2019. Entretanto,
considere-se aqui o fato de que o ano de 2020 foi atipico para que pudessem haver novas
atualizacoes.

Do acesso ao material documental vém as informacdes sobre os 17 projetos, até
entdo em andamento em 2019 e que serdo destacados neste estudo. A partir da RAE de
15 de agosto de 2019, foi publicada nova planilha atualizada da fase de desenvolvimento

dos projetos, referidos a seguir:

Objetivo Projetos/Programa Esséncia da Fase
Estratégico Proposta
Fomentar a PLS - Plano de Acoes de EM DESENV.
Responsabilidade Logistica racionalizacéo de FINAL
Social e Sustentéavel consumo de
Ambiental (Gerenciamento insumos,
Matricial reciclagem e
Ambiental - GMA,; | sustentabilidade
LicitacOes conforme o Plano
Sustentaveis) PLS especifico
para TJRS.
Incrementar a Implementacéo da | Implementacéo EM DESENV.
Acessibilidade | Rede de CEJUSCs da Rede de INTERMEDIARIO
e da Justica CEJUSCs em
Restaurativa todas as




comarcas.
Capacitacdo de
Instrutores e
Superviséo por
EAD.

Incrementar a

Programa Iniciativas que PROGRAMA
Acessibilidade Desenvolvimento deem resolucéo PERMANENTE
Focos Prioritarios | ao problema da
Atuacdo Integrada | judicializagéo da
e Sistémica saude e outros
focos prioritarios
de atuacéo
integrada.
Incrementar a | Resolutividade dos Acordar e EM DESENV.
Resolucéo da Executivos Fiscais implantar INTERMEDIARIO
Demanda sistematicas que
resolvam o
congestionamento
das Execucdes
Fiscais, inclusive
com sua
desjudicializacao.
Aumentar a Aperfeicoamento Implantagéo de EM DESENV.
Celeridade da Gestéo da sistemas que FINAL
Processual Justica Criminal eficientizem a
(Ampliacéo do operacionalidade
Sistema de Video da Justica
Conferéncias) Criminal.
Eficientizar Reestruturacéo Reestruturacéao EM DESENV.

Meios de Organizacional Organizacional e INICIAL

Informatica das Unidades readaptacao e
Judiciais de 1° capacitacao do
Grau com vistas a Pessoal das

Virtualizacdo Unidades
Processual Judiciais de 1°
Grau tendo em

vista a

implantacéo do
sistema e-Proc.

Elevar a Implantacgéo da Implantacdo da EM DESENV.
Capacidade de Gestéo por "Politica de INTERMEDIARIO
Realizacdo das Competéncias Desenvolvimento

Pessoas para Servidores

e Capacitacédo de
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Servidores",

baseada na

Gestao por
Competéncias.

Elevar a
Capacidade de
Realizacdo das

Pessoas

Implantacéo da
Gestéo por
Competéncias
para o0s

Magistrados de 1°

Grau

Implantagdo da
"Politica de
Desenvolvimento
e Capacitacao",
baseada na
Gestdo por
Competéncias
para Magistrados.

EMBRIONARIA

Elevar a
Capacidade de
Realizacao das

Pessoas

Implantacéo do
Programa de
Desenvolvimento
de Liderancas

Desenvolvimento
das liderangas do
PJRS
(inicialmente 2G)
através da
capacitacéo,
desenvolvimento
de habilidades e
acompanhamento
da evolucéo
desses gestores.

EMBRIONARIA

Eficientizar
Meios de
Informatica

Implementacéo
das Tecnologias de
Informacéo e
Comunicacao para
Virtualizacdo

Implementacéo
das tecnologias
de Informacao e
Comunicacéo
necessarias para a
virtualizacdo
processual através
da migracéo para
0 sistema e-Proc.

EM DESENV.
INICIAL

Eficientizar
Meios de
Informatica

Reestruturacéao
dos Processos
Administrativos e
Atualizacéo
Normativa (SEI)

Reestruturacao
dos processos
administrativos,
com 0 uso do
processo
eletronico.

EM DESENV.
FINAL

Incrementar a
Autonomia
Orgamentéria

Efetividade Social
da Gratuidade
Judiciaria (AJG)

Qualificar acesso
a Jurisdicdo e
justica social,

pela
racionalizagéo da

EM DESENV.
FINAL
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concessao da
gratuidade
aqueles
efetivamente
necessitados e
maior controle da
concessao
imérita.

Incrementar a
Autonomia
Orcamentéria

Gerenciamento
Matricial de
Despesas &

Implementagéo de
Sistema de
Centros de Custos

Implementagéo,
manutencao e
aperfeicoamento
de sistema
matricial de
controle de
despesas e
CONsumos.

EM DESENV.
FINAL

Incrementar a
Autonomia
Orgamentaria

Gerenciamento
Matricial de
Receitas

Implementagéo
de sistemas novos
e aperfeicoados
de controle e
incremento de
arrecadacao

EM DESENV.
FINAL

Melhorar
Desempenho das
Areas-Meio

Programa de
Construcéo e
Manutencéo de
InstalacGes
Jurisdicionais

Construcéo de
novas instalacdes
jurisdicionais e
reformas. Sistema
de
acompanhamento
da execucédo e
fiscalizacdo dos
contratos. Mais a
Gestédo da
Manutencéo
Predial

EM DESENV.
FINAL

Melhorar
Desempenho das
Areas-Meio

Reestruturacdo do
Acervo
Arquivistico

Implantacdo de
solucdo para o
armazenamento
do acervo de
longo prazo e
permanente.
Reestruturacao
organizacional e
de processos da

EM DESENV.
INTERMEDIARIO
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administracao

arquivistica.
Melhorar Aperfeicoamento | - Criar Comissdo | FINALIZACAO

Desempenho das | da Governanca e Permanente de
Areas-Meio Gestdo de Licitacéo; -
Aquisicoes e Sistema de

Contratacdes Monitoramento

de Execucdo de
Contratos

Quadro 6 - Projetos/Programas. Fonte: Site TJRS.

Para o inicio dos projetos, sdo abertos processos administrativos que tramitam
internamente até a finalizacdo do objeto proposto. O acompanhamento mais sistémico da
implementacao destes, a principio feito por uma equipe formada nos primeiros anos do
PE especificamente para este fim, perdeu integrantes e deixou de ser realizado.
Atualmente, somente o coordenador trabalha exclusivamente na Assessoria de Assuntos
Estratégicos - ASSEST, para o controle e monitoracdo do PE, tendo o auxilio de
servidores ndo exclusivos da area, quando necessario.

Para fim de consulta da situacdo dos projetos em implementacédo, o coordenador
consulta o sistema SISPLAN, que € atualizado por cada um dos gerentes responsaveis. O
Sistema de Acompanhamento do Planejamento do Tribunal de Justica do RS — SISPLAN,
é um aplicativo cedido pela Secretaria da Fazenda do Estado do RS, onde o gestor de
projetos cadastra seus projetos, acGes e etapas, mantendo atualizaces mensais das
informacBes para permitir a consulta e acompanhamento da evolucdo do status de

desenvolvimento pela administracao.
4.5 Controle de indicadores e metas

No intuito de monitorar os resultados para o alcance das metas do PE, o TJRS
utiliza uma planilha de controle dos indicadores de desempenho do BSC. Além de
informar os indicadores estratégicos em utilizacdo naquele momento, a planilha do BSC
permite a analise dos resultados anuais para cada indicador.

O site do judiciario estadual mostra atualmente informacgdes do ano de 2009, ano
em que o PE ainda estava em estudo, até 2019. Importante ressaltar, no entanto, que o
fornecimento dos indices é de responsabilidade dos setores que acompanham cada

processo. Temos entre estes a Dire¢do da tecnologia da Informagdo e Comunicagéo -
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DITIC, o Conselho Nacional de Justica - CNJ, o Departamento de gestdo de Pessoas —
DIGEP, entre outros.

Em uma analise mais atenta aos indices fornecidos na planilha, é possivel observar
onde houve avangcos em direcdo as metas, mas, também, alguns registros onde ha

necessidade de revisdo de conceitos.



TIRS - INDICADORES ESTRATEGICOS [B5C - Balance Score Card)

Perspectivas Objetives Indlicador Estrategica 2009 2018 2018 Resp. Dada
|SOLIEDADE saTISFACKD E IMASEM IPC-Jus Inice g Produtividace Comparada - Justica em Himeras 100% (o] INr
sociEDane samiskacho £ MaGEM Sein Justics m Nimeras [Frémia CHU e Qualicace] [ QURD o INr
SOCIEDADE SATISFACD E IMAGEM Indice de msterias positives nas midia impressa 5/ valoragao [ 0% & IMPRENSA | IMPRENSA
SOCIEDADE saTisFACKD E IMAGEM % Manifectaches Nesativas na Ouidoria | total o hanifestacoes BE,4% 1% Ouwvidoria | Duvidaria
sociEDaDE FRESTIGIO E ESFACD NE e noticas positivas site do CNI 11 | = | WD ] smEcns [assest
[SOCIEDADE EARANTIR A SEGURANCA Indice de Implamantaao da Mairiz co Flano ce Sasuranga 100% DDMSEG COMSES
SOCIEDADE ACESSIBILIDADE Pup. Municipios com Fora/Fopulagia Tatal 8% 6% IEGE ASSEST
SOCIEDADE ACESSIBILIDADE Pop. Municipios com Fora & de 33 km/Fopulago Estada 4% 4% [ ASSEST
SOCIEDADE ACESSIBILIDADE N' G consusftas vis wed noano /' total de orocessos ativas No HD | Dmc
|SCCIEDADE ACESSIBILIDADE Ingice de equidads social no scesso & justics (coeficients de Gini) 043 . 0.2 s
[SOCIEDADE RESP. SOCIALE AMBIENTAL  [N' Pessoms beneficiacas naz iniciativas Resp. Socal HD WD 3 IMPRENSA | ASSEST
soCiEDADE RESF. SOCIALE AMBIENTAL | Consume egui £ Brvores [enerzia, papel, Bzua eic) ND | wo | ND ] ECONS  |ECOJUS

PRIOCESS0S INTERROS CELERIDADE | Tempo de Giro de Arsrvo 1° HD 34 DTIC

CELERIDADE Tempo de Gim de Asrvo 2° Gr i HND T DM

RESOLUGED DA DEMANDA | PeSuS - Percentual de Processos Suspensos ou Sobrestados HD HD HD DITIC

RESOLUCED DA DEMANDA  [Tawa de Congestionamentn 1* Grau 0% 1% 74% omc

D DADEMANDA  [Tans de Conmestionamento 2* Grau N ) 3% DTIC
RESOLUCAD DA DEMANDA  |Vazho Frocessusl 1° Grau a0k Oimc

RESOLUCED DA DEMANDA  |Vazho Frocessusl 2° Grau 3% DITiC
RESOLUCED DA DEMANDA |1~ Indice de Concilingho ND T omc
MODERNIZAR & GESTAD | Grau de Reslizacio 0o Flarajameanto Estratasion & - assEsT ASSEST
MODERNIZAR & GESTAD Diespesa Tatal [URC] { Processo Bainado = Eficiencia Opermo 3 465 32,6 343 =0
MODERNIZAR A GESTAD | Custo mécia processual par Procasso Baisdn ks o] 6 omas|ng 1ama | i naoce | w iesm
CONHECIMENTO INSTITUC. N2 horas de treinamento por Servidor [inchusive EAD] i) oo
REALZACKD DASPESS0AS | Produtividade do Tranatha 1*Grau |Processo Bsivados/ano pessoa] 17 DHTIC
ivi Tranalha 2°Grau (Processo Bai i ] 331 DmiC

REAUZACKD DASPESSOAS (% i 135% DIGEF
reauzacko % Dazim i 0% | 5ach | GER
QUALIDADE JURISDICIONAL % Reforma ca dedsdo ce 12 Grau 36,3% HTIC
QUALIDADE FURISICIONAL | N2 horas de treinamento por Magistrada [inclusive EAD) D [=IT]
QUALIDADE FURISHICIONAL % Rec na 1° Grau 33.3% HTIC
CELERIDADE % Recorribifidade Externa 2 Grau 5% DiTiC
AUTONOMIA ORCAMENT. | Arecndsghes sabre a despasa total da Justica a5% Oimic
INFORMATICA ProcEl = [ndice de Processas Eletrinicos 0.0% omic
DESEMPENHO AREAS-MEID  |Daspesascom “ [URLC] / [N* Proc. Nowos + Eaiados) 1,77 3EL 424 Dimc

* muganga de oritério au forma de caiculo

* smastral por baimas am Porto Alszre Resuitadas - Agsitavel Piora - oatide

* nowo pericdo gescontinuada

N - Nao Disponivel taitante externo

IHr - Justica m Nimeras taitante intarna

* gacizio pengente nda confirmada

Figura 4 - Controle de Indicadores Estratégicos BSC. Fonte: Site TJRS.
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Nas reunibes de analise da estratégia de rotina, os integrantes analisam 0s
indicadores do Balanced Scorecard, investigando os avancos e riscos referentes a
implementacdo da estratégia. A partir destas informacdes do controle de desempenho, 0s
membros verificam se a estratégia estd em um bom caminho com relagdo as premissas
basicas recentes dos indicadores estratégicos. Nas reunides, é proposta inclusdo e
alteracOes de projetos estratégicos, dependendo da analise de indices pelo Comité Gestor
do Planejamento Estratégico, com relacdo a obtencdo das metas estratégicas.

4.6 Descricdo dos beneficios e dificuldades no desenvolvimento do PE

Os beneficios e dificuldades sdo inerentes ao processo de implementacéo do PE,
pois trata-se de processo complexo que propde um movimento interno de reflexdo para

uma nova visao de futuro e de crescimento. Segundo, Motta (1979):

A premissa do planejamento estratégico é de que as organizacdes desejam
crescer e desenvolver-se fisica e economicamente no sentido de uma evolugao
positiva para o futuro. O processo de crescimento e desenvolvimento, porém,
ndo é tdo simples, pois a ambiéncia de mudancas continuas exige da
organizacdo uma capacidade de inovacdo e adaptacdo constantes. (MOTTA,
1979, p. 92)

Este movimento, em uma organizacgdo publica com raizes fincadas em tradigdes,
deve vir da cupula do poder, porém, para que seja transformador em sua plenitude, deve
envolver os servidores em todas as instancias. No caso do TJRS, o movimento de
implementacao do PE que se iniciou em 2009, com a criacdo de um grupo de trabalho e
que englobou diversas frentes, predominantemente gestores de primeiro e segundo
escaldo, buscou acdes de pouco engajamento desde sua formulacéo.

Apesar disso, a determinacdo dos envolvidos gerou projetos em areas de interesse
para a instituicdo, servidores e comunidade. Na pratica, a implementacéo do planejamento
estratégico em uma organizacdo como o TJRS tem como objetivo principal a utilizacédo
racional dos recursos, orcamento e controle, para que possa cumprir sua missdo da melhor
forma. E a instituicdo procurou angariar beneficios dentro desta linha com um bom
namero de projetos propostos, em implantacdo ou ja integrados a rotina, durante os 10
anos de vigéncia do PE.

Os projetos relacionados nos Gltimos anos, sdo bons exemplos. O
desenvolvimento de projetos como: Logistica Sustentavel, em que o objetivo é produzir

acOes para racionalizacdo do consumo de insumos e promover a reciclagem e
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sustentabilidade; Aperfeicoamento da Gestdo da Justica Criminal, com a ampliagdo do
sistema de videoconferéncias; Gerenciamento Matricial de Despesas, que visa o controle
de despesas e consumo e; Estruturagéo da Gestdo de Pessoas por Competéncias, e tantos
outros, foram criados alinhados aos objetivos estratégicos do PE.

E os beneficios tangiveis e intangiveis sdo inegdveis quando se vé as propostas
dos projetos. Entre beneficios tangiveis, a racionalizacdo de recursos, o aumento da
capacidade de resolutividade e a reducéo de despesas. J&, quando falamos em beneficios
intangiveis, dois pontos essenciais e que aproximam a organizacdo de sua missdo: a
melhora dos servicos a populacdo e a melhora no tempo de resposta dos processos. No
entanto, para se chegar efetivamente a obter tais vantagens, ha inameros desafios a serem
transpostos.

E quando se fala em servico publico, ndo ha como esquecer de um dos grandes
desafios, a falta de continuidade das administracfes. O TJRS néo é diferente, as mudancas
de administracéo, que ocorrem a cada dois anos, sdo possiveis entraves para a manutengédo
da estabilidade do PE e de suas agdes e projetos. A alternancia de poder comum e salutar
no setor publico traz, por vezes, visdes politicas antagbnicas que dificultam um consenso.
Em contrapartida, a aprovacio do PE no Orgdo Especial, comissdo composta por
desembargadores integrantes de diversas frentes politicas, oferece a instituicdo certa
tranquilidade quanto a continuidade do planejamento e dos projetos em desenvolvimento,
independente das administracbes empossadas.

Mas o que parece ainda afligir a rotina da organizacéo gadcha e o judiciario como
um todo, ainda € a burocracia, comum as reparti¢cbes publicas. O judiciario, por sua
estrutura hierarquica, tem a necessidade da aprovacdo de uma, duas e até trés comissoes
diferentes, a depender dos assuntos propostos, o que traz recorrente morosidade as
demandas. Se por um lado, as comissdes dao seguranca e legitimacdo ao processo, por
outro, a celeridade acaba sendo prejudicada pelo cumprimento de rituais e excessos de

tramites administrativos.
4.7 Andlise de execucdo dos projetos e acdes propostos no plano estratégico

A presente secdo analisa 0 material coletado na pesquisa sobre a execucdo dos
projetos e acBes, que permitiu entender quais 0s impactos e a dimensdo destes impactos

para o0 ambiente interno e externo da organizacao.
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Inicialmente foram feitas as analises documentais, que possibilitaram a
compreensdo da forma como estavam sendo executados cada um dos projetos e se
cumprem o cronograma de execucao.

Os projetos criados no TJRS iniciam sua execucdo a partir do cadastro do
cronograma de execucdo do sistema SISPLAN, onde sdo registradas as etapas e acoes.
Para que isso ocorra, hd necessidade de objetivos e parametros claros, datas de inicio e
término que atendam aos requisitos definidos pelos gestores.

Complementarmente, a entrevista com o coordenador do PE possibilitou o
aprofundamento das informacgdes documentais. Para melhor entendimento dos resultados
obtidos, optou-se por destacar projetos que estavam em fase final de implantacéo, e que

poderiam dar boas respostas a pesquisa.

PROJETO/PROGRAMAS:

Projeto: Plano de Logistica Sustentavel | Objetivo estratégico: Fomentar a

- PLS Responsabilidade Social e Ambiental

Descricdo: Projeto que desde 2015 integra oficialmente o PE, criado pela Coordenacéo
do Sistema de Gestdo Ambiental do TJRS, foi elaborado baseado em um diagndstico
ambiental que apontou a falta de interesse de algumas unidades judiciais no tocante a
adesdo as politicas ambientais j& propostas anteriormente, culminando em auséncia de
coleta seletiva em algumas cidades, na inexisténcia de padronizacdo no descarte e no
despreparo das equipes terceirizadas. O PLS propde uma série de acdes com objetivo
de reduzir o consumo de papel, material de impressdo, energia elétrica, agua, entre
outros itens.

Status de execucdo: A execucdo de um projeto como este requer a mobilizacdo de
esforcos e, acima de tudo, de um trabalho de conscientizacao dos colaboradores quanto
a sua importancia. Algumas das agdes produzidas sdo atos administrativos quase
integralmente sob responsabilidade dos gestores, mas, outras acbes dependem,
eminentemente, de servidores engajados. Entre os atos da administragédo, o incremento
do processo eletrbnico, previsto no PLS, atualmente é uma realidade em ampla
expansdo, que tem contribuido para o aumento gradual de economia em papel e
material de impressdo. Contudo, acdes como de coleta para reciclagem dependem da
separacdo eficiente do lixo nos momentos de descartes, que séo feitos em cada uma das

reparticOes por servidores e equipes de terceirizados.
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Projeto: Aperfeicoamento da Gestdo da | Objetivo estratégico: Aumentar a
Justica Criminal - Ampliagdo do | Celeridade Processual
Sistema de Videoconferéncias

Descricéo: Criado em 2016 pela Corregedoria-Geral da Justica com o objetivo de
agilizar o andamento dos processos, com a criacdo de salas de videoaudiéncias em
todas as comarcas do Rio grande do Sul, tendo em vista as dificuldades da SUSEPE
em apresentar 0s réus presos nos Foros para realizacdo de audiéncias.

Status de execucéo: O projeto iniciou com a reforma de 11 salas de casas prisionais e,
atualmente, conta com espacos em todas as comarcas do estado, totalizando 388 salas
de videoaudiéncia. O projeto cumpre a contento as etapas do cronograma de execucéo
e atinge a meta estabelecida em relagcdo ao objetivo de contribuicdo ao aumento da

celeridade processual.

Projeto: Reestruturacdo dos Processos | Objetivo estratégico: Eficientizar Meios
Administrativos e Atualizacdo | de Informatica
Normativa (SEI)

Descricdo: O Sistema Eletronico de Informacdo (SEI), foi cedido pelo TRF4
gratuitamente, com objetivo de reestruturacdo dos processos administrativos
(diminuicdo de papel), com o uso do processo eletrénico. Na préatica, € um sistema de
gestdo administrativa que substitui a criacdo, instrucdo, tramitacdo e conclusédo de
documentos e processos administrativos do Poder Judiciario gaicho nas areas
administrativas e jurisdicionais (1° e 2° graus).

Status de execucdo: Sua implantagéo iniciou na capital do estado e estd em fase final
no interior, seguindo seu cronograma de execuc¢do, que inclui também o treinamento

dos colaboradores.

Projeto:  Efetividade Social da | Objetivo estratégico: Incrementar a

Gratuidade Judiciaria (AJG) Autonomia Or¢camentaria

Descricdo: O intuito é qualificar acesso a Jurisdicdo e justica social, pela
racionalizacdo da concessdo da gratuidade aqueles efetivamente necessitados e maior
controle da concessao imérita.

Status de execucdo: Foram estabelecidos critérios com analises mais criteriosas para
concessao da assisténcia judiciaria gratuita. A¢oes foram discutidas com magistrados e

implantadas e seguem sendo monitoradas.
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Projeto: Gerenciamento Matricial de | Objetivo estratégico: Incrementar a
Despesas & Implementacéo de Sistema | Autonomia Orgcamentaria

de Centros de Custos

Descricdo: Trata-se de implementacdo, manutencdo e aperfeicoamento de sistema
matricial de controle de despesas e consumos, com uma série de medidas internas que
alteram procedimentos e que visam o controle de custos.

Status de execucdo: Acgdes seguem sendo implantadas e monitoradas.

Projeto: Gerenciamento Matricial de | Objetivo estratégico: Incrementar a
Receitas Autonomia Orgcamentaria

Descricdo: A implementacdo de sistemas novos e aperfeicoados de controle e
incremento de arrecadacdo, que cumpre decisdo do CNJ, permitiu qualificar a
arrecadacao dos recursos proprios do judiciario gaucho.

Status de execucao: Entre as acfes implementadas, esta a criacdo da Central de Custas
Processuais e Fiscalizacdo Contabil dos Cartorios Extrajudiciais, que faz a auditoria
das contas de serventias extrajudiciais. Entre 2015 e 2017, houve um acréscimo de
arrecadacdo de 24 vezes. Outra medida diz respeito a cobranca de custa judiciais que,
muitas vezes, deixavam de ser pagas ao final do processo. Com a fiscalizagéo das custas
colocada em pratica, o judiciario estadual passou de uma arrecadacdo de R$ 92 mil, em
2011, para uma arrecadacdo de R$ 13 milhGes, em 2016. O projeto cumpriu as tarefas

previstas e 0s prazos de implantacéo.

Projeto: Programa de Incentivo a | Objetivo estratégico: Incrementar a
Praticas Autocompositivas e Amplo | Acessibilidade

Acesso a Justica

Descricdo: Programa iniciado em 2010, com objetivo de Incentivo de préaticas de
mediacdo e conciliacdo para resolutividade de conflitos.
Status de execucdo: Entre as acGes implementadas estd a criacdo do Nucleo de

Conciliacdo e Mediacdo do TJRS, a capacitacdo para mediacdo e a implantacdo da

justica restaurativa para todo o estado. Programa em ampla utilizacdo em todo o estado.

Quadro 7 — Andlise dos Projetos/Programas. Fonte: TJRS.

A anélise do material permitiu verificar que os resultados sdo semelhantes aos
estudos de Oliveira (2004), em relacdo as fases dos projetos e aos aspectos basicos

referidos, desde a identificagcdo do problema-alvo, passando pela etapa de definicdo de
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recursos necessarios em um estudo de viabilidade e, posteriormente, até a fase de
execucdo, com a utilizagdo dos recursos disponiveis e 0 acompanhamento e controle das
atividades.

Os projetos descritos acima estdo dentre aqueles que cumpriram as etapas e
contribuem de forma positiva para implementacéo do PE ao longo dos anos. Assim como
estes, inlmeros projetos obtiveram sucesso na execuc¢do, enquanto outros, por fatores
diversos, tiveram que ser revisados e até replanejados. E fato que s muitos os desafios
na execucdo de projetos e, no caso de organizac6es publicas com fatores burocréticos, a
hierarquizacdo excessivamente verticalizada e limitacGes de autonomia dos planejadores,

podem ser ainda maiores as dificuldades.

4.8 Principais impactos dos resultados promovidos no ambiente interno e externo

da organizacao

O judiciario estadual buscou, através de projetos e acdes alinhados aos objetivos,
modernizar sua estrutura e manter-se no caminho de sua missdo. Dentro desse processo,
criou objetivos estratégicos, que entendeu, que poderiam causar impactos positivos para
organizacdo, servidores e sociedade.

A partir das analises dos resultados, pode-se constatar, de modo geral, a
similaridade com os estudos desenvolvidos por Motta (1979) e Druker (1998). E ndo ha
como negar que a instituicdo tem conseguido angariar bons resultados nos ultimos anos,
nas diversas areas focadas com o PE. Projetos como o de gerenciamento matricial de
receitas tém causado impacto positivo para a economia da organizacéo, considerando que
as receitas tém sido substancialmente ampliadas.

Outros projetos com bom impacto, a ampliacdo do numero de salas de
videoaudiéncia, e a implantacéo do processo eletronico, tém trazido efeitos positivos para
a comunidade na rotina dos atendimentos. Na pratica, para o publico que frequenta as
reparticOes, essas acdes tem diminuido a necessidade de deslocamentos e reduzido o
tempo de tramitacdo dos processos.

Nesta mesma linha, o Programa de Incentivo a Praticas Autocompositivas e
Amplo Acesso a Justica, um dos projetos de mais impacto do PE, que deu origem ao
Nucleo de Conciliacdo e Mediacdo do TJRS, tem conseguido realizar inGmeros acordos
por todo estado, desafogando estancias superiores.

Mas se as acOes implantadas tém tido bom retorno, algumas metas definidas

desafiam a compreensdo dos gestores. Um exemplo disto esta no projeto do Plano de
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Logistica Sustentavel — PLS, constante no quadro 7, que parece ndo estar sendo efetivo
para diminuir os indices de consumo da organizacdo. A planilha de indicadores do BSC
mostra os indices do indicador “Consumo equivalente em arvores (energia, papel, agua
etc.)”, entre os anos de 2017/2019, que apontam um consumo em ascensio,
respectivamente, 17.707, 19.023 e 19.807. Este consumo vai de encontro as agdes criadas
e das metas almejadas. N&o h4, entretanto, como ser conclusivo sobre os motivos para
elevacdo dos indices, mas, por Gbvio, seria importante um olhar critico da instituicdo
sobre a falta de eficiéncia no atingimento das metas propostas para esta area.

Observando-se a planilha de indicadores estratégicos com atencdo, outros
indicadores também se destacam. E o caso de dois indicadores de desempenho constantes
do objetivo estratégico “Satisfacdo e Imagem”, que apresentam resultados opostos.
Enquanto o Indicador “Indice de Produtividade Comparada” se mantem desde 2010 com
100%, colocando o TIJRS como um dos tribunais mais produtivos do pais, outro Indicador
“% de Manifestagdes Negativas na Ouvidoria/Total de Manifestagdes” tem uma piora
gradual ano a ano. De 2015 a 2019, temos, respectivamente, indices de 93,2%, 94,0%,
94,0%, 94,8% e 95,7%. Se, por um lado, 0 TJRS se mantém com boa produtividade,
segundo critérios do CNJ, de outro, mostra indices de manifestacfes negativas na
ouvidoria que aumentam anualmente, e que denotam algum equivoco na comunicagédo
institucional.

Da mesma forma, o indicador “Tempo de Giro de Acervo 1° Grau
(pendentes/baixados)”, chama a atencdo. Atinente ao objetivo estratégico “Aumento da
Celeridade Processual”, e criado para controle da média de tempo de circulacdo dos
processos no 1° grau de jurisdicéo, esse indicador vem apresentando nimeros que vao se
afastando da meta de 34 meses. Entre os anos de 2017/2019, os tempos de giro foram,
respectivamente, de 36,9 meses, 38,6 meses e 43,4 meses. Importante observar que no 1°
grau, 0 numero de novos processos tem sido, em média, maior que o de baixados. Em
2009, foram 510.548 processos novos e 475.625 julgados. Ja no ano de 2019, foram
522.086 novos contra 463.835 baixados. Ha, portanto, anualmente, um saldo grande de
processos ndo julgados.

Apesar dos resultados animadores em relacdo aos projetos desenvolvidos, o0s
indices acima denunciam certo descompasso para traduzi-los no alcance das metas
relativas as demandas. Este desacordo entre resultados e metas vai em via contréria com

0 que Souza (2010) refere sobre metas realistas e exequiveis.
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Por outro lado, duas pesquisas realizadas nesse estudo apresentam informacgdes
quanto as percepcdes do publico interno e externo e mostram semelhangas com os estudos
de Souza (2010), com relacdo a necessidade de estimulos a comunicacdo. A pesquisa com
a comunidade indica que ha um impacto positivo quanto a qualidade dos servigos
prestados, acessibilidade e imagem, o que revela um caminho promissor da administracao
do TJRS. Porém, € significante a analise negativa de quase um terco da comunidade,
demonstrando a necessidade de um ajuste de comunicacdo da organizacdo para se
aproximar de parte da populacdo que se sente excluida e insatisfeita.

Jé a pesquisa com os servidores demonstrou que a maioria percebe a evolugdo da
organizagéo, principalmente em relagcdo as mudancas setoriais. Apesar disso, o estudo
aponta certo desinteresse em relagdo aos movimentos de gestéo da organizagéo, por conta
do distanciamento da cupula diretiva. Os impactos de ac6es e projetos do PE, conforme
0s entrevistados, sdo sentidos na medida em que envolvem seus setores, e as politicas de
engajamento da organizacdo como um todo, que, inclusive, estdo previstas no mapa

estratégico, na pratica ainda sdo pouco desenvolvidas.
4.9 Resultado de pesquisa
4.9.1 Resultados qualitativos

A primeira entrevista da pesquisa foi realizada com o coordenador do PE da
organizacdo com intuito de extrair informacdes que fossem primordiais e decisivas para
a construcdo do PE, e que dessem elementos para esse estudo. A entrevista foi feita de
modo presencial, nas dependéncias da organizacdo, no més de novembro de 2020, e
constituia-se de 8 questdes abertas. As respostas foram gravadas em equipamento
eletrénico, e complementadas por material documental, resultando em material utilizado
no presente estudo. Esta entrevista permitiu entender como se deu a constru¢édo do PE, o
modelo escolhido e quais as ferramentas utilizadas, saber das dificuldades, sucessos e
insucessos na implementacao, entre outras questfes de relevancia.

Outro questionario foi encaminhado de forma virtual aos servidores do TJRS, no
més de fevereiro de 2021. As andlises foram baseadas na resposta de 5 servidores de
setores diversos da organizacdo, todos nomeados a mais de dez anos.

As duas questdes reproduzidas a seguir tiveram a intencdo de captar a percep¢ao

de servidores da organizagdo quanto ao desenvolvimento dos projetos e a¢des do PE.
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Questdo 1: Em uma escala de 1 a 5, sendo 1 sem eficacia perceptivel e 5 extremamente
eficaz. Qual sua percepcao quanto a eficacia da organizagdo no desenvolvimento dos
projetos e acdes do planejamento estratégico? Justifique.

A maioria dos entrevistados consideram que o TJRS presta uma tutela
jurisdicional eficiente e citam a melhora da acessibilidade e igualdade de tratamento, e
apontam as avaliacdes positivas do CNJ para justificarem a resposta. De modo geral, o
conceito € de que o judiciario estadual é eficaz, mas que ainda ha espaco para
modernizagdo no sentido de atender algumas demandas sociais que geram mais clamor.

Dos servidores respondentes, somente um referiu maior conhecimento sobre
projetos e acdes do PE. As respostas da maioria foram baseadas na percepcdo de
mudangas estruturais setoriais e na inclusdo de novos procedimentos para cumprimento
nas suas rotinas de trabalho, que presumem sejam acdes relacionadas ao PE. De outro
lado, todos os entrevistados entendem que houve mudangas positivas na organizagdo em

relacdo a eficiéncia nos ultimos anos.

Questdo 2: Em uma escala de 1 a 5, sendo 1 me sinto nada envolvido e 5
completamente envolvido. Qual seu grau de envolvimento em relacdo aos objetivos,
projetos e acdes propostos pela organizacdo no planejamento estratégico? Justifique.

O entendimento da maioria € que ha envolvimento sobretudo pelos objetivos e
metas constantemente discutidos com as chefias imediatas e mediatas. E citado também
que, em alguns momentos, ha um distanciamento entre a gestdo de pessoas e o servidor,
dificultando uma visdo mais holistica sobre a implementacéo do plano estratégico em um
sentido mais institucional e menos setorizado.

Os entrevistados deixam claro que o envolvimento €, eminentemente, setorial. A
maioria argumenta ter dificuldade de uma visdo macro sobre a organizacdo. Certamente,
reflexo de falta de politicas de engajamento, conforme ja observado. A organizacao deixa
de engajar seus colaboradores no momento em que ndo os envolve de forma mais efetiva

nas discussdes de implementacéo de seu PE, na construcdo de acdes e metas.
4.9.2 Resultados gquantitativos

Esta pesquisa foi realizada por intermédio de um questionario encaminhado de
forma virtual, disponibilizado através de um link criado no site de pesquisa online
SurveyMonkey. As questdes foram encaminhadas aos discentes da Escola de

Administracdo da UFRGS, no periodo entre fevereiro e marco de 2021. Os gréaficos foram
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elaborados com base em um universo de 40 respostas obtidas. O questionario foi
traduzido em graficos em forma de pizza que mostram todos os resultados em
porcentagem.

As trés questdes reproduzidas a seguir tiveram a intencdo de captar a percepcéao
de integrantes da comunidade quanto aos servi¢cos prestados pelo judiciario estadual, o
impacto para o publico externo em relagdo ao que € realizado pela instituicdo atualmente.

Gréfico 1: Qual sua percepcao sobre a qualidade do judiciario estadual como prestadora
de servico jurisdicional?

0.00%

= Ruim
= Razoavel
= Boa

Excelente

Gréfico 1 - Qualidade do judiciario estadual. Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme os levantamentos estatisticos, 47,5% dos respondentes entendem como
razoavel a qualidade do servico jurisdicional prestado pela justica gatucha. Um total de
22,5% das pessoas percebe como boa qualidade e 0% como excelente. Mas nao se pode
deixar de considerar que uma parte significativa, cerca de 30%, registraram sua percepcao
como ruim, o que indica possiveis falhas tanto nos servicos prestados quanto no processo
de comunicacdo entre a organizacdo e a comunidade.

Grafico 2: Qual sua percepc¢do sobre o nivel de acessibilidade do judiciario estadual?
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0.00%

= Ruim. O judiciario é inacessivel
para a populagdo mais
vulneravel

= Razodvel, mas parece haver
ainda alguma dificuldade de
acesso

= Boa. Melhorou muito no ultimos
anos

Excelente. Nenhum reparo

Gréfico 2 - Acessibilidade do judiciario estadual. Fonte: Elaborado pelo autor.

O estudo identificou que a maioria dos respondentes, 55%, percebem como
razoavel o nivel de acessibilidade para populacdo e 12,5% como boa, 0 que indica que
grande parte da comunidade entende os esfor¢os do judiciario gaicho para melhoria da
acessibilidade, apesar de algumas dificuldades. No entanto, chama a atengdo que 32,5%
tem restricdes quanto ao nivel de acessibilidade para a fatia mais pobre da populacéo.

Com base na amostra apresentada, percebe-se que parte consideravel da
populacdo demonstra insatisfacdo e entende que o judiciario é inacessivel para a
populacdo mais vulneravel. Os motivos para este resultado nédo serdo aprofundados neste
estudo, mas este registro vai ao encontro da afirmacdo de que h& insatisfacdes que,
possivelmente, venham a ser motivadas tanto pela comunicacdo ineficiente da
organizacgdo quanto pela burocracia demasiada. Além disso, um indicativo de que as acdes
e projetos desenvolvidos até 0 momento em areas como de acessibilidade, devem ser
melhor divulgados e de que, ainda, sdo insuficientes para aproximar a organizacéo de

parcela da populagéo.

Grafico 3: Qual sua percepc¢do quanto a imagem do judiciario estadual?
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0.00%

= Ruim. Ndo fez nenhum esforgo

25.00% para melhorar

= Razodvel. Tenta melhorar nos
ultimos anos

Boa. Acho que melhorou nos
ultimos anos

Excelente. Passa imagem de
qualidade e de bons servigos

Grafico 3 - Imagem do judiciario estadual. Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa identificou que 42,50% dos respondentes entendem que a imagem do
judiciario gaucho é razoavel e que faz esforgcos para melhorar nos dltimos anos. A faixa
dos que acham que a imagem do judiciario é boa ficou em 25%. Ja o segundo maior
quantitativo, 32,50%, responderam que acham que a instituicdo nao fez nenhum esforco
para melhorar sua imagem, o que demonstra, mais uma vez, falha na comunicacao
institucional que, a propdsito, esta entre as linhas de atuacéo do PE, referente ao objetivo
estratégico “Incrementar Satisfagdo ¢ Imagem”.

N&o ha como deixar de referir também que existem componentes politicos que,
nos Ultimos anos, tem envolvido o judiciario nacional. Decisdes relacionadas aos rumos
da politica nacional tém passado com mais frequéncia pelas maos do poder judiciario, 0
que tem rendido certo estranhamento de parte da populacdo, em um periodo de extrema

polarizacédo, e que influenciam em pesquisas de opinido publica.
5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa possibilitou uma analise de como o judiciario do Estado do
Rio Grande do Sul construiu seu Planejamento Estratégico. Para o desenvolvimento do
estudo, optou-se pela metodologia de pesquisa com anéalise de estudo de caso.

De modo geral, o estudo demonstrou que houve avangos ap6s a implantacdo do
PE, e que ha o reconhecimento da comunidade quanto aos esfor¢os para melhoria da
qualidade da prestacdo dos servicos, da estrutura de acessibilidade e imagem da
instituicdo. Por outro lado, a pesquisa mostrou que uma parcela significativa da populacéo

tem maiores restrigdes, o que denota alguma ineficiéncia ou falha de comunicacéo.
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O estudo demonstra ainda que a organizacdo tem conseguido criar bons projetos
e acOes para areas de grande demanda social, contudo, alguns indicadores negativos
denunciam desalinhamento na obtencdo das metas, fato que deve ser melhor observado
pela organizacédo, considerando a queda no nimero de projetos nos ultimos anos.

Com relagdo aos servidores, apesar da percepgdo positiva da maioria quanto a
eficiéncia da organizagéo, a pesquisa demonstrou, em que pese a cooperacdo, que ndo
houve maior engajamento destes ao PE, o que revela problemas na forma como foi
conduzido o processo de comunicagdo com os colaboradores.

O estudo descreveu as fases do PE implantado no TJRS, apresentando uma analise
desde sua formulagdo, com a escolha e utilizacdo de ferramentas estratégicas, passando
pela selecdo de metodologia e indicadores de desempenho, até a implementacdo com a
criacdo e execucao de projetos e acdes para cumprimento do plano estratégico.

Da mesma forma, os objetivos especificos sdo alcancados na medida em que o
estudo apresenta os beneficios e desafios na implementacéo, e a realizacdo de analise a
execucdo dos projetos e acOes que ddo a compreensdo e dimensdo dos impactos no
ambiente interno e externo da organizacao.

A pesquisa demonstrou como o planejamento estratégico influenciou nas
atividades da organizacao, permitindo o desenvolvimento ordenado de ac¢Ges. Entretanto,
verifica-se que apesar dos beneficios que o planejamento proporciona, necessita-se um
tanto de avancos quanto a comunicacdo com seu publico interno e externo, fato que iria
contribuir significativamente para os resultados.

Dada a relevancia do judiciario estadual como 6rgdo de prestacdo de servicos
jurisdicionalis, torna-se necessario que a organizagcdo avance na criacao de projetos para
aproximar-se efetivamente da sociedade gaicha com uma linguagem simples e eficaz.

Em sintese, este trabalho permitiu evidenciar os impactos de um modelo de
planejamento estratégico implantado no TJRS, que trouxe resultados animadores, mas
que requer ajustes. Considerando as limitac6es deste estudo e a significante parcela de
manifestacBes negativas na pesquisa, recomenda-se para estudos futuros uma analise

mais aprofundada quanto aos anseios da comunidade com relacdo ao judiciario estadual.
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