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Resumo

Esta investigagéo teve como objetivo averiguar se o modelo de balanced scorecard (BSC) implantado pelo Tribunal de Justica (TJ)
de cada estado do Brasil e do Distrito Federal esta alinhado conforme preconiza a literatura, bem como se segue a mesma linha
de raciocinio estratégico pelo fato dos tribunais realizarem a mesma atividade. A amostra constituiu-se dos 26 tribunais de justica
dos estados do Brasil e do TJ do Distrito Federal. Trata-se de um trabalho exploratério e documental, com abordagem qualitativa,
que utilizou a técnica de analise de contelido nos documentos que reportavam informagdes sobre o BSC, disponibilizados nos
websites dos tribunais em estudo, para coleta de dados. Os achados indicam que toda a amostra utiliza o mapa estratégico (ME)
propagado pela literatura do BSC. Em consonancia com o modelo de BSC proposto para esta investigagao, os principais resultados
denotam: (i) estrutura basica com trés perspectivas: sociedade; processos internos e; recursos, na maioria dos mapas avaliados;
(i) a posicéo hierarquica das perspectivas sociedade e recursos compativeis com a literatura; em 100% dos mapas, a dimenséo
sociedade foi encontrada no topo, indicando ser a perspectiva mais importante para a obtengdo de resultados; em sua base, a
maioria traz a dimenséo recursos, indicando como deve iniciar o processo estratégico e (iii) 17 mapas estratégicos, 63% da amostra,
apresentaram a missao no topo da cadeia causa e efeito. Ademais, ao avaliar os objetivos estratégicos, observou-se que, em
sua maioria, sdo caracterizados de acordo com a individualidade de cada TJ. Dos 149 objetivos estratégicos existentes, 134 sao
exclusivos de cada tribunal, denotando-se apenas seis objetivos comuns, demonstrando, em sua maioria, dispersdao quanto aos
fins a que se propdem cada um dos tribunais, embora possuam as mesmas fungdes sociais. Apenas cinco mapas estratégicos
apresentam relagdo causa e efeito entre objetivos e perspectivas. Constata-se a existéncia de semelhangas nos desenhos dos
mapas estratégicos implantados nos tribunais do estudo, no entanto destacam-se caracteristicas idiossincraticas na sua elaboragao.
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Abstract

This investigation aimed to ascertain if the balanced scorecard (BSC) model implemented by the Court of Justice (CJ) of each state
in Brazil and the Federal District is aligned as recommended by the literature, and the same line of strategic reasoning is followed
by the fact that the courts carry out the same activity. The sample consisted of the 26 states courts of justice in Brazil and the CJ
in the Federal District. It is an exploratory and documentary work, with a qualitative approach, which used the content analysis
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technique in the documents that reported information about the BSC, available on the websites of the understudy courts, for data
collection. The findings indicate that the entire sample uses the strategic map (ME) propagated by the BSC literature. In line with
the BSC model proposed for this investigation, the principal results denote i) basic structure with three perspectives: society; internal
processes and; resources, in most of the evaluated maps; (ii) the hierarchical position of the society and resources perspectives
compatible with the literature; in 100% of the maps, the dimension society was found at the top, indicating that it is the most relevant
perspective for obtaining results; at its base, most have the resources dimension indicating how to start the strategic process and
(iii) 17 strategy maps, 63% of the sample, presented the mission at the top of the cause and effect chain. Furthermore, when
evaluating the strategic objectives, it was observed that, for the most part, they are characterized according to the individuality of
each CJ. Of the 149 existing strategic objectives, 134 are exclusive to each court, denoting only six common objectives, showing,
for the most part, dispersion as to the purposes proposed by each court, although they have the same social functions. Only five
strategic maps have a cause-and-effect relationship between objectives and perspectives. There are similarities in the drawings
of the strategic maps implanted in the courts of the study, however, idiosyncratic characteristics stand out in their elaboration.

Keywords: balanced scorecard; public sector; courts of justice.

1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos, a sociedade tem se mostrado cada vez mais consciente quanto ao papel do Estado, exigindo
cada vez mais transparéncia e qualidade no servigo publico por ela financiado e a ela prestado. Para atender a esta
nova demanda social, a Administragao Publica também tem passado por importantes mudangas. Segundo Kalimullah,
Alam e Nour (2012), no comego da década de 1990, um novo modelo de gestdo publica emergiu entre os paises
mais avangados do mundo, o New Public Management (NPM), que se baseia em ideologias e praticas provindas do
setor privado. Esse novo modelo possibilita que as administragdes publicas atendam as novas demandas sociais e
econdmicas, principalmente por meio da pratica do accountability (HOOD, 1995).

A investigagdo de Blonski et al. (2017) descreve que o NPM produziu grandes efeitos sobre a Administragao
Publica brasileira, sobretudo na crescente preocupagido com a eficiéncia e com a mensuragao do desempenho.
Nesse aspecto, o balanced scorecard (BSC), com seu enfoque multidimensional, permitindo o balanceamento entre
indicadores financeiros e nao financeiros, apresenta-se como uma ferramenta de gestado estratégica exitosa para
utilizagao no setor publico.

Nesse contexto, uma ferramenta de gestao utilizada no setor privado torna-se viavel para atender as novas
praticas das organizagdes publicas: o balanced scorecard (Madsen et al., 2019). O BSC atua como um sistema de
avaliagcao de desempenho, visando traduzir missao e estratégia organizacionais em objetivos e medidas organizados
em perspectiva, adequadas as especificidades de cada organizagéo. De acordo com seus idealizadores, ele pode
ser facilmente adaptado para atender as necessidades das organizag¢des publicas (KAPLAN E NORTON 2000;
KAPLAN E NORTON, 2004).

Assim como Kaplan e Norton (2000, 2004), diversos autores realizaram estudos concernentes as adaptagdes
necessarias para que o BSC possa ser util ao setor publico, compreendendo investigagdes que abordam o
desenvolvimento de novas estruturas para determinadas organizagdes publicas (Al-Haj e Atieh, 2016; Ghelman e
Costa, 2006; Barros e Rodriguez, 2004; Bastidas e Ripoll Feliu, 2003; Niven, 2003; Olve, Roy e Wetter, 2000), bem
como pesquisas que envolvem a analise da utilizagdo de indicadores, de miss&do ou de visdo, associados ao BSC
para o planejamento estratégico das organizagdes dessa natureza (MATEOS-RONCO E HERNANDEZ MEZQUIDA,
2018; BLONSKI ET AL., 2017; DIMITROPOULOS, KOSMAS E DOUVIS, 2017; PARASIBU ET AL., 2016; HOQUE
E ADAMS, 2011; LOPEZ HERNANDEZ, A. M.; LOPEZ VINEGLA, A.; RODRIGUEZ NIETO, A., 2007).

Os estudos que fazem alusdo a implementacdo do BSC no setor publico apresentam-se direcionados a
ambitos corporativos especificos, entre os quais: as organizagdes de saude (Aidermark, 2001; Northcott e France,
2005), as organizagbes governamentais locais (Simpson e Aboagye-Otchere, 2014; Northcott e Taulapapa, 2012;
Madsen et al., 2019) e os 6rgaos especificos do governo ou departamentos do governo (BEMFICA E CALLADO,
2019; DIMITROPOULOS, KOSMAS E DOUVIS, 2017; BLONSKI ET AL.,2017; MOULLIN, 2017; HOQUE E ADAMS,
2011, LOPEZ HERNANDEZ; LOPEZ VINEGLA; E RODRIGUEZ NIETO, 2007).

Assim, esta investigagao apresenta-se inserida no contexto corporativo relativo aos érgaos especificos do governo,
tendo como foco de estudo a implementagdo do BSC nos Tribunais de Justica dos estados do Brasil e do Distrito
Federal. Destaca-se, nesse contexto, a atuagdo do Conselho Nacional da Justiga (CNJ) que, como 6rgao de controle
da atuagao administrativa e financeira dos tribunais, além de utilizar o BSC e o mapa estratégico em seu processo de
gestao, dispde de uma resolugéo que obriga os tribunais a elaborarem seus respectivos planejamentos estratégicos.

Observa-se o inexpressivo volume de investigagdes sobre a atuagdo do BSC no setor publico quando comparado
as pesquisas desenvolvidas sobre esse artefato gerencial no setor privado (Silva, 2008), bem como ha, por parte de
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alguns investigadores, concepgdes que aludem a reservas sobre a eficacia da implementagédo do BSC em contextos
complexos, como o setor publico (PIDD, 2005; ARNABOLDI E LAPSEY, 2004, NORTHCOTT E TAULAPAPA, 2012).

Concernente as acepgdes acima supracitadas, compreende-se a relevancia atribuida ao desenvolvimento desta
pesquisa, uma vez que atenuara o gap existente entre as investigagbes focadas no uso de praticas gerencias no
setor privado e as pesquisas concentradas nos artefatos gerenciais que se concentram em resultados e mensuragoes
para as organizagdes do ambito publico, as quais focam o BSC como uma ferramenta promissora para solucionar os
desafios enfrentados por essas organizagdes. Ademais, o presente estudo favorecera a observancia do rearranjo do
BSC para os 6rgaos publicos, evidenciando como o planejamento estratégico desses entes esta sendo conduzido.

Este predmbulo pauta o levantamento da seguinte questao para a investigacao: considerando que os Tribunais
de Justica dos estados do Brasil e do Distrito Federal desenvolvem a mesma atividade, como se estabelece o modelo
de BSC implantado por esses entes?

Dessa forma, esta investigagéo teve como objetivo averiguar se o0 modelo de balanced scorecard implantado
pelos Tribunais de Justica dos estados do Brasil e do Distrito Federal esta alinhado conforme preconiza a literatura,
bem como se segue a mesma linha de raciocinio estratégico pelo fato dos tribunais realizarem a mesma atividadefim.
Os seguintes objetivos especificos foram delineados: (i) avaliar os modelos de BSC adotados pelos Tribunais de
Justica dos estados brasileiros e do Distrito Federal, confrontando-os com os modelos estabelecidos na literatura
académica; (ii) estabelecer uma comparagéao entre os modelos de BSC dos Tribunais de Justi¢a dos estados brasileiros
e do Distrito Federal, afim de evidenciar semelhangas ou diferengas quanto as abordagens utilizadas.

Compreende-se que o desenvolvimento deste trabalho, quanto ao seu teor tedrico, traz uma contribuigéo
incremental ao acervo académico relacionado as pesquisas que envolvem o BSC aplicado a administragdo publica.
Suas contribuicoes praticas estdo associadas a evidéncias, obtidas por meio de uma analise baseada na compilagao
de dados, capazes de promover auxilio para que as organizagdes publicas possam implementar ou aprimorar suas
estruturas gerenciais baseadas nos fundamentos do BSC.

A pesquisa em tela estrutura-se em cinco se¢des a partir desta introdugdo. Inicialmente, aprecia-se a plataforma
tedrica abordando o tema balanced scorecard no setor publico, incluindo evidéncias empiricas de estudos anteriores
sobre a tematica, bem como apresentando as concepgdes literarias das estruturas de BSC propostas para o setor
publico, fundamentando o modelo proposto para esta pesquisa. Em seguida, apresenta-se a metodologia da pesquisa,
explicando suas caracteristicas, a analise e discussao dos resultados observados, as consideracdes finais e, por fim,
as referéncias bibliograficas que fundamentaram o estudo.

2 PLATAFORMA TEORICA
2.1  Balanced scorecard no setor publico

O balanced scorecard surgiu como um novo método de medida de desempenho para organizagdes
empresariais no inicio dos anos 1990 (Kaplan e Norton, 1992). Inicialmente, ele foi apresentado como um sistema
integrado que combinava medidas de desempenho financeiras e nao financeiras relacionadas aos clientes, aos
processos internos, a aprendizagem e ao crescimento, objetivando ajudar a reduzir os problemas relacionados a
miopia gerencial em curto prazo, proporcionando aos gestores uma visdo antecipada sobre o desempenho futuro
das organizagdes (MADSEN ET AL., 2019).

Seus precursores, Kaplan e Norton (1996), ao avaliarem experiéncias praticas relativas a essa ferramenta de
gestdo, reconheceram que os executivos ndo o utilizavam apenas para esclarecer e comunicar a estratégia, mas
também para gerencia-la. Assim, os referidos autores consideraram que o modelo deixou de ser um sistema de
medigdo de desempenho aperfeicoado para se transformar em um sistema gerencial.

O potencial de gestdo de desempenho do BSC esta atrelado a suposigéo de ocorréncia da relagéo causa e
efeito entre seus indicadores (ITTNER E LARCKER, 2003); relagao causal que sugere que a agao gerencial dirigida
para melhorar os resultados das perspectivas — aprendizado e crescimento, processos internos e clientes — acabara
por conduzir a melhoria de desempenho nos resultados financeiros das corporagdes (KAPLAN E NORTON, 1996).
Essa cadeia de causas e efeitos entre as perspectivas é representada graficamente no que os precursores do BSC
chamam de mapa estratégico. Segundo Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégico do balanced scorecard demonstra
a hipotese da estratégia, e cada indicador se converte em parte integrante de uma cadeia légica de causa e efeito
que conecta os resultados almejados da estratégia.

Denota-se que a concepgao do BSC tem nos objetivos financeiros o ponto final a ser alcangado pela sua
dindmica de gestao de desempenho, aspecto incompativel com os objetivos da maior parte das organizagdes do
setor publico (Northcott e Taulapapa, 2012). Contudo Kaplan e Norton (1992, 2001) argumentam que o BSC pode
ser adaptado para organizag¢des do setor publico reorganizando os indicadores de desempenho, colocando clientes
ou constituintes no topo da hierarquia. Para além desses aspectos, advogam que pode cumprir um duplo papel em
contextos do setor publico, quais sejam: (i) como instrumento de medi¢ao para orientar o desempenho e (ii) como
uma forma de aumentar a responsabilidade democratica.
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Atribui-se a adogao do BSC no setor publico, em grande parte, ao surgimento do new public management
(NPM), o qual introduziu novas praticas na administragédo publica, condizentes com métodos gerenciais inspirados
no setor privado (Hood, 1995; Hyndman e Lapsley, 2016). O BSC foi apresentado como uma solugdo para muitos
dos problemas e desafios enfrentados pelas corporagdes do ambito publico contemporaneo em relagédo as praticas
de gestéo e governanga (MADSEN ET AL., 2019).

O relato inerente as transformagdes ocasionadas na Administragdo Publica, bem como as adaptagbes que
a atingiram em seus processos de gestdo para atendimento as novas formas de conduta previstas pelo NPM,
abordando o BSC como uma inovagao nos processos de gestdo de medidas e na avaliagdo de desempenho para
as organizagbes do setor publico, € abordado por diversos pesquisadores, como Madsen et al., (2019), Blonski et
al. (2017), Moullin (2017), Hyndman e Lapsley (2016), Simpson e Aboagye-Otchere (2014), Northcott e Taulapapa
(2012), Lapsey e Wright (2004), Johnsen (2001), Aidemark (2001).

Os estudos que pautam a insergédo do BSC no setor publico apresentam-se direcionados para campos de atuagao
especificos, como as organizagdes de saude (AIDERMARK, 2001; NORTHCOTT E FRANCE, 2005), as organizagdes
governamentais locais (Simpson e Aboagye-Otchere, 2014; Northcott e Taulapapa, 2012; Madsen et al., 2019) e
orgaos especificos do governo ou departamentos do governo (BEMFICA E CALLADO, 2019; DIMITROPOULOS,
KOSMAS E DOUVIS, 2017; BLONSKI ET AL., 2017; MOULLIN, 2017; HOQUE E ADAMS, 2011).

Esta investigagéo apresenta-se no escopo dos trabalhos identificados no ultimo campo de atuagéo especificado
acima, ou seja, 6rgaos especificos do governo. Nesse sentido, far-se-a, a seguir, alusdo ao contexto de algumas
investigagoes referendadas nesse ambito.

Bemfica e Callado (2019) realizaram um estudo sobre o BSC em vinte e seis Ministérios Publicos estaduais
do Brasil, analisando a estrutura do mapa estratégico formado por esses 6rgédos e questionando as adaptagdes
realizadas na montagem do seu planejamento estratégico. Os autores concluiram que os érgéos construiram seus
mapas estratégicos de acordo com suas peculiaridades, e se assemelharam em suas estruturas de mapa estratégico
(ME), encontrando, ademais, a ocorréncia de predominancia da utilizagdo da perspectiva orgamentaria na base dos
mapas, direcionando a relagéo causa e efeito para a perspectiva sociedade, no topo do ME.

Dimitropoulos, Kosmas e Douvis (2017) propuseram avaliar a implementagdo do BSC em uma organizagao
municipal de esportes na Grécia, a qual incorporou a abordagem baseada no desempenho em seu processo de
gestao. Os resultados indicaram que, por meio do BSC, o 6rgao publico conseguiu manter as despesas dentro das
restricdbes orcamentarias e até mesmo aumentar as receitas, ao mesmo tempo em que alcangou altos niveis de
satisfacdo dos cidaddos com os servigos esportivos e a melhoria interna das operacgdes.

Blonski et al. (2017) focaram seus estudos na compreensao da estratégia de gestdo adotada pela Receita
Federal do Brasil (RFB), buscando caracteristicas que identificassem as ideias preconizadas pelo NPM e também
as adaptag0es realizadas para utilizagdo do BSC pelo 6rgdo. Os resultados mostraram que o NPM produziu grandes
efeitos na RFB, principalmente quanto a preocupagéo com eficiéncia. Concernente a utilizagdo do BSC, observou-se
a ocorréncia de algumas limitagbes, sendo a principal delas associada a falta de conhecimento e de habilidades de
pessoal para lidar com a ferramenta.

Hoque e Adams (2011) conduziram um estudo para investigar a implantagdo do BSC em departamentos do
governo australiano e, por meio de questionarios encaminhados aos gestores desses departamentos, concluiram
que as medidas de desempenho mais utilizadas pelas organizagdes estudadas foram as relativas a obtengao de
resultados e eficiéncia/qualidade do processo, e que as medidas de desempenho menos adotadas foram as inerentes
a aprendizagem e ao crescimento de seus funcionarios, aspectos compativeis com os objetivos do governo, os quais
estabelecem que as agéncias governamentais devem focar nos resultados.

Apesar da visao positiva quanto a utilizagdo do BSC no setor publico, algumas barreiras para sua implementagao
sdo destacadas por Chan (2004), o qual, em pesquisa realizada com governos municipais dos Estados Unidos e do
Canada, constatou que o uso do BSC, entre eles, ainda é limitado, e identificou as principais barreiras para seu uso,
quais sejam: falta de um sistema de informagao adequado para dar suporte ao BSC, financiamento inadequado e
falta de comprometimento da alta administragdo. Para Horvath e Partners (2003), a falta de cultura estratégica no
setor publico dificulta a definicdo da estratégia da organizagéo, fator importante para efetivagao do BSC.

Compreende-se a relevancia académica atribuida as investigagbes que consideram a utilidade do BSC nas
organizacgodes do setor publico, tendo este um carater multidimensional, tornando possivel a captura de aspectos néo
financeiros e favorecendo o acompanhamento da estratégica organizacional mesmo em ambientes organizacionais
complexos, como pode ser considerado o escopo das corporagdes publicas.

2.2 Aspectos estruturais do BSC no setor publico e o modelo adotado na pesquisa empirica
No que concerne a adogao de adaptagdes estruturais do BSC aplicado ao setor publico, para além de Kaplan

e Norton (2000, 2004), diversos autores realizaram estudos sobre a tematica, entre os quais: Al-Haj e Atieh (2016),
Ghelman e Costa (2006), Barros e Rodriguez (2004), Bastidas e Ripoll Feliu (2003), Niven (2003) e Olve, Roy e
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Wetter (2000). Os autores apresentam novas interpretacdes das missdes e perspectivas do BSC, as quais, segundo
seus estudos, podem agregar valor a operacionalizagdo do modelo na realidade do setor publico.

Na abordagem relativa ao uso nas organizagdes publicas, Kaplan e Norton (2000) consideram que as instituicdes
publicas geralmente utilizam objetivos de impacto social, como reduzir pobreza, poluicdo, melhorar servico etc.,
e representam a responsabilidade com a sociedade em sua missédo. Os autores apontam algumas alteragdes na
estrutura do BSC para essas organizagdes, como a utilizagdo da missdo no topo do mapa estratégico, e criam trés
novas perspectivas: (i) gestdo de custos; (ii) criagao de valor; e (iii) apoio legitimador.

Mais tarde, Kaplan e Norton (2004) criam um novo mapa estratégico direcionado ao setor publico. Nessa nova
abordagem, o mapa estratégico passa a ser composto pelas perspectivas : fiduciaria; do cliente; interna; e aprendizado
e crescimento. Segundo os autores, essas organizagdes alcangam sucesso por meio da performance dos processos
internos, com o apoio do intangivel presente na perspectiva de aprendizado e crescimento. A perspectiva fiduciaria
contempla o grupo de interessados, os contribuintes que fornecem recursos financeiros.

Al-Haj e Atieh (2016) propdem uma estrutura do BSC composta pelas mesmas perspectivas sugeridas originalmente
pelos seus precursores, porém acrescentam uma quinta perspectiva: meio ambiente, a qual visa tornar o meio ambiente
mais saudavel e sustentavel. Ademais, associam a perspectiva financeira ao controle de recursos e a perspectiva de
clientes aos assuntos relacionados a relagao da organizagdo com a comunidade. Os autores também fazem uso da
missao e estratégia da organizagéo na estrutura do mapa estratégico, concordando com Kaplan e Norton (2000).

Ghelman e Costa (2006) consideram uma estrutura baseada em principios de eficiéncia, eficacia e efetividade,
formada pelas perspectivas: (i) sociedade/cidadao; (ii) clientes; (iii) processos internos; (iv) pessoas e modernizagéo
administrativa; e (v) financeira/orgamento. Para os autores, o bom desempenho da perspectiva financeira/orgamento
impacta positivamente as perspectivas de modernizagao administrativa e pessoas, as quais, por sua vez, acarretam
na melhoria dos processos internos, focada na eficiéncia. Essas trés perspectivas, juntas, tém relagao direta com
a perspectiva de clientes, focada na eficacia. Nao ha, por parte desses autores, concepgdes acerca da missao da
empresa e sua relagdo com o BSC.

Barros e Rodriguez (2004) concordam com Kaplan e Norton (2000) ao abordarem a missao como ponto de
partida do BSC nas organizagdes publicas. E também sugerem uma nova estrutura, composta pelas perspectivas:
(i) comunidade; (ii) governabilidade; (iii) marco legal; (iv) inovagao, formagéo e organizagao; (v) processos internos
e (vi) finangas, formando um ciclo operacionalizado em prol do sucesso da miss&do. Para os autores, a missao do
estado consiste em maximizar o bem-estar da comunidade, a primeira perspectiva. A segunda perspectiva, de
governabilidade, foca em aliangas e articulagdes politicas para a aprovacgao e realizagao das agbes organizacionais.
O marco legal trata da importancia designada pela organizagéo para o orgamento anual. A perspectiva de inovagao,
formacgao e organizagao implica na qualificagdo do ambiente de trabalho, bem como no treinamento e motivagao dos
funcionarios, que, por sua vez, irdo racionalizar os processos internos e, por fim, ocasionara a redugéo dos custos.

Bastidas e Ripoll Feliu (2003) propdem uma estrutura do BSC para o setor publico a partir de seis perspectivas:
do usuario, da comunidade, do meio ambiente, humana, financeira e dos processos internos. As perspectivas do
usuario, comunidade e do meio ambiente ocupam a principal hierarquia da estrutura, igualmente. Nessa proposta,
a cadeia de causa e efeito inicia-se com a melhoria e inovagéo de processos, na perspectiva de processos internos,
cujas consequéncias impactam na perspectiva financeira, medida em termos de eficiéncia, eficacia e efetividade.
Por sua vez, o bom desempenho da perspectiva financeira gera efeitos positivos na perspectiva humana, voltada
para objetivos de relagées humanas, que, por fim, tera resultados que poderdo maximizar a possibilidade de atender
aos objetivos das trés principais perspectivas. Na estrutura proposta ndo ha evidenciagdo da missdo como elemento
participante da cadeia de causa e efeito.

Niven (2003) ndo cria novas perspectivas, porém atribui novas definigdes as criadas pelos precursores do
BSC, e também utiliza a estratégia como fator atuante no mapa estratégico. Para o autor, todas as perspectivas
tém o objetivo de concretizar o que é pré-estabelecido na missao organizacional. H4 maior importancia atribuida
a perspectiva dos clientes, porém o autor defende que deve existir a utilizagdo da perspectiva financeira, a qual
deve focar nos custos com a atividade publica. A perspectiva de aprendizado e crescimento representa a base do
sistema, dado que a melhoria dos processos internos, a posigéo financeira e a satisfagdo dos clientes irdo depender
da capacitacao dos trabalhadores e dos instrumentos que estarao a disposig¢ao.

Olve, Roy e Wetter (2000) estabelecem uma estrutura para as organizagdes publicas fazendo alteragdes
relevantes quanto ao comportamento das perspectivas. Defendem que a estrutura do BSC no setor publico deve ser
dividida em setores temporais, quais sejam: ontem, hoje e amanha. Nesse caso, em vez da perspectiva financeira,
deve existir a descricdo dos resultados, pois uma instituicdo publica deve se preocupar mais com os beneficios sociais
gue com os proveitos financeiros. A perspectiva de clientes passa a ser a perspectiva de relagdes, pois ndo apenas
os clientes devem estar satisfeitos, mas também os fornecedores, os cidadaos, as associagdes etc. A perspectiva
de processos torna-se a perspectiva de atividades, pois defendem que devem ser considerados ndo somente os
processos nos 6rgaos publicos, como também os fluxos. E a perspectiva de aprendizado e crescimento é substituida
pela perspectiva de futuro, pois é nesse setor que se encontram as bases para as operacdes do futuro. Todos os
setores temporais terdo influéncia sobre os outros.
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Observa-se que os autores apresentam certa concordancia quanto as perspectivas financeira e de clientes,
atribuindo a perspectiva financeira aspectos inerentes ao controle de custos e recursos e a perspectiva de clientes
foco na sociedade/contribuinte.

Pode-se observar, também, que, entre os autores referendados neste topico, Kaplan e Norton (2000, 2004),
Barros e Rodriguez (2004); Niven (2003) e Al-Haj e Atieh (2016) concordam que a missao deve participar da cadeia
I6gica de causa e efeito, sendo importante para sua realizagdo. Também pode-se destacar a utilizagdo de perspectivas
voltadas para o meio ambiente, pontuadas por Al-Haj e Atieh (2016) e Bastidas e Ripoll Feliu (2003).

As estruturas de BSC propostas pelos autores supracitados, sendo estas fundamentadas em suas perspectivas
e nas relagdes de causa e efeito entre elas, configuradas, graficamente, por meio do mapa estratégico, convergem
para a adogao de caracteristicas minimas para um balanced scorecard a ser implementado no setor publico. Nesse
sentido, para esta investigacao, propds-se o modelo de pesquisa a ser apresentado a seguir.

2.2.1 Modelo da pesquisa

Diante das concepgoes literarias acerca das estruturas de BSC propostas para o setor publico, compreende-se
que algumas caracteristicas basicas devem fazer parte do desenho de um BSC implantado nas organizagbes publicas.
Pode-se pontuar questdes como a cadeia de causa e efeito iniciando na perspectiva de recursos, visando organizar
e melhorar a utilizagéo e captagao dos recursos financeiros e orgamentarios (como apontado por Ghelman e Costa
(2006) e Barros e Rodriguez (2004)) e entdo segue para a perspectiva de processos, com o sentido de maximizar
a eficiéncia dos processos internos com a minima utilizagéo de recursos. Por sua vez seguindo para a perspectiva
humana, voltada para a preparagéo e capacitacéo de pessoas, e depois a cadeia segue para a ultima perspectiva antes
da missao, a de sociedade, na qual se contempla todos os interesses da sociedade e dos cidaddos, como apontam
Ghelman e Costa (2006) e Barros e Rodriguez (2004). Assim, a cadeia segue e finaliza na missdo da organizagao,
como indicado por Kaplan e Norton (2000), Niven (2003), Barros e Rodriguez (2004) e Al-Haj e Atieh (2016).

Nesse sentido, para o desenvolvimento desta pesquisa, foram consideradas as caracteristicas supracitadas
para avaliar as estruturas de balanced scorecard implementadas pelos Tribunais de Justica dos estados do Brasil
e do Distrito Federal. Assim, compreende-se como estrutura basica de BSC a ser utilizada pelas organizagbes
participantes desse estudo a que se segue: a existéncia da relagao causa e efeito, iniciando com a perspectiva de
recursos; passando para perspectiva de processos; seguida pela perspectiva humana; e, logo apds, a perspectiva
de sociedade; terminando com a miss&o no topo do mapa estratégico.

3 DESENHO DA INVESTIGAGAO EMPIRICA

3.1 Aspectos metodolégicos da pesquisa

Em relagdo ao objetivo proposto, esta pesquisa é caracterizada como exploratéria e descritiva. Segundo Gil
(2008), a pesquisa exploratdria visa proporcionar maior familiaridade com o problema, enquanto a pesquisa descritiva
visa descrever as caracteristicas de determinada populagao ou fendmeno ou o estabelecimento de relagbes entre
variaveis. Quanto ao delineamento da pesquisa, o estudo caracteriza-se tanto como documental, pois aplica um
tratamento analitico a materiais ainda ndo estudados (Gil; 2008), quanto como estudo de caso, cuja ideia € investigar
fendmenos contemporaneos em um ambiente real, segundo Yin (2001).

Quanto a natureza, o trabalho possui abordagem qualitativa, pois utiliza a técnica de analise de conteudo, a
qual, segundo Bardin (2010), compreende um conjunto de técnicas de andlise objetivando obter, através do uso de
procedimentos sistematicos relativos a descrigao do conteudo, indicadores que permitam obtengao de conhecimento
acerca do objeto de estudo, que, neste caso, sdo os documentos relacionados ao planejamento estratégico de cada TJ.

3.2 Amostra da pesquisa

A amostra da pesquisa é constituida dos TJ dos vinte e seis estados do Brasil e do Tribunal de Justica do
Distrito Federal.

Ressalta-se que todos os tribunais de justica investigados dispéem da estrutura do mapa estratégico, preconizado
pelo BSC, em seus websites. Assim, procedeu-se a apreensio dos referidos mapas para dar inicio a analise de
conteudo.

Para esta investigagdo, a analise de conteludo baseou-se em cinco aspectos, a saber: (i) quantas e quais
sdo as perspectivas utilizadas nos mapas estratégicos?; (ii) os mapas estratégicos desenvolvidos por cada Tribunal
de Justica apresentam semelhangas e divergéncias entre si e/ou com a literatura académica?; (iii) quais objetivos
estratégicos sdo mais almejados pelas perspectivas dos Tribunais de Justiga?; (iv) ha explicagdo de causa e efeito
entre objetivos e entre perspectivas?; e (v) como se posicionam, hierarquicamente, a misséo, a visao e os valores
nos mapas estratégicos e a que se direcionam?
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Uma vez coletados os dados, foram tratados, descritos e expostos em graficos e tabelas, conforme sera
exposto a seguir.

4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Os tribunais de justica estaduais sao 6rgaos responsaveis por julgar matérias que ndo sejam da competéncia
dos demais segmentos do judiciario. Cada estado tem a atribuigdo de organizar a sua justiga, exceto o Distrito Federal,
que é organizado pela Unido. Hoje, a Justica Estadual esta presente em todas as unidades da federagao, reunindo a
maior parte dos casos que chegam ao Judiciario, encarregando-se das questdes mais comuns e variadas, tanto na area
civel quanto na criminal. De todos os segmentos do judiciario, os tribunais de justica sédo os primeiros em quantidade
de unidades judiciaria, despesa total, numero de servidores, entre outros indices calculados e analisados pelo CNJ.

Para realizagdo da analise, foi feita a coleta do mapa estratégico de cada TJ de todos os estados brasileiros
e do Distrito Federal nos websites de cada um, disponivel em seus documentos de planejamento estratégico mais
atual. Foi verificado que todos os TJ tém disponivel o referido documento. A Tabela 1, a seguir, representa um
comparativo da estruturacdo do mapa estratégico proposta por cada TJ, evidenciando o numero de perspectivas e
como elas sdo nominadas.

Tabela 1 - Comparativo da estrutura do mapa estratégico elaborado pelos tribunais de justica dos estados do Brasil e do Distrito Federal.

N° DE
ESTADO PERSPECTIVAS PERSPECTIVAS
Sociedade; Processos internos; Pessoas, Organizacao e infraestrutura; e
AC 4 - . .
Sustentabilidade financeira.
AP 4 Resultados; Clientes; Processos Internos; e Aprendizado e Crescimento.
AM 3 Sociedade; Processos Internos; e Gestéo.
DF 4 Sociedade; Aprendizado e Crescimento; Processos Internos; e Recursos.
ES 4 Sociedade; Processos; Pessoas; e Orgamento e Infraestrutura.
PE 4 Sociedade; Processos Internos; Recursos; e Aprendizado e Crescimento.
PR, RN* & RR 4 Sociedade; Processos Internos; Apr('en.dlza*do e Crescimento; e Recursos
(Estratégicos®)
RO 4 Sociedade; Processos; Pessoas; e Recursos.
RS 4 Sociedade; Processos Internos; Aprendizado e Crescimento de Pessoas;
e Suporte e Recursos.
SC 4 Cidadaos; Servicos; Pessoas e Recursos; e Gestéo.
SP; SE; TO; PI; PA; MS; GO; BA; . . . .
AL: PB: MG: MT: RJ: MA: CE* 3 Sociedade; Processos Internos/ Procedimentos*; e Recursos.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa (2019).

Percebe-se que dezesseis, dos vinte e sete mapas estratégicos estudados, apresentam a mesma estrutura,
composta por trés perspectivas apenas. Destes, quinze apresentam as mesmas trés perspectivas: (i) sociedade, (ii)
processos internos ou procedimentos e (iii) recursos. As perspectivas “processos internos” e “procedimentos” foram
consideradas iguais por ndo apresentarem diferengas qualitativas significativas. Observou-se, entéo, que 55,56% dos
mapas estudados apresentam a mesma estrutura tanto em quantidade de perspectivas quanto em nomenclaturas.

Ademais, observa-se que a quantidade de perspectivas dos TJ de uma mesma regido apresenta-se em
quantidade similar. A estrutura basica é utilizada na maioria dos estados da regiao Centro-Oeste (Goias, Mato Grosso
e Mato Grosso do Sul), da regido Sudeste (Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sao Paulo) e da regido Nordeste (Alagoas,
Bahia, Ceara, Paraiba, Piaui e Sergipe). Apenas a regido Norte € composta inteiramente por estados que utilizam
quatro perspectivas na sua estrutura do mapa estratégico. Nota-se que a perspectiva voltada para infraestrutura e
clima organizacional existe apenas naquelas estruturas com quatro perspectivas.

Buscou-se identificar, também, a frequéncia de cada perspectiva nos mapas estratégicos avaliados. Nesse sentido,
procedeu-se a contagem de todas as perspectivas encontradas em todos os mapas estudados. Constatou-se que as
perspectivas mais presentes em todos os mapas estratégicos sao: (i) processos/processos internos/procedimentos,
presente em vinte e seis mapas; (ii) sociedade, presente em vinte e cinco mapas; e (iii) recursos/ recursos estratégicos,
presente em vinte e dois mapas. Apenas sete, dos vinte e sete mapas analisados, utilizam a perspectiva de aprendizado e
crescimento, inferindo que a analise de melhoria do comportamento da perspectiva voltada para o pessoal e os recursos
humanos n&o é considerada relevante para a realizagéo estratégica dos tribunais de justica estudados.
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Para melhor andlise do comportamento da presenca das demais perspectivas nos mapas estratégicos, elaborou-
se a Figura 1, a seguir exposta.

Pode-se observar na Figura 1 que ha nomenclaturas de perspectivas ndo citadas na literatura académica.
Em consequéncia disso, realizou-se o estudo dos objetivos dessas perspectivas para entender para que servem.
A partir dessa andlise, constatou-se que algumas perspectivas, nominadas diferentemente, apresentam o mesmo
cunho estratégico quando se observa os objetivos estratégicos de cada uma. Logo, embora se apresente com nomes
diferentes, essas perspectivas representam propostas estratégicas semelhantes.

Figura 1 - Frequéncia de cada perspectiva no BSC de todos os TJ

25
20
15
10
5
p . U | —
N2 de repetigdes da
perspectiva
W Sociedade 25
= Resultados 1
Cidaddos 1
Processosf Processos Internos/ 2%
Procedimentos
H Clientes 1
B Aprendizado e Crescimento 7
W Servicos 1
m Peszoas, Organizagdo e Infraestrutura 1
M Pessoas 2
M Recursos/Recursos Estratégicos 22
m Peszoas e Recursos 1
m 3ustent. Financeira 1
H Orgamento e Infrasstrutura 1
Gestdo 1
Suporte e Recursos 1

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa (2019).

Para efeito de analise, foi proposto o agrupamento de perspectivas que continham o mesmo perfil quanto ao
seu cunho estratégico, as quais foram denominadas da seguinte maneira: (i) dimens&o de sociedade; (ii) dimensao
humana; (iii) dimens&o de processos; e (iv) dimensdo de recursos.

Os aspectos qualitativos inerentes a cada um dos clusters supracitados séo os que se seguem: (i) dimenséo
de sociedade - abrange todas as perspectivas que apresentam objetivos direcionados para atender aos interesses da
sociedade; (ii) dimensdo humana - abrange as perspectivas que apresentam objetivos relacionados a maximizagéo da
qualidade do clima organizacional, bem como a maximiza¢do da qualidade de servigos; (iii) dimens&o de processos
- abrange todas as perspectivas com foco nos procedimentos internos da organizagéo; e (iv) dimensao de recursos
- abrange as perspectivas com objetivos de controle de recursos.

ATabela 2 descreve com mais especificidade a composicdo dessas dimensdes, identificando as nomenclaturas
similares utilizadas nos mapas.

Na Figura 1 é possivel observar que a perspectiva de aprendizado e crescimento estd presente em sete
mapas, porém, com a analise dos objetivos, conclui-se que ha outras perspectivas com o mesmo intuito, porém com
denominacdo diferente. E relevante destacar que a dimens&o humana esta presente em onze dos vinte e sete mapas
estudados. As dimensdes de sociedade, de processos e de recursos estao presentes em todos eles.

Esses aspectos reiteram a percepc¢ao de que a maioria dos tribunais ndo atentou para a perspectiva relacionada
ao clima organizacional e recursos humanos na elaboragédo do mapa estratégico, conforme preconizado na literatura.
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Tabela 2 - Agrupamento das perspectivas com propostas estratégicas semelhantes.

Tipologia das dimensodes Nomenclaturas similares utilizada nos mapas
Dimenséao de sociedade sociedade; cidadaos ; clientes e; resultados.

recursos; orcamento e infraestrutura; pessoas; pessoas e recursos; aprendizado e crescimento

Dimens&o humana . .
e; aprendizado e crescimento das pessoas.

Dimenséao de processos processos internos; procedimentos; processos €; servigos.
Dimenséao de recursos recursos; sustentabilidade financeira; gestéo e; orgamento e infraestrutura.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa, 2019.

Outro fato observado pela pesquisa foi a posicdo em que foi alocada cada perspectiva, a fim de evidenciar
quais as perspectivas que sdo consideradas mais importantes quanto a obtencao de resultados (ou seja, quais estao
no topo do mapa) e quais perspectivas sao importantes para iniciar o processo estratégico (ou seja, as que estdo na
base do mapa estratégico). Foi constatado que 100% dos mapas utilizam a perspectiva de dimensao de sociedade
no topo do mapa, concordando com uma das adaptagdées do BSC aplicado ao setor publico mais pontuadas na
literatura académica.

Enquanto isso, para ocupagao da base do mapa estratégico, ha pequenas diferengas entre os mapas estudados:
nesse caso, 78% utilizam a dimensao de recursos, 4% utilizam a dimensdo humana e 18% utilizam a dimenséo de
recursos e dimensdo humana, simultaneamente, na mesma posigcédo. No Grafico 1 observase essa composicao.

Grafico 1 - Comparativo de perspectivas utilizadas na base do BSC dos TJ

e
78%

B Dim ensio de recirsos B Dim ensdio humana B Dim ensdo de recur=os & dimensio lumana
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa, 2019.

A partir disto, pode-se notar que a utilizagdo da maioria dos mapas da dimensao de recursos, na base da
estrutura, assemelha-se com o que € proposto pelos autores Ghelman e Costa (2006).

Ao avaliar os objetivos estratégicos, existentes nos mapas estratégicos, foram encontrados, ao todo, cento
e quarenta e nove objetivos estratégicos. Assim, buscando encontrar uma medida parcimoniosa para andlise dos
inumeros objetivos propagados pelos mapas estratégicos dos tribunais, propds-se o seguinte critério considerando a
totalidade de 27 mapas estratégicos analisados: na ocorréncia do mesmo objetivo ser utilizado em catorze ou mais
mapas, este seria reconhecido como comum; caso ocorresse entre seis e treze mapas, seria reconhecido como
importante; e se um mesmo objetivo fosse utilizado em menos de seis mapas, seria caracterizado como individual. A
partir dessa abordagem, foi constatado que cento e trinta e quatro objetivos caracterizam-se como individuais, nove
caracterizam-se como importantes e seis caracterizam-se como comuns (grafico 2).

»oowr

Grafico 2 - Evidéncia dos objetivos entre “comuns”, “importantes” e “individuais”.

Comuns BImportantes B Individuais
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa, 2019.
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Observa-se que 90% dos objetivos estratégicos encontrados em todos os mapas aparecem em menos de seis
mapas, isto &, os TJs apresentam diferentes objetivos estratégicos entre si, e isso pode estar alinhado ao fato de
cada organizagao ter seus proprios parametros de operacionalizagéo, tornando seus objetivos estratégicos diferentes
uns dos outros. Entre os objetivos comuns pode-se destacar: (i) proporcionar infraestrutura fisica adequada; (ii)
adogéo de solugdes alternativas de conflitos e; (iii) garantir a prestagao jurisdicional célere e efetiva. Ja entre os nove
objetivos importantes evidenciam-se: (i) garantir os direitos a cidadania, (ii) combater a corrupg¢éo e a improbidade
administrativa e; (iii) atuar com responsabilidade socioambiental.

Os objetivos estratégicos séo direcionadores essenciais para a elaboragdo do esquema do mapa estratégico,
e permitem representar, sistematicamente, quais caminhos se devem utilizar para realizar a missao definida no inicio
do periodo. A Tabela 3, a seguir, descreve quais sdo os objetivos que mais aparecem nos mapas, considerando as
dimensbes em que se encontram. Para isso, considerou-se relevante o destaque de um objetivo estratégico caso
fosse utilizado em mais de 20% dos mapas que contém a dimenséo avaliada. Foi considerado o referido percentual
para abranger objetivos estratégicos relevantes, porém pouco frequentes.

Ao realizar a analise dos objetivos, observaram-se algumas abordagens que ndo sdo citadas na literatura
académica estudada, como a presenga de miss&o, visdo e valores na dimenséo sociedade em alguns mapas. E
importante lembrar que a miss&o, a visédo e os valores nao sao objetivos estratégicos operacionais, e sim elementos
que fazem parte da organizagao.

Outro fendmeno observado foi que, apesar da maioria dos mapas nao utilizar a dimenséo humana (perspectiva
humana), os objetivos que, teoricamente, pertencem a essa dimenséo estéo disseminados entre as demais dimensdes.
A literatura considera que a perspectiva humana, ou aprendizado e crescimento, deve atentar para a infraestrutura
adequada para realizacédo dos objetivos organizacionais, incluindo aspectos relativos ao investimento em pessoal.

Observam-se, em alguns mapas, objetivos como: (i) melhoria de gestao de pessoas; (ii) infraestrutura adequada
para realizagao das atividades e; (iii) melhoria da governanga e infraestrutura do TIC, os quais deveriam ser abordados
numa perspectiva voltada para o pessoal, encontram-se na perspectiva de recursos.

Nesse sentido, melhoria de gestdo de pessoas e infraestrutura adequada para realizagdo das atividades,
aparecem na dimenséo de recursos, conforme Tabela 3, com elevada aparigdo nos mapas estratégicos avaliados, com
15 e 18 aparigdes, respectivamente. Apreciando esse aspecto pode-se inferir que, apesar desses dois Ultimos objetivos
nao estarem na perspectiva com caracteristicas de dimensdo humana, denota-se conciliagdo entre o proposto na
literatura, ao serem alocadas na base do mapa estratégico, estando, pois, esses elementos relacionados a agregacao
de valor para as corporagdes em longo prazo, assim como iniciam o processo de causa e efeito do mapa estratégico.

Tabela 3 - Frequéncia dos objetivos estratégicos nas estruturas dos mapas, por dimensao.

Dimensoées Objetivo Estratégico Aparigdes nos Mapas
Garantir os direitos a cidadania 10
Dimensdo de | Vis&o 6
sociedade Valores 6
Aprimorar o acesso a justica 8
Gerenciar as demandas repetitivas e de grandes litigantes 16
Combater a corrupgéo e improbidade administrativa 1
Dimensio de | Adogéo de solugdes alternativas de conflitos 13
processos Celeridade e produtividade na prestagao jurisdicional 17
Aprimoramento da gestao da justica criminal 16
Impulsionar as execugoes fiscais e civeis 12
Valorizar pessoas 2
Implementar e desenvolver gestdo por competéncia 5
Dimensao - - : - -
humana Valorizar e melhorar a qualidade de vida de servidores e magistrados 3
Desenvolver continuamente conhecimento, habilidade e atitudes 2
Infraestrutura fisica adequada para realizagédo das atividades 2
Proporcionar Infraestrutura adequada 18
Melhoria de gestao de pessoas 15
Dimensao de o .
Instituicdo de governanca judiciaria 9
recursos
Aperfeicoamento da gestéo de custos 9
Melhoria da governancga e infraestrutura de tecnologia da informagéo e comunicagéo - TIC 10

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa, 2019.
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Arelagao de causa e efeito entre as perspectivas e entre os objetivos é considerada de extrema importancia para
resolugao da estratégia da organizagao. Para analisar a existéncia desse fenédmeno nos mapas estratégicos utilizados foi
considerado que a explicacao de causa e efeito é representada por setas que indicam cadeia de correlagdes. Constatou-
se, a partir dos vinte e sete mapas analisados, que: cinco apresentam a explicacao de causa e efeito entre perspectivas e
objetivos; dezessete explicam a causa e efeito apenas entre perspectivas; e cinco ndo apresentam nenhuma explicagao.
No Grafico 3, a seguir, pode-se observar melhor essa diferenga entre os mapas em termos de porcentagem.

Grafico 3 - Comparagao entre os mapas quanto a representacdo de causa e efeito.

m Entre perspectivas e objetives  ®mApenas entre perspectivas  mNenhum
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa, 2019.

Portanto, a maioria dos mapas estudados (63%) se preocupa apenas em explicar a cadeia de causa e efeito entre perspectivas,
nao dando a devida importancia as relagdes entre os objetivos, que ¢ uma caracteristica considerada crucial pela literatura
académica, principalmente pelos precursores do sistema. Dessa forma, a maioria dos mapas ndo explica como um objetivo pode
causar efeito em outro objetivo.

A Resolugdo n.° 198, de 1° de julho de 2014, do CNJ obriga os TJs de todo o Brasil a incorporarem aos seus planejamentos
estratégicos suas ideias de missdo, visdo e valores. Na literatura académica estabelece-se que, para uma boa realizagio estratégica,
deve haver no mapa estratégico a missdo e visao da organizacdo. Outro aspecto € referente a posigdo desses elementos no mapa.
Para Kaplan e Norton (2001), Niven (2003) e Barros e Rodriguez (2004), a missao da organizagao ¢ colocada no topo da estrutura
do mapa estratégico.

Nos mapas estudados foi observado que a missdo, a visdo e os valores puderam ocupar cinco posigoes: (i) no topo do mapa,
(i1) no centro do mapa, (iii) fora do mapa, (iv) dentro da perspectiva sociedade e (v) abaixo do mapa. Além disso, em alguns mapas,
os trés ndo existem. Na Tabela 4, a seguir, foi evidenciado, para efeito de comparagdo do comportamento dos mapas estratégicos
estudados, a posi¢ao da missdo, da visdo e dos valores. Pode-se constatar, nessa avaliagdo, que apenas o TJ do Espirito Santo ndo
possui a descri¢ao de seus valores especificada no seu documento de planejamento estratégico.

Tabela 4 - Comportamento dos mapas quanto a posi¢cao da misséo, da visdo e dos valores

Elemento Posicao N° de mapas
No topo do mapa 17
No centro do mapa 1
Missao

Fora do mapa

Dentro da perspectiva sociedade

No topo do mapa 17

No centro do mapa 1

Viséo
Fora do mapa

Dentro da perspectiva sociedade

No topo do mapa 11

N

No centro do mapa

Valores | Fora do mapa

Dentro da perspectiva sociedade

AlO|D

Abaixo do mapa

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa, 2019.

Embora alguns mapas utilizem métodos de posicionamento desses elementos ndo abordados na literatura,
na maioria dos mapas estratégicos estao alocados no topo.
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Quanto aos aspectos qualitativos desses elementos, comprova-se que a missao dos TJ se apresenta de maneira
semelhante nos mapas. Termos como: promog¢éao da paz social e prestacao jurisdicional acessivel, encontram-se em
mais de dez miss6es. Embora ndo muito citados, pode-se observar a existéncia de termos como: (i) transparéncia e
(i) ética e fortalecimento do estado democratico do direito, exigéncias que se coadunam com anseios sociais.

Avisdo dos TJs também se apresenta de forma semelhante nos mapas. Nesse sentido, a maioria dos tribunais
almeja ser reconhecido como referéncia de prestacdo de servigos por meio da prestagao efetiva, transparente,
célere e confiavel. Concernente aos valores, constata-se uma forte presenca de palavras como: transparéncia; ética;
celeridade; acessibilidade e; responsabilidade social e ambiental. Tais palavras se destacaram, pois, entre cinquenta
e uma palavras usadas como atributos de valor em todos os mapas, estas foram encontradas em dezoito das vinte
e sete estruturas estudadas.

Denota-se a presenca da responsabilidade social e ambiental nos mapas estratégicos, ideia pontuada nas
propostas de autores como Bastidas e Feliu (2003). Embora os mapas nao possuam uma perspectiva especifica para
isso, como proposto pelos referidos autores, é relevante destacar que alguns mapas apresentam a responsabilidade
social e ambiental de diversas formas, seja como objetivo estratégico, seja como atributo de valor, seja incorporado na
missao da organizagéo. Isso permite inferir que os Tribunais de Justiga tém certa preocupagéo com a responsabilidade
socioambiental, refletindo isso no seu planejamento estratégico.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta investigacao teve como objetivo averiguar se o modelo de balanced scorecard, implantado pelo Tribunal
de Justica de cada estado do Brasil e do Distrito Federal, esta alinhado conforme preconiza a literatura, bem como se
segue a mesma linha de raciocinio estratégico pelo fato dos tribunais realizarem a mesma atividadefim. Para atingir
esse objetivo, um modelo basico de estrutura de BSC para as organizagdes do setor publico foi proposto para esta
investigacdo tomando como base o acervo literario disponivel. Assim, consideraram-se as seguintes caracteristicas:
a existéncia da relagdo causa e efeito, iniciando, na base do mapa estratégico, com a perspectiva de recursos;
passando para perspectiva de processos; seguida da perspectiva humana; e, logo apods, a perspectiva de sociedade,
sendo esta a primeira perspectiva hierarquicamente posicionada. Por fim, a missdo no topo do mapa estratégico.

Os principais resultados da pesquisa indicam que todos os tribunais investigados adotam o mapa estratégico
preconizado pela literatura do BSC. Em sua maioria, os mapas apresentam estrutura basica com trés perspectivas:
sociedade, processos internos e recursos. Encontram-se semelhancgas entre a quantidade de perspectivas utilizadas
por cada Tribunal de Justica e a regido geografica na qual ele esta inserido.

Em uma abordagem mais analitica, ao averiguar a compatibilidade dos dados coletados com o modelo pré-
estabelecido neste trabalho, todos os 6rgéos utilizaram a perspectiva de sociedade como sendo a primeira, indicando
ser a perspectiva mais importante quanto a obtengao de resultados, e 78% deles utilizaram a perspectiva voltada
para recursos na base do mapa estratégico, indicando como deve iniciar o processo estratégico. Além disso, 17
dos 27 mapas analisados, continham a missao no topo da cadeia de causa e efeito. Apenas 11 mapas estratégicos
apresentaram preocupagao com dimensdes que remetem a perspectiva humana.

Dos 149 objetivos estratégicos existentes, 134 sao exclusivos de cada tribunal, os quais foram considerados
individuais; seis dos objetivos foram caracterizados como comuns, por estarem presentes em catorze ou mais mapas.
Entre os objetivos comuns pode-se destacar, por exemplo, garantir a prestagao jurisdicional célere e efetiva. Os
objetivos estratégicos voltados para recursos humanos se encontram, em maioria, na base do sistema, concordando
com os precursores do BSC, que apresentam a perspectiva de aprendizado e crescimento na base, considerando
os ativos intangiveis como os principais elementos para dar inicio a uma estratégia bem-sucedida.

Apenas cinco mapas estratégicos apresentam relagdo causa e efeito entre objetivos e perspectivas, 17 deles
apresentam relagdo apenas entre objetivos e 5 ndo estabelecem nenhuma relagao causa e efeito. As palavras: (i)
transparéncia, (ii) ética, (iii) celeridade, (iv) acessibilidade e (v) responsabilidade social e ambiental, sdo as mais
destacadas nas estruturas dos mapas estratégicos estudados.

Esses achados permitem considerar que, apesar de existirem semelhangas nos desenhos dos mapas
estratégicos, observam-se, também, caracteristicas idiossincraticas na sua elaboragéo.

Ademais, ressalta-se que, apesar dos tribunais de justica da amostra investigada utilizarem as concep¢des
do BSC em seus planejamentos estratégicos, possuem uma vasta gama de objetivos estratégicos incomuns, o que
denota dispersao quanto aos fins propostos pela maioria dos tribunais, embora possuam as mesmas fungdes sociais.

Como limites de pesquisa pode-se pontuar que o trabalho esta fundamentado em informagdes encontradas
nos websites dos tribunais, ndo havendo possibilidade de averiguar a aplicabilidade e eficiéncia do planejamento
estratégico advindo das concepgbes do BSC por meio do uso do mapa estratégico pelos tribunais investigados.
Também deve-se considerar o viés de subjetividade ao proceder a coleta dos dados por parte dos investigadores.

Como sugestao para futuras pesquisas propde-se a analise do comportamento dos indicadores nos tribunais de
justica estudados, a fim de evidenciar resultados mais completos quanto a exequibilidade do planejamento estratégico,
observando seus pontos fortes e fracos.
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