UNIVERSIDADE ESTADUAL VALE DO ACARAU — UVA

PRO-REITORIA DE EDUCACAO CONTINUADA

ESMEC — ESCOLA SUPERIOR DA MAGISTRUTURA DO ESTADO
DO CEARA

Curso de Especializagcdo em Administracao Judiciaria

FRANCISCO VIEIRA DE CASTRO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — UMA FERRAMENTA DE
GESTAO PARA O PODER JUDICIARIO

FORTALEZA - CE

2007



FRANCISCO VIEIRA DE CASTRO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — UMA FERRAMENTA DE GESTAO PARA O
PODER JUDICIARIO

Monografia apresentada a Universidade
Estadual Vale do Acarad como requisito parcial
a obtencdo do titulo de Especialista em

Administracao Judiciaria.

ORIENTADOR - Prof. Ms. Pedro Carvalho de Oliveira Neto

FORTALEZA - CE
2007

FRANCISCO VIEIRA DE CASTRO



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — UMA FERRAMENTA DE GESTAO PARA O
PODER JUDICIARIO

Monografia apresentada a Universidade Estadual Vale do Acaral como requisito

parcial para a obtencao do titulo de Especializacdo em Administracao Judiciaria.

Monografia aprovada em 6/12/2007

Orientador:

Prof. Ms. Pedro Carvalho de Oliveira Neto

1° Examinador:
Prof. Dr. Aécio Feitosa

2° Examinador:
Prof. Dr. Edilson Baltazar Barreira Junior

Coordenador do Curso:

Prof. Ms. Pedro Carvalho de Oliveira Neto



Dedico este trabalho & minha esposa Quinha,
aos meus filhos Vieira Filho, Maria Tereza e
Diana. Aos meus pais Luiz Vieira e Terezinha
Rabelo. Aos primeiros, pela compreensao
durante minha auséncia no decorrer desta
jornada da poés-graduacdo. Aos ultimos, pela

vida e pela minha criacao.



Agradeco ao Deus, criador e sustentador de
nossas vidas — o Soberano Senhor Jeova, assim
como se expressou o0 apoéstolo Paulo em seu
famoso discurso no Aredpago, na antiga Atenas:
“Pois, por meio dele [Deus] temos vida, e nos
movemos, e existimos, assim como disseram
certos poetas entre vos [gregos]: ‘Pois nds também

somos progénie dele™ — Atos 17:28.



RESUMO

Apresenta o conceito de Planejamento Estratégico, partindo da origem do significado
do termo estratégia, sua importancia e sua aplicabilidade no mundo empresarial.
Analisa de forma breve a Administracdo Publica brasileira alicercada que € por seus
principios, principalmente o principio da eficiéncia, além de demonstrar a
importancia de outros principios tais como o da supremacia do interesse publico
sobre o interesse privado.

Discorre, ainda, sobre a Administracdo Judiciaria, campo novo no cenario da
moderna ciéncia da administracdo, carente que € ainda de pensadores e teoricos
nesta seara de atividade tdo importante para os dias atuais.

Finaliza, fazendo consideracdes sobre o Planejamento Estratégico tradicional no
Poder Judiciario e apresenta de forma sucinta os principais pontos do Planejamento
Estratégico Situacional, cujo escopo é o campo do planejamento governamental, no
qual se insere o Poder Judiciario.

Palavras-Chaves: Planejamento Estratégico. Administracdo Publica. Administragédo
Judiciéaria. Eficiéncia. Eficacia.

RESUMEN

Presentamos el concepto del Planeamiento Estratégico, comenzando con el origen
de como surgio el término “estratégia”, su importancia y su aplicacion em el ambito
empresarial.

Se analisa tambien de forma breve la Administracion Publica Brasilefia,
principalmente sus principios, tomando como base el principio de la eficacia, el
principio de la supremacia del interez publico sobre el privado.

Todavia, es analisada la Administracion Juridica, nuevo campo en la escena de la
moderna ciéncia de la Administracion, que presenta muchas carencias de la
pensadores y tedricos en los tiempos actuales.

El trabajo es finalizado haciendo consideraciones sobre el Planeamiento Estratégico
Tradicional incluindo en el Poder Juridico y tambien presenta de forma resumida los
principales puntos del Planeamiento Estratégico Situacional, cuyo punto culminante
es el campo del Planeamiento Governamental, en el cual se insiere el Poder
Juridico.

Palavras llaves: Planeamiento Estratégico. Administracion Publica. Administracion
Juridica. Eficacia. Eficiencia.
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1.INTRODUCAO

Nas ultimas décadas mudancas tém ocorrido no cenario mundial com
muita rapidez ancoradas pela revolucao digital, tecnolégica, engenharia genética,
robdtica e tantas outras novidades, como a nanotecnologia, convergindo varias
nacdes para o fendmeno da globalizacdo. Se este fenbmeno € bom ou ruim néo é
objeto deste trabalho nem analisar nem emitir juizo de valor sobre o mesmo.

Contudo, ndo se pode olvidar que estas mudancas tém afetado a
maneira de as pessoas viverem e conviverem em comunidades, especialmente
dadas as grandes disparidades mundiais, nacionais, regionais e locais.

Alguns paises chamados democraticos como o Brasil, nos quais se
adotou a triparticdo dos Poderes: Executivo, Legislativo e Judiciario, vém envidando
esforcos na tentativa de resolver seus grandiosos problemas sociais, econémicos e
outros.

Neste aspecto, o Poder Judiciario € uma espécie de “caixa de
ressonancia” da sociedade, pois a ele recorrem tantos quantos se véem violados em
seus direitos ou prestes a o serem. Adicionalmente, vive-se uma crise de seguranca
nacional que tem também repercussao no Poder Judiciario. Registre-se que, 0
proprio Estado € um dos maiores litigantes e clientes do sistema judiciario, além da
avalanche de acfes que abarrotaram e abarrotam os escaninhos do Poder Judiciario
aqui e alhures, até mesmo por conta de uma demanda reprimida ou de uma
litigiosidade contida, especialmente apds a Constituicdo Federal de 1988 e diversas
outras leis infraconstitucionais, levando as autoridades do Poder Judiciario a ficarem
perplexas diante das atuais condi¢des, havendo a necessidade de revestir o Poder
Judiciario de celeridade, porém sem afetar a seguranca juridica das relacdes entre
as partes. A questado, dentre outras, é: como conseguir isso?

O presente trabalho, de cunho bibliografico, aborda o tema:
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — UMA FERRAMENTA DE GESTAO PARA O
PODER JUDICIARIO. Foi este assunto escolhido tendo em vista a relevancia do
mesmo, pois cada vez mais se tenta dar as instituicbes publicas uma roupagem
gerencial, utilizando, sempre que possivel, ferramentas que surtem efeitos benéficos
em organizacdes privadas, como € o caso do Planejamento Estratégico.

Na feitura do presente trabalho utilizou-se da leitura de diversos autores,

alguns dos quais renomados tedricos em administracdo de empresas e



particularmente no assunto de planejamento estratégico, como PORTER, PETER
DRUCKER, CHIAVENATTO, dentre outros.

PETER DRUCKER é considerado um dos maiores mentores da
administracdo moderna e conseguiu a facanha de ser ouvido tanto por patrdes como
por empregados. Dai a importancia de seu pensamento e sua grande contribuicéo
para o mundo corporativo.

CHIAVENATO por sua vez € um autor nacional da area de
administracdo e de gestdo de pessoas, cuja obra é utilizada ndo s6 no Brasil, como
também em outros paises da América Latina, na Espanha, em Portugal e paises
africanos de lingua portuguesa.

Os trés capitulos nos quais esta o trabalho dividido tratam dos seguintes
assuntos, nesta ordem: Capitulo 1 — A Estratégica e o Planejamento, no qual se
aborda a origem da estratégica de viés inicialmente bélico, aplicado a operacdes
militares migrando depois para o campo da administracdo de empresas.

No capitulo seguinte, o dois, aborda-se a tematica da Administracéo
Pulblica, seus principios, dentre outras peculiaridades, para apos, entdo adentrar no
campo da Administracdo Judiciaria — campo nedfito — no cenario da administracao
publica.

Por fim, no terceiro e ultimo capitulo trata mais especificamente do
Planejamento Estratégico tradicional aplicado ao Poder Judiciario. Traz a atencao
um caso de Planejamento — O modelo de Planejamento Estratégico implementado
pelo Poder Judiciario de Santa Catarina, onde foi utilizado o PES — Planejamento
Estratégico Situacional, bem como o uso da ferramenta de BSC - Balanced
Scorecard, dos professores americanos de Harvard, David Norton e Robert Kaplan,
como forma e meio de acompanhar a estratégia — caso que bem poderia ser usado
como benchmarking.

N&o se poderia deixar de mencionar que, na gestao 2007 — 2009, no Poder
Judiciario do Estado do Ceara estda em curso a elaboracdo de um Planejamento

Estratégico.



2. AESTRATEGIA E O PLANEJAMENTO

2.1 Conceituando Estratégia

A palavra estratégia significa literalmente “a arte do general”, derivada
do grego strategls, que significa “Comandante do exército” e, durante séculos, foi
utilizada pelos militares a fim de explorar condi¢cdes favoraveis para alcancar o seu
objetivo: a vitéria desejada. Com o passar do tempo, a palavra estratégia passou a
ser associada a outras atividades.

Estratégia segundo Porter (1986), “¢é a manobra para atingir uma
vantagem competitiva, pelo bom posicionamento da empresa em um setor

econdmico na qual se insere, gragas ao bom conhecimento da cadeia de valor.”

Para Serra et al. (2004), estratégia € “a determinagdo de metas e dos
objetivos bésicos a longo prazo de uma empresa, bem como a adoc¢do de cursos de

acao e alocacédo dos recursos necessarios a consecucao dessas metas.”

Assim, faz-se necessaria uma determinacdo de objetivos e
consequentemente metas, gerando a necessidade de uma visao a longo prazo,
como forma de garantir a boa utilizacdo dos recursos, visto que quando se trata de
investimento dentro de uma empresa, as mudancas devem ser de forma planejadas

e coordenadas, em virtude da limitacdo dos valores de capital das empresas.
Andrews (2001) define estratégia como:

O padrdo de decisbes em uma empresa que determina e revela
seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e
planos para a obtencdo dessas metas e define a escala de negécios
em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacédo
econdmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuicédo
econbmica e ndo-econdbmica que pretende proporcionar a seus
acionistas, funcionarios e comunidades.

Levando-se em consideracdo que cada empresa possui suas

caracteristicas proprias, a nao definicho de um conceito Unico e universal de
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estratégia amplia as possibilidades do planejamento estratégico ser uma ferramenta
de grande aplicabilidade em empresas, independentemente do seu porte ou de sua

localizacéo.

De um modo geral, estratégia € a definicdo dos objetivos a serem
seguidos e dos meios empregados para alcancéa-los. E a procura deliberada por um
plano de acdes coordenadas que desenvolve uma vantagem competitiva para o
"negocio”. E responder adequadamente as oportunidades e ameacas geradas pelo
ambiente, aproveitando as forcas e vencendo as fraquezas da organizagio. E a

busca de um caminho para a empresa como um todo.

A incerteza quanto ao futuro, talvez seja a maior ameaca que uma
empresa possa enfrentar, no entanto, a possibilidade de transformacédo desta
ameaca em oportunidade, pode fazer a diferenca entre 0 sucesso e insucesso de
uma empresa, conseguida através das mais variadas técnicas utilizadas na
administracdo moderna, que se faz valer de ferramentas como analise da industria a

partir de trabalhos de Porter nos anos 80, e o0 estabelecimento de cenario.

A analise estrutural de industrias, para Porter (1996), reforca como
ponto de partida o entendimento das influéncias das forcas que determinam a

rentabilidade da industria, quando faz o seguinte posicionamento:

Em qualquer industria, seja ela doméstica ou internacional, produza
um produto ou servico, as regras da concorréncia estdo englobadas
em cinco for¢cas competitivas: a entrada de novos concorrentes, a
ameaca de substitutos, o poder de negociacdo de compradores, o
poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidades entre os
concorrentes existentes.

O autor defende o fortalecimento destas forcas de uma forma coletiva,
como caminho para uma empresa conseguir os melhores retornos possiveis sobre o
capital investido, visto que, a influéncia das cinco forcas na rentabilidade se da
através das pressdes que as mesmas exercem sobre os pregos, 0s custos e 0s
investimentos necessarios das empresas em uma industria. Esclarece, ainda, que o
vigor de uma industria varia a medida que a mesma evolui, e que a rentabilidade néao

é semelhante entre industrias.
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Segundo Porter (1996) “a énfase da estratégia competitiva esta na

estrutura da industria e na analise do concorrente em varios meios industriais”.

Portanto para este autor, as regras de concorréncia estdo contidas em
cinco forgas: rivalidade entre os concorrentes do setor; poder de barganha dos
fornecedores; barreiras a entradas a novos concorrentes; poder de barganha dos
compradores; ameacas determinadas por substitutos.

Para melhor entendimento, apresenta-se a figura 1, ilustrando as cinco

forcas competitivas que determinam a rentabilidade da industria.

“"ENTRANTES

Ameacas de novos
entrantes

Poder de negociacdo dos
fornecedores

]
T G
Poder de negociacdo dos
compradores

Ameagas de produtos ou
Servicos substitutos

Figura 1 — As cinco forcas competitivas
Fonte: adaptado de Porter (1996)

Nas reflexdes de Serra et al. (2004), o modelo das cinco forcas
possibilita realizar uma analise do grau de atratividade do setor. Este modelo
identifica cinco conjuntos de forcas competitivas que afetam a concorréncia. De
sorte que, o entendimento da rivalidade entre os concorrentes, o poder de barganha
exercido tanto pelos clientes como pelos fornecedores de produtos e servicos e de
outros conceitos presentes em uma andlise estrutural € necessario para 0

desenvolvimento de uma estratégia competitiva.
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A rivalidade entre concorrentes pode ser considerada a mais
significativa das cinco forgas.

No campo da competitividade podemos considerar a definicdo de
vantagem competitiva como um resultado necessario do conjunto de recursos e das
qualidades para as empresas alcancarem um desempenho superior ao de seus

concorrentes.

No entendimento de Serra et al. (2004), as empresas, como quaisquer
outros sistemas, sdo afetadas por fatores externos que independem dela, e que

interferem em seu funcionamento e em seu desempenho.

De acordo com Porter (1986), a razdo de ser de uma téatica de

concorréncia é pautar a empresa com o meio ambiente.

Kotler (1990) diz que os diversos conceitos de marketing sé&o
amparados em definicdes basicas e servem de referencial para entender melhor o

motivo de ser um dos grandes diferenciais de competitividade:

Um conjunto de produtos que satisfacam diferentes necessidades é
guiado pelas utilidades que cada um deve ter para satisfacdo dos desejos. Sendo

seu valor intrinseco resultante da satisfacdo com o produto/servico adquirido.

Um mercado compde-se de clientes potenciais que dividem uma
mesma necessidade ou desejo e estdo capazes de engajar-se em um método de
permuta para satisfazer aquela necessidade ou desejo. Também é definido como

grupo de consumidores.

Oliveira(2005) afirma que:

A andlise ambiental corresponde ao estudo dos diversos fatores e
forcas do ambiente, as relacdes entre eles ao longo do tempo e seus
efeitos ou potenciais efeitos sobre a empresa, sendo baseado em
percepcdes das areas em que as decisfes estratégicas da empresa
deveréo ser tomadas.

Entender e participar desse jogo ja ndo é suficiente. Melhor é

antecipar-se as tendéncias e ocupar o lugar certo na hora adequada ofertando
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oportunidades para rever novos comportamentos gerenciais, com estratégias

organizacionais que ousem quebrar os paradigmas (PORTER, 1986).

2.2 O que é planegjar

A presenca do Planejamento na administracdo se faz necessaria, ndo
como forma de diferenciacdo entre empresas e sim como condicdo para
permanéncia no mercado, que exige respostas rapidas, por conta das

transformacdes constantes em um mercado altamente competitivo e seletivo.

Pode-se observar que a possibilidade da aplicabilidade desse
instrumento na administracdo de pequenas empresas fundamentado nos
posicionamentos dos autores aumenta as probabilidades das mesmas continuarem
no mercado e se tornarem competitivas, superando uma administracao
caracterizada pelo imediatismo, em que se estabelecem estratégias de acordo com

0s acontecimentos diarios.

Entender as filosofias do planejamento pode levar a uma
compreensao, da forma como as empresas tomam suas decisdes, e pretendem
conseguir seus objetivos e consequentemente seus crescimentos. A filosofia
aplicada na empresa geralmente reflete o perfil de quem a administra, o
entendimento destas filosofias € de grande contribuicdo na identificacdo das
estratégias desenvolvidas pelas empresas, aumentando as possibilidades de
desenvolvimento de futuras estratégias, que tragam resultados satisfatorios para as

mesmas.

Oliveira (2005) destaca os principios gerais do planejamento, dando
énfase em primeiro lugar, a contribuicdo que o mesmo pode dar para que a empresa
possa alcancar seus objetivos, através de uma hierarquizacdo dos objetivos
estabelecidos, de uma forma interligada, para que os mesmos sejam alcancados em
sua totalidade. Em segundo lugar, o principio da precedéncia, o qual antecede
fungbes da administragcdo como: organizagdo, dire¢cdo e controle, aparecendo na
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ponta do processo, dando uma idéia de quais e como serdo feitas as a¢fes dentro
da empresa. Em terceiro lugar, o principio da maior penetracdo e abrangéncia, pois
o planejamento pode provocar uma série de modificacbes nas caracteristicas e
atividades da empresa.

Sanvicente (1993) também afirma que, para a elaboracdo do
Planejamento Estratégico, deve-se levar em consideracdo as diversas areas da
empresa.

Isto remete a uma reflexdo sobre os efeitos que o planejamento pode

causar dentro de uma organizacgéao (Figura 2).

As modificagcdes provocadas nas pessoas podem corresponder a
necessidade de substituicdo, transferéncias, funcdes, treinamento e avaliacdo. Na
tecnologia pode ser vista pela evolugdo dos conhecimentos ou pelas novas
maneiras de fazer os trabalhos. E, nos sistemas podem ocorrer alteracées nas
responsabilidades estabelecidas, nos niveis de autoridades, descentralizacao,

comunicacdes, procedimentos, instrucdes entre outros.

No que se refere ao principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade,

o planejamento deve procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.

PLANEJAMENTO

v

Provoca modificagdes em

| Pessoas | Tecnologia | Sistemas ‘

Figura 2 — Algumas modificagbes provocadas pelo planejamento
Fonte: Oliveira (2005)

Dada a escassez e limitacdo de recursos financeiros, fator de grande

relevancia neste estudo, destaca-se a importancia da busca constante da eficiéncia
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e a eficacia pela empresa, para que a mesma alcance a efetividade. A eficiéncia faz
parte direta do planejamento, pois planejando o desenvolvimento de estratégias a
reducdo de custos se torna viavel e presente no contexto empresarial, fazendo
assim um paralelo entre eficiéncia e eficacia de desenvolvimento dentro do contexto
estratégico. JA as eficiéncias do planejamento provéem um estudo de base
interpelando o conhecimento pratico e teodrico e fazendo assim uma formulacéo
objetiva para realizacdo do planejamento. E de fundamental importancia o
desenvolvimento da sua capacidade de identificar as oportunidades do ambiente, a
sua flexibilidade e adaptabilidade, visando a usufruir dessas oportunidades um

atendimento as necessidades reconhecidas no ambiente.

Eficiéncia é:
- Fazer as coisas de maneira adequada;
- Resolver problemas;
- Salvaguardar os recursos aplicados;
- Cumprir o0 seu dever,

- Reduzir os custos.

Eficacia é:

- Fazer as coisas certas;

- Produzir alternativas criativas;

- Maximizar a utilizagéo de recursos;
- Obter resultados;

- Aumentar o lucro.

2.3 Planejamento estratégico: definicdo

O estudo do planejamento estratégico que se conhece hoje teve
inicio na metade do século XX, pela necessidade das empresas saberem decidir
onde e como operar no futuro. O planejamento estratégico evoluiu no decorrer do
tempo , tanto em sua forma como em sua concepg¢ao; passou a incluir projecdes de

tendéncias, resultando no planejamento de longo prazo; posteriormente surgiu o
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planejamento estratégico, na tentativa de enfrentar o futuro, quando ganhou

amplitude, profundidade e complexidade.

Oliveira (2005) conceitua Planejamento Estratégico como “um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa com vistas a obter um nivel de otimizagdo na relacdo da empresa com o

seu ambiente”.

Para Maximiano (2000), o planejamento estratégico € o processo de
elaborar uma estratégia baseada na analise dos ambientes externo e interno da
organizacao e consiste em definir objetivos para a relacdo com o ambiente, levando

em conta os desafios e as oportunidades internos e externos.

O Planejamento Estratégico, cuja responsabilidade geralmente é dos
niveis hierarquicos mais altos da empresa, tem preocupacfes voltadas para as

formulacdes dos objetivos e a selecédo dos cursos a serem seguidos.

De acordo com Halgib (2001),

[...] o planejamento estratégico constitui-se em uma ferramenta da
administracdo, que Vviabiliza desencadear mecanismos de
participacdo em diversos niveis de decisédo e direcionar a aplicacao
dos recursos disponiveis objetivando a consecucao de determinados
objetivos a curto, médio e longo prazos, permitindo que seja
estabelecida uma rota comum com o conhecimento das dificuldades
e facilidades do ambiente, ou seja, uma maneira de ajudar uma
empresa a desempenhar sua missdo de maneira mais eficiente
(Disponivel em: <http://www.widebiz.com.br>. Acesso: 22 maio
2007).

Ao se pensar em planejamento e estratégia, logo se remete o

pensamento para autores como Drucker (1999), que conceitua planejamento como:

z

Planejamento é o processo continuo de, sistematicamente e com
maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisGes
atuais que envolvam; organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execucdo dessas decisdes; e através de uma retro-
alimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisbes em confronto com expectativas alimentadas.
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Pode-se observar a relevancia do Planejamento Estratégico como
forma de permanéncia no mercado globalizado. O conceito de Drucker (1999) e
também de Kotler e Amstrong, define o Planejamento Estratégico “como o0 processo
gerencial de desenvolver e de manter uma direcao estratégica que alinhe as metas e
0S recursos da organizagdo com suas mutantes oportunidades do mercado”
(KOTLER; AMSTRONG, 2000).

2.4 A importancia do planejamento nas empresas

As pequenas empresas dificimente fazem qualquer reflexdo
estratégica e as vezes acabam por descobrir que pequenas mudancas podem
alterar expressivamente o resultado. O planejamento estratégico, quando aplicado a
unidades e pessoas, possibilita que o pensamento estratégico baixe de forma
integrada em seus varios niveis até o profissional, assim tornando mais facil a
implementacdo do plano estratégico em todos os niveis. Para Almeida (2001), o
planejamento estratégico € uma técnica administrativa que pode ser aplicada com
sucesso tanto nas grandes como nas pequenas organizagbes ou mesmo em

unidades dessas.

Dada a importancia social e econémica para paises com caracteristicas
parecidas com as do Brasil, justifica-se todo esforco para o desenvolvimento de
estudos de estratégias, concentrados em revelar possibilidades de implementar o
planejamento no setor das empresas de pequeno porte, oferecendo vantagens desta
ferramenta administrativa, no intuito de enfrentar tanto realidades locais, como o

processo de globalizagdo econdmica e seus efeitos.



A figura 3 contribui para melhor entendimento dos tipos de planejamentos.

Nivel Decizoes Planejamento
Estratégico Estratégicas Estrategico
Nrvel Decisces Planejamento
Tatico Taticas Tatico

Nivel Decisdes Planejamento
Operacional Operacionais Operacional
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Figura 3 — Niveis de decisao e tipos de planejamento
Fonte: Adaptado de Oliveira (2005)

Serra et al. (2004), comenta que as empresas de hoje, ja ndo almejam
somente o retorno financeiro, mas buscam formas de tornar seus negocios auto-
sustentaveis a longo prazo, por reconhecerem que somente estabelecendo metas
de crescimento, e de lucro, em um mercado onde as evoluc¢des tecnoldgicas séo

constantes, ja ndo é o suficiente para garantir a efetividade da empresa.

Faz-se necessario entender que na elaboracdo de um processo de
estabelecimento da posicdo de uma organizacdo, em relacdo a seus concorrentes, é
de fundamental importancia a identificacdo dos critérios utilizados pelos clientes, na
escolha entre varias organizagcdes, pois os clientes valorizam produtos e servigos
que satisfagam suas necessidades e expectativas. Na competicdo entre empresas o
estabelecimento de alguns critérios sdo fundamentais, passando pelo entendimento
de seu publico-alvo, suas preferéncias, levando a empresa a estabelecer vantagens

competitivas.

A organizacao precisa reconhecer as suas competéncias essenciais e
complementares, para facilitar o desenvolvimento de um processo de escolha da
estratégia correta. Para Porter (1996), as competéncias sdo complementares e
estdo relacionadas com as operacdes de servicos e dizem respeito ao controle
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exercido sobre os servicos considerados complementares que podem representar
diferenciacdo se melhorarem a qualidade percebida e acrescentarem valor ao
mesmo, levando, portanto, em consideracdo a valorizacdo da base de

conhecimentos internos da organizacao.

A vantagem competitiva sera viabilizada, se houver um aproveitamento
adequado da gestdo de pessoas, recursos tecnoldgicos e estruturais, por parte da
organizacdo, levando em consideracdo as inovacdes, € uma compreensao e
participacdo de todos, bem como desenvolver um foco para seu negocio, pois é

impossivel fazer tudo para todos, e sim procurar fazer o que se faz de melhor.

O escopo de segmentacdo de mercado significa a focalizacdo de
negocio em cada segmento de mercado em que a empresa atua, com énfase nos
segmentos mais significativos para a empresa em relagdo a concorréncia. O escopo
geografico define as areas principais nas quais a empresa deve concentrar o forte
de sua atuacao e nas quais devera estar apta a atuar com vantagens em relacéo a
concorréncia. O escopo da atuacao setorial permite a uma organizagcédo ter uma

perfeita identificacdo com o ramo de negdécios em que ela atua.

O mundo demanda informacfes globais e, cada vez mais, busca a
colaboracdo e troca destas informacOes entre diferentes 6rgdos da empresa e
também entre empresas. O diferencial competitivo da empresa € o conhecimento
que ela tem para oferecer ao cliente. E necessario ter sempre presentes os fatores
envolvidos na captura da informacédo, com enfoque no seu valor informativo, dai a

importancia do planejamento estratégico.

Hoje o cidad&o-cliente é o usuério final dos servigos publicos e, mais
importante ainda, € aquele que custeia tais servi¢cos, através do pagamento de
tributos. Dai a necessidade de a Administracdo Publica, aplicar conceitos e

ferramentas advindas da ciéncia da administragcdo moderna.



3 — ADMINISTRACAO JUDICIARIA

3.1.-Administragdo Publica - Conceito.

7 7

Preliminarmente, é interessante distinguir o que é Administracéo
Publica, uma vez que a Administracdo Judiciaria nela se insere. Diversos sdo 0s
autores que a conceituam. A seguir sdo considerados alguns. Principiando com Hely

Lopes Meireles (2003) que elaborou o seguinte conceito:

Em sentido formal, a Administracdo Publica, é o conjunto de 6érgaos
instituidos para consecuc¢do dos objetivos do Governo; em sentido material, é
0 conjunto das funcbes necessarias aos servigcos publicos em geral; em
acepcéao operacional, € o desempenho perene e sistematico, legal e técnico,
dos servigcos do proprio Estado ou por ele assumidos em beneficio da
coletividade. Numa visdo global, a Administracdo Publica é, pois, todo o
aparelhamento do Estado preordenado a realizacdo de seus servicos,
visando & satisfacdo das necessidades coletivas.

Segundo Oswaldo Aranha de Mello, a origem do vocébulo
administracao, indica duas posi¢cdes: uma no sentido de servir, executar; e outra que

envolve a idéia de direcdo ou gestéao.

Nas duas hipéteses ha o sentido de hierarquia e de subordinagéo.
Assim, o termo resume tanto a acdo de planejar, dirigir e comandar, como a

atividade de subordinar e executar.

“A Administracdo, tanto no Direito Publico como no Direito Privado,
designa uma atividade de conservacao e esta subordinada a uma vontade externa

daquele que administra” (Di Pietro, 2003).

Ruy Cirne Lima (apud Di Pietro,2003), diz que existe na relagdo de
administracdo uma “relacao juridica que se estrutura no influxo de uma finalidade
cogente”. Em outras palavras: uma finalidade que ndo pode ser derrogada por

vontade das partes envolvidas.

E prossegue, na distincdo entre administracdo e propriedade: “na

administracdo dever e finalidade sdo predominantes; no dominio da vontade”.
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Portanto, a administracdo ndo é a atividade designada ao senhor
absoluto, como sua propriedade, muito embora, venha sendo confundida como tal. A
administracdo publica, em particular, e o Estado brasileiro, no geral, foram fundados
sob a influéncia de um tragco muito forte da matriz patrimonialista cartorial, clientelista
e corruptiva — uma heranga de Portugal. O patrimonialismo é um termo que designa
num sentido amplo, a cultura de apropriacdo daquilo que € publico pelo privado. Em

outras palavras: a confusao entre o que € publico e o que é privado.
3.2. — Sentido e fungdes da administragdo publica.

Ha dois sentidos que sao utilizados para designar o termo

administracao publica.

O primeiro sentido € subjetivo, pois designa as pessoas que exercem

a atividade administrativa. O outro sentido € objetivo: designa a natureza da

atividade pelos referidos entes (atividade predominante do Poder Executivo).

A Administracdo Publica em sentido estrito, ou seja, do exercicio de
funcdes administrativas, esta presente em todos os Poderes da Republica:
Executivo, Legislativo e Judiciario, em consonancia com a doutrina de Montesquieu,
da predominancia das trés funcbes estatais na separagdo dos poderes. E a t&o
conhecida triparticAo do exercicio do Poder, ja que o Poder € uno. Montesquieu
afrmava que todo aquele que detém o poder, tende a abusar dele. Dai, a

necessidade de um controle e um fracionamento.

Por outro lado, a funcdo politica da administracdo publica
compreende as atividades co-legislativas e de direcdo, decorrentes diretamente da
Constituicdo e por estas reguladas (fungbes de governo, por exemplo), objetos de
estudo do Direito Constitucional.

A funcédo administrativa por outro lado, compreende o servi¢o publico,
a intervencao, o fomento e policia, objeto do Direito Administrativo. Essa funcdo é a
propria gestdo dos interesses publicos executada pelo Estado e que tem como

destinatario ultimo a propria coletividade, a sociedade.
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Assim, pode-se resumir 0 conceito da seguinte maneira: formal ou
organizacional. Neste sentido, o termo é escrito em letras mailsculas
(Administracdo Publica), significando o préprio Estado, ou seja, segundo Gasparin

(2000), “indica um complexo de érgéos responsaveis por fungdes administrativas”.

Para Medauar, apud Martins (2000), representa o conjunto de 6rgaos
e entes estatais que produzem servicos, bens e utilidades para a populacao,

auxiliando as instituicdes politicas de cupula no exercicio das funcdes de governo.

A segunda maneira é a material ou funcional. Desta forma, o termo
€ usado em letras minudsculas (administracdo publica), significando a atividade
administrativa propriamente dita. Refere-se, portanto, ao conjunto de atividades
concretas e imediatas desenvolvidas pelo Estado, sob termos e condi¢des da lei,
visando ao atendimento das necessidades coletivas, incluindo as atividades de

policia administrativa, fomento e servigcos publicos.

A Constituicdo Federal de 1988 (CF/88), em seu artigo 37, usa o

termo “administracdo publica”, nos seguintes sentidos:

Como conjunto organico — ao falar em Administracdo Publica direta
e indireta dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e os Municipios.

Como atividade administrativa — quando determina que a atuacéo
dos entes estatais se subordina aos principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia.

A Administracdo Publica, ainda, pode ser classificada como: direta e
indireta. A Direta é aquela exercida pela administragcdo por meio dos seus 06rgaos
internos (presidéncia e ministros). A Indireta € a atividade estatal entregue a outra
pessoa juridica (autarquia, empresa publica, sociedade de economia mista,

fundacdes), que foram surgindo através do aumento da atuacao do Estado.

Apoés o surgimento da Reforma Administrativa Gerencial do Estado,
apareceram conceitos relacionados as atividades do terceiro setor, assim chamado
para distinguir o primeiro setor da economia que € o Estado, do segundo setor da

economia, que € o mercado, pois 0s entes do terceiro setor ndo tém fins lucrativos,
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contudo, sdo Orgdos que executam servigos de interesse da sociedade como um
todo. Assim, estdo neste rol as ONGs, as OSCIP e outras do género. Algumas
funcionam sob a tutela do Estado, estabelecendo parcerias com aquele, buscando

atingir os seus objetivos.

A Administragcdo Publica é dotada de principios. A Constituicao

Federal, no art. 37, caput, elenca estes:

Administracdo Publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

Trata-se, portanto, de principios incidentes ndo apenas sobre os 6rgaos
que integram a estrutura central do Estado, incluindo-se aqui os pertencentes aos
trés Poderes (Poder Executivo, Poder Legislativo e Poder Judiciario), nas também
de preceitos genéricos igualmente dirigidos aos entes que em nosso pais integram a
denominada Administracdo Indireta, ou seja, autarquias, as empresas publicas, as

sociedades de economia mista e as fundacbes governamentais ou estatais.

Por conseguinte, os principios explicitados no caput do art. 37 sdo, 0s
da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia.
Outros se extraem dos incisos e paragrafos do mesmo artigo, como o da licitagéo, o
da prescritibilidade dos ilicitos administrativos e o da responsabilidade das pessoas
juridicas (inc. XXI e 88 1.° a 6.°). Ressalte-se que além dos principios explicitos na
Constituicdo Federal de 1988, ja apresentados acima, existem outros principios
consagrados de forma expressa em todo o texto constitucional relativos a atuacao
do Estado que sdo segundo Pazzaglini Filho (2003, p.57), os seguintes:

% Principio da Finalidade — Significa que o agente publico, no desempenho da
gestdo administrativa, tem que atender ao interesse publico, devendo sempre
buscar o espirito da lei, conhecendo a finalidade para a qual foi criada,

compatibilizando-a com a realidade social;
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Principio da igualdade — Determina o tratamento de igualdade e sem
discriminagdo a pessoas e situagfes iguais, ou seja, é proibido tratar com
desigualdade o que é igual. Exemplo neste sentido € a investidura em cargo

publico efetivo no qual depende de prévia aprovagédo em concurso publico:

Principio da Supremacia do Interesse Publico sobre o Interesse Privado
- Fundamenta-se na prépria idéia de Estado. Compreende ndo s6 a
preponderancia do interesse publico sobre o interesse particular, como
também do interesse publico primario (de toda a coletividade) sobre o

interesse secundario (apenas de pequena parcela da mesma coletividade);

Principio da Motivacdo — Este impBe aos agentes publicos justificarem
sempre suas decisbes funcionais, demonstrando os pressupostos de fato e
de direito que as determinaram e o0s resultados de interesse publico delas

decorrentes;

Principio da Razoabilidade e da Proporcionalidade - Significa a
propriedade ou justeza dos motivos que originaram a atuacdo concreta da
Administragéo Publica. Assim, o objeto ou resultado decorrente da atuag&o do
agente publico deve ser adequado, compativel ou suficiente aos fatos ou aos

motivos que ensejaram sua pratica e

Principio do Dever Juridico de Boa Gestao Administrativa — Significa que
0 gestor publico, ao cuidar de um caso concreto de sua competéncia, tem o
dever juridico de empregar a melhor medida legal e ética, impessoal e
transparente, mais eficiente, razoavel e adequada para a promoc¢do do

resultado de interesse publico definido em lei.
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3.3. — Conceituando Administracdo Judiciaria

Em primeiro lugar, necessario se faz entender as raz6es da existéncia
do Poder Judiciario. O Poder Judiciario é a estrutura de Estado cuja funcéo principal
€ a prestacdo jurisdicional. Vale dizer que a funcdo dos érgdos que compdem o
Poder Judiciario, magistrados e tribunais, é a de julgar, ou seja, aplicar a lei ao caso

concreto e conflituoso, sob provocacao do interessado e com efeitos definitivos.

Para cumprir sua funcdo principal, no entanto, o Judiciario exerce
também a funcdo administrativa, que compreende a atuacdo necesséria a
organizacdo e gestdo de seus o6rgaos e servicos (CF/88, art. 96, I). Essa atuacéo
administrativa é tarefa desempenhada individualmente pelo magistrado, enquanto
agente publico, e também institucionalmente pelos Tribunais, no exercicio de suas

funcdes decorrentes de sua autonomia administrativa e financeira (CF/88, art. 99).

A administracdo Judiciaria € um termo e um ramo novo da
Administracdo Publica. Tanto é assim que, termos tais como Administragdo
Judiciaria, Administracdo da Justica, Gestdo do Poder Judiciario, Politica judiciaria,
sao todos termos bastante usados, de forma intercambiavel, os quais sdo utilizados
para designar acdes que envolvam a organizagao, o planejamento e o controle das

atividades voltadas a prestacao jurisdicional.

Ocorre que, apés a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988,
tem havido uma corrida ao Poder Judiciario, ndo significando necessariamente um
acesso a Justica, algo bem mais abrangente e necessario. Esta corrida ao Poder
Judiciario tem ocorrido em funcédo do que se convencionou chamar de “demanda
reprimida” ou “litigiosidade contida”. Ou seja, existiam os conflitos, contudo muitos
deles ndo eram levados as instancias judiciais. Ora por falta de instru¢éo formal, ora
por falta de recursos financeiros. A propria Constituicdo Federal de 1988,
estabeleceu no Titulo Il - Dos Direitos e Garantias Fundamentais, no Capitulo | —
Dos Direitos e Deveres Individuais e Coletivos, no artigo 5°, o seguinte: “Todos sao
iguais perante a lei, sem distincdo de qualquer natureza, garantindo-se aos
brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a inviolabilidade do direito a vida, a

liberdade, a igualdade, a seguranca e a propriedade, nos termos seguintes: XXXV
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- a lei ndo excluira da apreciacdo do Poder Judiciario lesdo ou ameaga a
direito”.

Em 1995, veio a lume a Lei Federal 9.099/95, criando os Juizados
Especiais Civeis e Criminais, anteriormente conhecidos como Juizados de
Pequenas Causas, s6 que ampliando o rol das agdes. E o que se verifica do
enunciado constitucional a seguir transcrito: Art. 98. A Unido, no Distrito Federal e
nos Territorios, e os Estados criardo: | - juizados especiais, providos por juizes
togados, ou togados e leigos, competentes para a conciliacdo, o julgamento e a
execucao de causas civeis de menor complexidade e infracdes penais de menor
potencial ofensivo, mediante os procedimentos oral e sumarissimo, permitidos, nas
hipoteses previstas em lei, a transacdo e o julgamento de recursos por turmas de

juizes de primeiro grau;

O objetivo da criacdo dos Juizados Especiais de inicio foi desafogar
a chamada Justica Comum, porém hoje os juizados estdo abarrotados de
processos, por conta da acima mencionada litigiosidade contida ou demanda
reprimida, especialmente porque as acdes nesses juizados, algumas independem
da intervencédo de advogados, podendo, aquele que se acha prejudicado em seus
direitos, ou em vias de sé-lo, buscar a tutela do Poder Judiciario, necessitando tao
somente que se dirija a um Juizado desta natureza e mediante o principio da
oralidade, tenha sua demanda atendida de pronto. Além do ajuizamento das causas
nesta justica especial, vieram novos direitos, como o direito do consumidor, da
crianca e do adolescente, direito ambiental, exigindo do Poder Judiciario uma maior

celeridade, maior efetividade na aplicagéo desses direitos.

Ademais, o Poder Judiciario se vé envolto em uma crise, a qual,
segundo José Renato Nalini, em seu livro intitulado “Rebelido da Toga”, tem

diversas causas, como as a seguir enumeradas:
CAUSAS ESTRUTURAIS OU ORGANIZACIONAIS:

= Auséncia de 6rgao de planejamento;
» Julgamento definitivo da causa pode alcancar quatro instancias;

= Emperramento da maquina judiciaria.
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CAUSAS CONJUNTURAIS:

= Discutivel autonomia financeira do Poder Judiciario;
» Administracdo exercida, ndo raro, por pessoas ndo vocacionadas para tal
funcao;

= Contencéo de despesas.
CAUSAS PROCESSUAIS:

= O processo tem servido para eternizar o conflito;
» As decisfes, muitas vezes, prendem-se a aspectos meramente formais;

= Multiplicidade de recursos.
CAUSAS CULTURAIS:

*» Modelo de formacédo dos juizes brasileiros;
= Forma de recrutamento dos magistrados;

= Diferenca entre as cupulas e as bases.

O autor, quando trata das causas estruturais ou organizacionais traz a

atencao o seguinte comentario:

Adota-se o0 conceito de organizacdo proposto pela teoria dos sistemas.
Assim, “sd@o caracteristicas da organizagdo quer de um organismo Vivo
qguer de uma sociedade, no¢cdes como as de crescimento, diferenciacéo,
ordem hierarquica, dominancia, controle, competicdo etc. Estas nocdes
ndo aparecem na fisica convencional. A teoria dos sistemas é capaz de
tratar dessas matérias” (Von Bertalanffy, Ludwig. Teoria Geral dos
Sistemas. Editora Vozes Limitada, Petrépolis, 1977)

O entendimento do conceito da Teoria dos Sistemas de Bertalanffy
propicia uma andlise mais aprofundada na elaboracdo do planejamento estratégico.
A seguir, sao alistadas as principais caracteristicas do referido sistema:

* Ha uma tendéncia de integracao entre as varias ciéncias.

» Tal integragéo parece orientar-se para uma teoria dos sistemas.

« [Essa teoria facilita a compreensdo de ciéncias néo fisicas,
especialmente as ciéncias sociais.

« Com principios unificadores, essa teoria aproxima-nos do objeto da

unidade da ciéncia.
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by

* Isso pode levar a uma integracdo muito necessaria na educacao

cientifica.

* Elementos de um sistema:

— Proposito ou objetivo: Todo sistema tem um objetivo. Os
elementos estabelecem os relacionamentos necessario para
atingir esse objetivo.

— Globalismo e totalidade: O sistema deve ser visto como um
todo. A mudanca em um de seus elementos implica na
mudanca do sistema completo.

— Entradas ou Inputs: S&o os recursos obtidos do ambiente e
utilizados pelo sistema.

— Processamento: Conjunto de procedimentos realizados pelo
sistema para transformar algo fisico ou abstrato.

— Saidas ou Outputs: Sédo os resultados do processamento, que
sao jogados no ambiente.

— Retorno ou Feedback: Retorno de informacdes para alimentar o

sistema.

A figura abaixo procura mostrar como agem e interagem alguns componentes de

um sistema:
T ECOLOGIA POLITICA E
C
c . 1N
('\; ! ( Entradas }»@rocessamentg—»( Saidas ) o
L Lo R Y
o Feedback |
G A
| CULTURA E SOCIEDADE CONCORRENCIA

Figura 4-Fonte: Teoria Geral dos Sistemas. Editora Vozes Limitada, Petrépolis, 1977(adaptado).

De sorte que, essa teoria mostra a importancia de uma analise com
base na matriz SWOT, mais adiante demonstrada, quando da elaboragdo de um

Planejamento Estratégico.
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Verifica-se que repousa sobre os ombros dos membros do Poder
Judiciario, um grande privilégio, contudo acompanhado de grande responsabilidade.
O Poder Judiciario € dotado de uma grande e pesada estrutura que deve ser
administrada para atingir o seu fim, entrando ai a administracdo judiciaria que,
enguanto habilidade pessoal necessaria aos operadores do Direito, € uma idéia mui
recente. Os cursos juridicos no Brasil ndo contemplam em seus curriculos nem
mesmo a disciplina de Introducdo a Administracdo. Naturalmente, € a finalidade de
prestar a jurisdicdo que norteia o recrutamento dos magistrados. No entanto, tendo
ingressado na magistratura, o juiz tem diante de si desafios que extrapolam o direito
e a jurisdicdo. Percebe que, diante do vultoso nimero de processos a serem
apreciados, a necessidade e o dever Ihe imputam atividade diversa daquela para a
qual sua formacdo académica o habilitou: a de administrar 0s meios necessarios
para prestar a jurisdicdo. A frente da vara, da secéo judiciaria, de seu gabinete ou na
presidéncia do tribunal, o magistrado administra recursos humanos e materiais,
administra o tempo, delega atribuicbes, e estabelece os procedimentos mais
adequados para o bom funcionamento de sua unidade jurisdicional, contando ainda
com o0 agravante da escassez de recursos, especialmente com as restricoes

impostas pela Lei de Responsabilidade Fiscal.

Se é bastante claro que a funcdo do juiz seja a de julgar, também é
certo que as mudancas sociais e economicas, o desenvolvimento das reflexdes
tedricas da sociologia, da ciéncia politica e da antropologia do direito modificaram
sensivelmente a concepcdo do que seja a funcao do juiz na sociedade, acrescendo
a funcao de julgar o reconhecimento de seu papel politico, de seu papel enquanto
agente propulsor de mudancas e, também, de seu papel enquanto administrador.
Ainda dentro desta perspectiva vé-se que, nos paises democraticos e considerados
de certa forma evoluidos em termos culturais ha uma expectativa de que a ordem
juridica e o instrumento de aplicacéo desta ordem, isto é, o Poder Judiciario, sejam
sempre um conjunto de preceitos para a realizacdo da chamada justica social, o
que, alias, é definido no inicio da Constituicdo Brasileira, quando diz no seu primeiro
artigo que a “Republica Federativa do Brasil, constitui-se em Estado democratico de
direito e tem como fundamentos, dentre outros, a cidadania, a dignidade da pessoa
humana” e no seu artigo terceiro coloca como objetivo fundamental desta mesma

Republica, “construir uma sociedade livre, justa e solidaria, erradicar a pobreza e a



30

marginalizacao e reduzir as desigualdades sociais e regionais, bem como promover
0 bem de todos”.

Deve-se tem em mente que no ordenamento juridico brasileiro, na Lei
de Introducédo ao Caodigo Civil (LICC) contemplava esta questdo quando diz no seu
artigo 5°: “Na aplicacdo da lei, o juiz atendera aos fins do Direito e as exigéncias do

bem comum?”.

A administracdo dos 6rgaos judiciais ganhou importancia crescente a
medida que os problemas do sistema judiciario foram se agravando ao longo das
Gltimas décadas. Hoje, entre os maiores desafios do sistema, sdo apontadas as
questdes da morosidade na prestacao jurisdicional, do acesso ao sistema judiciario

e, recentemente, até mesmo da credibilidade do sistema junto a sociedade.

O entendimento da Administracdo Judiciaria envolve a analise da
ambiéncia interna do Poder Judiciario, ou seja: as atividades-meio e as ativides-fim

que Ihe séo peculiares.

As atividades-fim envolvem as atividades nitidamente juridicas ou
especificamente juridicas as quais sao desenvolvidas por juizes, promotores,
defensores, servidores publicos de formacéo juridica, diretamente envolvidos com

estas atividades.

Por outro lado, as atividades-meio — aquelas que dao suporte as
atividades-fim — envolvem os servigos de informatica, gestdo de pessoas, gestdo de
recursos financeiros e materiais, todos relacionados a atividade precipuamente

administrativa.

No campo da ambiéncia externa, é preciso trazer a atencdo que o Poder
Judiciario depende de varias outras instituicbes ou grupo de pessoas, a saber:
advogados, representados pela OAB, defensores publicos, o Ministério Publico,
peritos dentre outros. Ademais, ndo se pode olvidar que os magistrados (quer sejam
de primeiro ou segundo graus), julgam as questdes que Ihe submetidas utilizando as
Leis emanadas do Poder Legislativo que dita tanto o direito material como o direito

processual, sendo este ultimo apontado como um grande entrave na celeridade
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jurisdicional, haja vista o grande numero de recursos, além de o processo ter a

possibilidade de percorrer varias instancias.

Por outro lado, no &mbito do Poder Executivo, o Poder Judiciario se torna
refém daquele poder na medida em que, ndo obstante a previsédo legal contida na
Constituicdo Federal de 1988, no artigo 99, acerca da autonomia administrativa e
financeira, esta ultima na pratica nédo existe. Por conseguinte, fica o Poder Judiciario
mendigando ao chefe do executivo os recursos financeiros de que precisa para a
sua manutenc¢ao, quando na realidade deveria elaborar e encaminhar sua proposta
orcamentéria, conforme paragrafos primeiro e segundo do j& citado artigo 99 da
CF/88.

A importancia do Poder Judiciario nas sociedades democraticas é
cristalina. E passa naturalmente pela formacéo dos juizes, porque o juiz € a figura de
representatividade do Poder Judiciario; constitui elemento fundamental para a
credibilidade e confianca no sistema. Por conseguinte, a formacéo do juiz singular &
de suma importancia. Em artigo transcrito parcialmente no informativo da Escola
Superior de Magistratura do Estado do Ceara — ESMEC, José Renato Nalini,
Desembargador do Tribunal de Justica do Estado de S&o Paulo, discorre sobre a

formacao do juiz em face da emenda constitucional n°® 45/2004, quando diz:

“(...) Mais do que o dominio das técnicas juridicas, o juiz de hoje e de
amanh@ precisa ter consciéncia de que ele concretiza ou sepulta
valores. Antoine Gasparon afirmou que o juiz € o guardido das
promessas do constituinte. Cabe hoje asseverar que o juiz ndo é sé o
guardido, mas o concretizador das promessas do constituinte. Ele € o
garante, € o avalista e € o implementador de tudo aquilo que o povo,
mediante seus representantes, quis que a Justica propiciasse a nacao.
Para isso, é preciso desenvolver uma consciéncia sensivel. E como
fazé-lo? (...) A receita é priorizar o estudo da Filosofia, da
Hermenéutica, da Teoria da Argumentacdo, da Ldgica, da Sociologia,
da Psicologia, da Economia, da Histéria, da Politica. O desafio é treinar
o raciocinio abstrato para a solucdo de questdes concretas. Acima de
tudo, formar o juiz para a postura consequencial”



4 — O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA ADMINISTRACAO PUBLICA.

4.1. — Antecedentes Historicos

O planejamento da agdo governamental ndo é algo novo na histéria
recente do pais. A partir dos anos 60, verifica-se a intensificacdo do processo do
planejamento estatal como atividade integrante da acdo governamental. Assim é que
foi editado o Decreto-lei n°® 200/67, o qual estabeleceu os instrumentos basicos de
planejamento na Administracdo Publica no ambito Federal, criando a idéia de
elaboracao sistematica..

Com a criacdo deste decreto federal supracitado, tentou-se integrar o
planejamento com o orgamento e a execucao orgcamentéria, uma vez que em termos
orcamentarios somente existia a época, a Lei 4.320/1964 que ditava normas de
Direito Financeiro.

E interessante que se enumere aqui os principios fundamentais do
Decreto-Lei 200/67:

a) Planejamento:

No gerenciamento da acdo governamental, a autoridade administrativa ndo deve
abster-se de instrumentos béasicos tais como:
e Plano geral de governo;
e Programas gerais (abrangentes), setoriais(especificos) e regionais de duracao
(plurianual);
e Orcamento — programa anual (Lei orcamentaria);
e Programacdo financeira de desembolso (calendario para repasse de recursos

de acordo com os gastos da programacao).

b) Coordenacgao:

A coordenacdo exerce uma importancia fundamental na execucado dos Planos e
Programas de Governo. Deve estar presente em todos os niveis administrativos,
envolvendo a atuacéo de todas as chefias, supervisbes e criando-se Comissdes de

Coordenacéo em cada nivel administrativo.
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Visa a entrosar as atividades da Administragdo, de modo a evitar a duplicidade de

atuacao e a disperséo de recursos materiais e financeiros.

c) Descentralizacao:

A descentralizagdo, em sentido juridico-administrativo, quer dizer atribuir a outrem os
poderes de gerir a coisa publica. E o Estado que detém tais poderes.

N&o se deve confundir descentralizagcdo com a descontracdo administrativa, que
vem a ser a reparticdo de fungbBes entre os varios 6rgdos de uma mesma

administracao, sem quebra de hierarquia.

d) Delegacdo de Competéncia:

A delegacdo de competéncia consiste em transferir atribuicdes decisérias a seus
subordinados, mediante ato préprio que indigue com a necessaria clareza e com

precisao a autoridade delegante, a autoridade delegada e o objeto da delegacéo.

e) Controle:

O controle das atividades administrativas no ambito interno da
Administracdo, é ao lado do comando, da coordenacé&o e da correcdo, um dos meios
pelos quais se exercita o poder hierarquico.

Em 1967, a concepgcao de Orcamento de despesas e receitas
(orcamento tradicional), foi alterada para a sistematica de Orgamento-Programa,
cuja metodologia primava pelo alcance dos resultados governamentais, uma
experiéncia incentivada pela Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) para paises
em desenvolvimento.

Sobre as principais diferencas entre o Orgcamento Tradicional e o
Orcamento-Programa, Giacomoni (2002), apresenta as contidas no quadro abaixo,
entendo-se como valiosa para esta consideracdo, uma vez que no orcamento-
programa aparecem palavras como “planejamento”, consecucédo de “objetivos e
metas”, sistematica de “indicadores” e “padrdes de medicdo do trabalho” e dos
“resultados”. Fala, ainda, de controle visando a eficiéncia, eficacia e a efetividade
das acbOes governamentais, termos estes todos relacionados e sintonizados com o

planejamento estratégico.
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Abaixo, as principais diferencas entre o orgcamento tradicional e o

orcamento-programa, baseado na obra de James Giacomoni, intitulada Or¢gamento

Publico:

Orcamento Tradicional

Orcamento-Programa

1. O processo or¢gamentario € dissociado dos

processos de planejamento e programagao

1. O orcamento é o elo entre o
planejamento e as fungBes executivas da

organizagao.

2. A alocagéo de recursos visa a aquisi¢éo

de meios

2. A alocacdo de recursos visa a

consecucao de objetivos e metas

3. As decisbes orcamentarias sao
tomadas tendo em vista as necessidades

das unidades orgcamentarias

3. As decisbes orcamentarias sao
tomadas com base em avaliacdoes e
analises técnicas das alternativas

possiveis.

4. Na elaboracdo do orcamento sao
consideradas as necessidades financeiras

das unidades organizacionais

4. Na elaboragcdo do orcamento sao
considerados todos o0s custos dos
programas, inclusive os que extrapolam

0 exercicio.

5. A estrutura do orcamento da énfase aos
aspectos contabeis de gestao

5. A estrutura do orcamento esta voltada
para os aspectos administrativos e de

planejamento.

6. Principais critérios classificatorios:

Unidades administrativas e elementos

6. Principal critério de classificacao:

Funcional-programético.

7. Inexistem sistemas de
acompanhamento e medi¢do do trabalho,

assim como dos resultados

7. Utilizagdo sistematica de

indicadores e padrdes de medicdo do

trabalho e dos resultados.

8. O controle visa a avaliar a honestidade
dos agentes governamentais e a

legalidade no cumprimento do orgcamento

8. O controle visa a avaliar a eficiéncia,

a eficacia e a efetividade das acodes

governamentais.

Fonte: Giacomoni (2002.p.157)

No ambito da administracdo publica, a eficiéncia relaciona-se com a

capacidade que o gestor tem de aplicar os recursos otimizadamente; eficacia,

capacidade de o gestor atingir metas e efetividade diz respeito a satisfazer os

anseios e necessidade da populacdo em geral (coletividade), algo de dificil
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mensuragao por falta ainda de indicadores, dada a enorme gama de necessidade e
0S recursos sempre escassos.
No que tange aos atuais instrumentos de Planejamento Orcamentario

no Brasil, ou seja: o0 PPA, a LDO e LOA, pode-se relacionar aos trés niveis do

Planejamento Estratégico:

INSTRUMENTO NIVEL DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PPA — Plano Plurianual Estratégico
LDO - Lei de Diretrizes Tético

Orcamentarias

LOA — Lei Orgcamentéria Anual Operacional

Tem havido esforcos verdadeiros no sentido de dotar o Poder
Judiciario de elementos de planejamento. O préprio Conselho Nacional de Justica —
CNJ, no seu Regimento Interno, no artigo 19 reza: “Ao Plenario do Conselho
compete o controle da atuagdo administrativa e financeira do Poder Judiciario e do
cumprimento dos deveres funcionais dos magistrados, cabendo-lhe, além de outras

atribuicdes que Ihe forem conferidas pelo Estatuto da Magistratura, o seguinte:

Xl - definir e fixar, com a participacdo dos 6rgdos do Poder Judiciario,
podendo ser ouvidas as associacdes nacionais de classe das carreiras
juridicas e de servidores, o planejamento estratégico, os planos e metas e 0s
programas de avaliacdo institucional do Poder Judiciario, visando ao aumento da
eficiéncia, da racionalizagdo e da produtividade do sistema, bem como ao maior

acesso a Justica;” (grifo do autor).

Mais recentemente foi criado no Estado do Parand, na capital Curitiba, o
IBRAJUS — Instituto Brasileiro de Administracdo do Sistema Judiciério, entidade cuja

finalidade principal, nos termos do art. 1° do Estatuto, é colaborar para o
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aprimoramento do Poder Judiciario Brasileiro. S&o associados do IBRAJUS,
magistrados, membros do Ministério Publico, professores, servidores do Judiciario,
advogados e pessoas de formacdo em areas afins, como administradores publicos,

psicologos, historiadores, estatisticos e outros.

4.2. — ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:

Existem muitas metodologias para a construgdo de um planejamento
estratégico. De um modo geral, no entanto, apresentam elementos basicos comuns.
Chiavenato e Sapiro apresentam um modelo geral do processo estratégico em cinco

partes:

1) Concepcdao estratégica: declaracdo da misséo, da visdo, definicdo dos
publicos de interesse e seu potencial de conflito e construcéo da ideologia central da

organizacao (principios e valores);

2) Gestdo do conhecimento estratégico: diagnostico estratégico externo,
diagnéstico estratégico interno e construcéo de cenarios (previsdes que estimulam a

percepcao de possiveis problemas para ensaiar possiveis respostas);

3) Formulacéo estratégica: determinacdo dos fatores criticos de sucesso,

definicdo dos modelos de apoio a decisdo e das politicas de relacionamento.

4) Implementacdo da estratégia: definicdo dos objetivos, elaboracdo das
estratégias, gestdo do conhecimento, sistemas de informacdo, desempenho
organizacional, definicdo do sistema de planejamento estratégico (formulacéo,
implementacdo e controle das estratégias, que compreende as etapas de criacao,
avaliacao e escolha e implementacao);

5) Avaliacdo estratégica: mensuracdo de desempenho por indicadores,

auditoria de resultados e avaliacdo estratégica.

Para o desenvolvimento de um plano estratégico, existem diversas
metodologias, muitas delas de grande repercussdao e aplicagdo na atualidade.
Dentre as principais, cita-se a analise SWOT (anélise dos pontos fortes, pontos
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fracos, oportunidades e ameacas dos ambientes interno e externo), as 5 Forcas
competitivas de Porter (técnicas de analise de estratégia competitiva), a Quinta
Disciplina (teoria aprendizagem organizacional), PEE — Planejamento Estratégico
Empresarial (Projeto Estratégico). Além dessas, ha a metodologia do PES -
Planejamento Estratégico Situacional, que se apresenta com o diferencial de ter sido
elaborada para a elaboracao de planos de gestédo publica.

Hannah Arendt (Crises da Republica,1969), asseverou:

A furia ndo € de nenhum modo uma reacdo automética
diante da miséria e do sofrimento em si mesmos. A fdria
somente irrompe quando ha boas razdes para crer que tais
condi¢cbes poderiam ser mudadas e nao séo

Mudar as coisas ou pelo menos tentar muda-las faz parte de um plano, de um
planejamento. Quais sdo entdo as principais fazes do Planejamento Estratégico? A
seguir, sdo mostrados de forma resumida os pontos principais que fazem parte da

elaboracao e implantagdo de um Planejamento Estratétigo:

e METODOLOGIA DE ELABORAQAO DO PLANO ESTRATEGICO
Neste ponto devera ser explicitado quem participara do processo e qual o nivel de

sua participacao, que inclui niveis consultivo, deliberativo ou apenas participativo.

e PLANO ESTRATEGICO

O Plano Estratégico devera iniciar com a analise da ambiéncia, envolvendo os
ambientes internos da organizagdo, seus pontos fortes, seus pontos fracos; e o
ambiente externo a ela, ou seja as ameacas e as oportunidades. Utiliza-se como
muita frequéncia a Matriz “SWOT”, conforme figuras 5.

Inclui, ainda, o estabelecimento da Misséo, da Viséo, das Estratégias, Objetivos e
Metas. No que concerne a Miss&o ela tem a ver com a raz&o de ser da instituicdo. E
feita através da pergunta: “qual a razédo da existéncia de uma organizacao?”.

Quanto a visdo esta mais relacionada a questdo: o que a organizacaol/instituicdo
pretende ser dentro de algum tempo. Envolve, pois, 0s pontos: onde esta, para onde

quer ir e como ira.
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e METODOLOGIA DE IMPLEMENTACAO DO PLANO ESTRATEGICO
Esta parte envolve trés aspectos: Divulgacdo no qual sera estabelecido o que
deverd ser transmitido, a quem e de que forma. Integracdo com os Planos Téticos e
Operacionais e Acompanhamento e Controle onde serdo estabelecidos
parametros ou variaveis que possam mensurar cada objetivo, cada meta e assim por

diante.

e CAPACITACAO ORGANIZACIONAL
Esta etapa contempla ou devera especificar pontos tais como: o nivel de
descentralizacao de autoridade, a transformacao da instituicdo numa organizacao de
continua aprendizagem de métodos e processos e por ultimo a criacdo de um
Sistema de Informacédo abrangente para dar suporte a todos os tépicos acima

descritos.

O planejamento estratégico deve ser flexivel e deve se adaptar bem ao
pensamento de Guimaraes Rosa, quando disse: “o0 real ndo esta na saida nem

na chagada: este se dispde para a gente € no meio de travessia”.

Assim, o Planejamento Estratégico Tradicional inicia-se com um
diagnéstico, cujo escopo envolve a ambiéncia interna e a externa, cuja ferramenta

bastante utilizada é a matriz SWOT, a seguir ilustrada.
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l| MATRIZ SWOT ||
AMBIENTE INTERNO OU MICROAMBIENTE

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
“Strenght” “Weakness”

[ WRENEEXERNOQUMACROMMBENTE
{}

OPORTUNIDADES AMEACAS
“Opportunity” “Threat”

Figura 5 - elaboradas pelo autor com
base na Matriz SWOT
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4.3. - ACOMPANHAMENTO E CONTROLE.

4.3.1. — A ferramenta Balanced Scorecard

O principio basico adotado pelos criadores da ferramenta é: “aquilo que néo
pode ser medido — mensurado, ndo pode ser gerenciado e aquilo que ndo pode ser
gerenciado ndo gera oportunidade que € o cerne de todo o empreendimento”.

O Balanced Scorecard foi desenvolvido pelos Drs. Robert Kaplan e David
Norton de Harvard. Trata-se de uma filosofia da performance das empresas e
organizacdes. O objetivo da sua implementacdo € permitir uma gestado eficaz do
desempenho organizacional, baseando-se na visdo e estratégia da empresa e
traduzindo-a em indicadores de performance. Ao contrario dos métodos de gestéo
tradicionais, o Balanced Scorecard permite sustentar a estratégia da empresa com

indicadores financeiros e nao financeiros.

O Balanced Scorecard é uma abordagem estratégica de longo prazo
sustentada num sistema de gestdo, comunicacao e medi¢cado da performance, cuja
sua implementacao permite criar uma viséo partilhada dos objetivos a atingir a todos
0s niveis da organizacdo, contrastando com os sistemas de medicao tradicionais
baseados exclusivamente na vertente financeira, o Balanced Scorecard direciona a
organizacdo para o seu sucesso no futuro, definindo quais 0s objetivos a atingir e

medindo a sua desenvoltura a partir de quatro perspectivas distintas.

A perspectiva de Aprendizagem e Crescimento direcionando a sua atencéo
para as pessoas e para as infra-estruturas de recursos humanos necessérias ao
sucesso da organizacao. Os investimentos a realizar nesta vertente € um fator critico

para a sobrevivéncia e desenvolvimento das organizacfes a longo prazo.

Contudo, este desenvolvimento tem que ser sustentado por uma analise e
intervencdo constante na performance dos processos internos, 0S processos-chave
do negdcio. A melhoria dos processos internos no presente é um indicador chave do

sucesso financeiro no futuro.
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Mas para traduzir os processos em sucesso financeiro, as empresas devem
e tém em primeiro lugar de satisfazer os seus clientes. A perspectiva do Cliente
permite direcionar todo o0 negdcio e atividade da empresa para as necessidades e

satisfacdo dos seus clientes.

Finalmente, a perspectiva Financeira permite medir e avaliar resultados que
0 negocio proporciona e necessita para 0 seu crescimento e desenvolvimento, assim

como, para a satisfacdo dos seus acionistas.

Quando integradas, estas quatro perspectivas proporcionam uma analise e
uma visdo ponderada da situacéo atual e futura da performance do negadcio.
As figuras 6, 7 e 8 ddo uma idéia de como deve ser concebido o Balanced

Scorecard.

Como somos vistos
pelosacionistas ?

Ferpectiva Financeira

CEL WM AR BN

.IEIDN_IST.LI'
NEGOCIO
(Geracdo de|Valor) Onide devemos nos
. SUperar em nosso
Cnmn_aa clientes processo chave de
nos veem? negocio?

W chiva d Megack Intema
CLIENTES/ Direcao OPERAGOES/
MERCADDS PROCESSDS

Estratéegica

(Eficacia Mercadolégica) (Eficiéncia Operacional)

Podemos continuar

a melhorar e criar
valor?
Perspectiva de Aprend zado e Inoarao
O MDD A P ALV
PESSOAS/

ORGANIZAGAD

(Competéncia Organizacional)

Figura 6: Adaptado de HSM Management(1998)



Traduzr a
VisGo

Comunicar Balanced Feedback e
Planejamento
Ernpresarial
Figura 7: Adaptado de HSM Management(1998)
Satisfagao
dos Clientes
Aprendizado e Indicadores
Desenvolvimento Financeiros
Processos
Intemos

Figura 8: Adaptado de HSM Management(1998)
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4.3.2. - O CICLO PDCA

O ciclo PDCA foi introduzido no Japéo apés a guerra, idealizado por
Shewhart e divulgado por Deming, quem efetivamente o aplicou. O ciclo de Deming
tem por principio tornar mais claros e ageis 0s processos envolvidos na execuc¢ao da
gestdo, como por exemplo na gestado da qualidade, dividindo-a em quatro principais

passos.

O PDCA ¢é aplicado principalmente nas normas de sistemas de gestdo e deve ser
utilizado (pelo menos na teoria) em qualquer empresa de forma a garantir 0 sucesso
nos negocios, independentemente da area ou departamento (vendas, compras,

engenharia, etc...).

O ciclo comeca pelo planejamento, em seguida a acdo ou conjunto de acdes
planejadas sdo executadas, checa-se o que foi feito, se estava de acordo com o
planejado, constante e repetidamente (i.e., ciclicamente) e toma-se uma acao para
eliminar ou ao menos mitigar defeitos no produto ou na execug¢do.Os passos sao 0s

seguintes:

« Plan (planejamento) : estabelecer missao, visdo, objetivos (metas),
procedimentos e processos (metodologias) necessarios para o
atingimentos dos resultados.

e Do (execucéo) : realizar, executar as atividades.

o Check (verificacdo) : monitorar e avaliar periodicamenteos resultados,
avaliar processos e resultados, confrontando-os com o planejado,
objetivos, especificacbes e estado desejado, consolidando as
informacdes, eventualmente confeccionando relatoérios.

e Act (acdo): Agir de acordo com o avaliado e de acordo com os
relatorios, eventualmente determinar e confeccionar novos planos de
acdo, de forma a melhorar a qualidade, eficiéncia e eficacia,

aprimorando a execucao e corrigindo eventuais falhas.
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/™
ETAPAS DO CICLO

PLAN 2
Planejamento

Executar

ACT
Aqi CONTROL
Corretivamente Controlar

Figura 9. fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Ciclo PDCA acessado em 28.10.2007




5. PES — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

Os momentos de aplicacdo do enfoque metodolégico basico do PES

O escopo participativo e estratégico do planejamento, via de regra, é
estruturado através de quatro grandes passos, 0S quais representam uma
determinada sequiéncia logica concernente a elaboracéo teorica do planejamento. A

seguir séo elencados estes momentos e suas caracteristicas basicas.

| . Momento Explicativo: no planejamento estratégico tradicional a realidade é
dividida em setores e 0 método daqueles envolvidos € tdo fragmentado quanto séo
os departamentos dos orgaos de planejamento. O conceito de setor além de muito
genérico e pouco pratico € uma imposi¢cdo analitica. O planejamento estratégico
situacional tem uma metodologia diferente, pois trabalha envolvendo problemas. A
realidade € composto de problemas, oportunidades e ameacas. Esta categoria
permite sintetizar a nocao de explicacdo da realidade em suas mdltiplas dimensdes ,
ou seja de forma interdisciplinar com a noc¢édo de direcionalidade do ator: saber
selecionar e identificar problemas reais (atuais ou futuros) e distinguir causas de
sintomas e consequéncias ja é mudar radicalmente a pratica tradicional dos
“diagndsticos” convencionais. Explicar a realidade por problemas também permite o
dialogo e a participacdo com setores populares que afinal sofrem problemas
concretos e ndo “setores” de planejamento, além de facilitar a aproximacao entre o
pessoal “técnico” e o pessoal “politico”. Na explicacdo da realidade tem-se de admitir
e processar a informacédo relativa a outras explicacdes de outros atores sobre os
mesmos problemas, isto é, a abordagem deve ser sempre situacional, posicionada

Nno contexto.

. Momento Normativo: feita a identificacdo, selecdo e priorizagcdo de problemas,
bem como o debate sobre as causas, sintomas e efeitos, os planejadores estéao
prontos para desenhar o conjunto de acbes ou operagdes necessarias e suficientes
para atacar as causas fundamentais dos problemas (também chamadas de Noés
Criticos). Chega-se na hora da definicdo do conteudo das proposi¢cées do plano. O

foco neste modelo de planejamento é discutir a eficacia de cada ac¢éo, relacionando
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0s resultados desejados com 0s recursos necessarios e os produtos de cada acao.
Os planos normativos normalmente terminam aqui, onde o planejamento situacional
apenas comeca, para que acdes tenham impacto efetivo e real na causa dos
problemas ha ainda dois passos ou momentos fundamentais, o estratégico e o

tatico-operacional.

lll. Momento Estratégico: se a realidade social ndo pode ser fragmentada em
diferentes “setores” e se outros participantes existem tém seus proprios planos, se o
imprevisto e o indeterminado e as surpresas fazem parte do dia a dia das pessoas e
organizacfes, entdo o debate sobre a viabilidade estratégia das a¢bes planejadas
ndo € sO necessaria como imprescindivel. Toda estratégia € uma exploracao
consciente do futuro, ela resulta da situacdo diferenciada dos varios atores em
relacdo a problemas, oportunidades e ameacas. A parte da grande quantidade de
conceitos envolvendo o termo “estratégia’ aqui é adotado com um conjunto de
procedimentos praticos e tedricos para construir e tornar viavel o plano, bem assim
garantir sua realizagdo com maxima eficacia. Dois instrumentos-processos cabem
agui: a analise de cenarios e a analise criteriosa dos demais atores sociais ou
agentes. Os cenarios representam distintas reflexdes, limitadas pela qualidade da
informacdo disponivel, sobre possiveis “arranjos” econdmicos, institucionais,
politicos, sociais, etc., capazes de influenciar positiva ou negativamente a execucao
das acdes planejadas. Ao permitir a simulacdo sobre as condi¢cdes futuras os
cenarios permitem a antecipacdo das possiveis vulnerabilidades do plano e a
elaboracdo de planos de contingéncia necessarios para minimizar 0os impactos
negativos. Ja a analise dos demais agentes envolvidos no espaco do problema-alvo
do plano é imprescindivel para identificar o possivel interesse e motivacdo de cada
um e o tipo de pressdo que é (ou sera) exercida em relacdo as acgbes planejadas.
Fica evidente que analise de cenarios e o “estudo do outro” s6é tem um grande
objetivo: desenhar as melhores estratégias para viabilizar a maxima eficacia ao

plano.

IV. Momento Tatico-Operacional: € o momento de executar, de decidir as coisas,
de finalmente agir sobre a realidade concreta. E quando tudo se decide e por isso do
ponto-de-vista do impacto do plano € o0 momento mais importante. Neste momento,

€ importante debater o sistema de gestdo da organizagdo e até que ponto ele esta
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pronto para sustentar o plano e executar as estratégias propostas. Para garantir uma
resposta positiva sera preciso acompanhar a conjuntura detalhadamente e monitorar
nao s6 o andamento das a¢cbes propostas, mas também a situacdo dos problemas
originais. Deve-se reavaliar criticamente todo o processo interno de tomada de
decisdes, o0 sistema de suporte a dire¢cdo, como os sistemas de informagdes, devem
ser revistos e reformulados. Outros temas vitais neste momento sdo a estrutura
organizacional, o fluxo interno de informacdes, a coordenacéo e avaliacdo do plano,
o sistema de prestacdo de contas, as ferramentas gerenciais existentes e
necessérias e finalmente a forma, dindmica e contetdo da participacdo democratica
na conducdo do plano. Ndo se pode esquecer que o planejamento estratégico so

termina quando € executado.

O PES é um método que pressupfe constante adaptacdo a cada situacdo
concreta onde é aplicado. Entretanto os principais momentos tendem a utilizar

instrumentos metodoldgicos parecidos. Em sintese séo trabalhados nesta ordem:

Momento Explicativo (substitui o antigo “diagnostico”): Andlise do Ator que
planeja (limites e potencialidades, ambiente interno e externo), identificagcdo e
selecdo de problemas estratégicos, montar os Fluxos de explicacdo dos problemas
com as cadeias causais respectivas, selecdo das causas fundamentais — chamadas
de Nds Criticos como centros praticos de acéo, construcéo da Arvore de Resultados

a partir de uma Situagao-Objetivo definida pelo grupo.



6. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO PODER JUDICIARIO DE SANTA
CATARINA.

Tem havido no Brasil, esforcos de alguns administradores do Poder
Judiciario, em elaborar e implementar um Planejamento Estratégico. Neste trabalho
traze-se a atencdo o caso do Poder Judiciario de Santa Catarina embora existam

outros.

A escolha do exemplo daquele Poder se deu em fungcao da obtencédo de
resultados positivos ja alcancados como frutos do Planejamento Estratégico
implementado no Estado de Santa Catarina no ano de 2000. Em artigo intitulado
“Projetar o Futuro é Planejar o Presente — Receita de Sucesso do Poder Judiciario
de Santa Catarina”, publicado na revista CEJ — Centro de Estudos Judiciarios do
Conselho da Justica Federal, ano VIII, marco de 2004 — foi mostrado que o
planejamento estratégico daquele Poder ja esta surtindo efeitos praticos na
implantacdo de novas comarcas. No dia seguinte a inauguracdo de determinada
comarca a mesma ja contava com toda estrutura material e de pessoal, por conta de

planejamento.

No biénio 2000-2001 o Poder Judiciario de Santa Catarina deu inicio ao
seu planejamento estratégico, cuja concepcao foi ampliar a integracdo entre as
diversas areas que compdem aquele Poder. O plano continha 12 etapas, incluindo
mobilizacdo da cupula, a sensibilizacdo e o envolvimento de todos os servidores.
Resultou em serem escolhidas a missao, a visdo, as politicas e as estratégias. A
Assessoria de Planejamento desenvolveu um sistema informatizado o SisProject
para gerenciar os projetos, cadastrando os programas e a montagem do orgamento
cuja elaboracdo usou o conceito de orcamento-programa, destacado neste trabalho
as fls. 34.

Para melhor visualizacdo, apresentam-se as figuras 10 e 11, ilustrando a
concepcdo do Planejamento Estratégico daquele Poder, mostrando o
estabelecimento da Misséo, Viséo e de objetivos estratégicos, circunscritos as areas
de atuacao ou segundo o Balanced Scorecard, “perspectivas”.
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Figura n° 10. Fonte: site institucional. www.tjsc.gov.br
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7. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO
CEARA.

A administracdo do Poder Judiciario Cearense, no biénio 2007-2009,
também estd imbuida de dotar a instituicio de um Planejamento Estratégico. Para
tanto foi iniciado um estudo através de Assessoria de Planejamento, utilizando
reunides com a alta e média administracdo, buscando diagnosticar as condi¢cdes

atuais, os pontos relevantes em que se deve focar o planejamento da instituicao.

O Boletim Interno do Tribunal de Justica do Estado do Ceara, Ano | —
em sua edicdo especial de 27.09.2007, tragcou o rumo do primeiro Planejamento
Estratégico, onde a administracédo elegeu 14 objetivos, distribuidos nas perspectivas:
SOCIEDADE, PROCEDIMENTO INTERNO, APRENDIZADO E CRESCIMENTO E
FINANALMENTE ORCAMENTO.

Segundo a Assessoria de Planejamento — érgédo ligado diretamente a
Presidéncia do Tribunal de Justica do Ceara — no mesmo informativo, menciona que
“0 processo visa direcionar esfor¢cos de objetivos comuns, proporcionando aos atuais
e futuros gestores, a continuidade e o compartilhamento de metas e procedimentos

gerenciais”.

A seguir, a figura 12 elaborada pelo autor, com base no referido
boletim, mostra os 14 objetivos, os quais estdo alocados em blocos, divididos nas

perspectivas acima mencionadas.
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8 .CONSIDERACOES FINAIS

Ha estudos que demonstram que o Planejamento Estratégico €
caracteristico das organizacdes mais bem sucedidas. Contudo, os gestores amiude
nao planejam e mostram-se mais preocupados com o dia-a-dia e as questdes

imediatas, do que com o0 ambiente, o longo prazo e os problemas macros.

Mesmo empiricamente, as instituicdes, quer publicas ou privadas de forma
implicita ou explicita praticam, com maior ou menor grau de formaliza¢do algum tipo

de planejamento.

Porém, nas ultimas décadas, o Planejamento Estratégico tem ganhado
forca e espaco na mente dos altos executivos de grandes corporagdes privadas.

Nas instituicdes publicas, ja que lidam com recursos alheios e ha sempre a
possibilidade de instituir novos tributos ou majora-los, ndo havia tanta preocupacéo
com resultados, assim como acontece com as empresas privadas, questdo que

para elas é de sobrevivéncia no mercado ou néo.

Todavia, nos ultimos anos tem se mostrado necessario um maior cuidado
com a coisa publica, pois a sociedade civil tem evoluido no sentido de monitorar e
cobrar maior transparéncia de seus governantes. Estes, por seu turno, tém que
cumprir com a Lei de Responsabilidade Fiscal que veio tentar conter os desmandos

administrativos de se gastar mais do que aquilo que se arrecada.

Apoés a insercdo do principio da eficiencia na Administracdo Publica, por
meio da Emenda Constitucional n® 19/98, procura-se adotar uma administracao
publica sob uma visao gerencial. Vale dizer: ndo basta que o gestor publico saiba
aplicar os recursos a ele disponiveis, da forma prescrita em lei/procedimento, mas,
sim de executa-los visando a um melhor resultado possivel, observando sempre

que possivel a aplicacédo de acdes com eficacia, economicidade e efetividade.

Destarte, o gestor publico precisa recorrer a modernas técnicas de
administracdo, dentre as quais o Planejamento Estratégico, como ferramenta de
gestdo, capaz, ndo de ser uma panacéia para todos os males da administracao

publica, porque ha outros fatores envolvidos, tais como a corrup¢gdo, nem como
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meio de prever o futuro, mas, como meio de enfrentar os desafios e conflitos da

vida atual.

A administracdo judiciaria é considerada como campo de estudo recente,
consoante mostrado no decorrer deste trabalho monografico, e, como tal, carente
de teorias gerenciais empresariais modernas que possam se adequar ao ramo do
Direito Publico. Para tanto, aqueles que se debrucarem sobre este campo, tentardo
estabelecer um modelo coerente com as caracteristicas do sistema judiciario,

sistema este bastante especifico.

De sorte que, aqueles pensadores e gestores que tém buscado maneiras de
lidar com a atual crise do Poder Judiciario ou quem sabe até mesmo superar tal
crise, gerou uma contribuicdo na busca crescente de solugdes plausiveis e
adicionalmente tornou-se um dos principais fatores para dar relevancia ao tema da
administracao judiciaria. A Justica Federal vem, através de magistrados inovadores,
implementando solucdes praticas e o Centro de Estudo Judiciario do Conselho da
Justica Federal, tem incentivado concursos de temas relacionados, ndo s6 a

Justica, mas principalmente a administracdo judiciéria.

Contudo, vale ressaltar que a aplicacdo de modernas técnicas de
administracao aplicadas na iniciativa privada, requer bastante cuidado na adaptacao
para um ente publico, pois ambos vivem em realidades um tanto quanto diferentes.
Entretanto, os métodos e técnicas administrativas modernas, deverdo cada vez

mais buscar espacos no meio juridico.

Os autores de obras de Planejamento Estratégico vém demonstrando que

um problema ou ameaca pode muito bem ser uma porta aberta para oportunidades.

Transformar e modernizar o sistema judiciario brasileiro passa naturalmente
pela elaboracdo de um plano. A concepc¢éao de um plano visa a dar um norte para as
acOes de administracdo judiciaria, envolvendo componentes juridicos e politicos,
resultando em uma prestacdo jurisdicional mais célere e por iSSO mesmo mais

digna.

Foi mostrado que o planejamento provoca modificacbes em basicamente

trés componentes de uma organizacao: pessoas, tecnologia e sistemas. Acerca do
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componente “pessoas”, € bom ressaltar a importancia que um planejamento deve
dar a este item. Na concepc¢éo do Balanced Scorecard, a perspectiva “Aprendizado
e Crescimento”, relaciona-se diretamente com este importante componente — o ser

humano e suas peculiaridades.

Bill Hewlett, fundador da Empresa Hewlett-Packard, disse em certa
ocasido: “Homens e mulheres desejam fazer um bom trabalho. Se Ihes for dado o

ambiente adequado, eles o farédo”.

Ambiente adequado. Quédo importante é este ponto. Quando se fala em
ambiente adequado, deve-se ter em foco dois ambientes: um fisico e outro humano.
O ambiente fisico deve propiciar condicbes para laborar com seguranca e
satisfacdo. O ambiente humano deve ser trabalhado hoje com modernas técnicas
de gestéo de pessoas. Sabe-se que a maioria dos trabalhadores passa 35 anos, em
média, de suas vidas no ambiente de trabalho, dai a necessidade de se manter um

bom relacionamento interpessoal.

Estas consideracfes finais sdo encerradas com o poema de Vinicius de

Moraes, intitulado “Operéario em Construcao”, que diz:

“Era ele que erguia casas, onde antes sO havia chdo... Mas tudo
desconhecia de sua nobre misséo..., como tao pouco sabia que a casa que ele fazia
sendo a sua liberdade, era a sua escravidao... De fato, como podia um operario em
construcdo compreender por que um tijolo valia mais do que um pé&o?... Mas ele
desconhecia esse fato extraordinario: que o operario faz a coisa e a coisa faz o
operario. De forma que certo dia, & mesa ao cortar o pao, o operario foi tomado de
uma subita emocéo, ao constatar assombrado que tudo naquela mesa: garrafa,
prato, facdo era ele quem os fazia, ele, um humilde operario, um operario em

construgao.

Olhou em torno: gamela, banco, caldeirdo, vidro, parede, janela, casa,
cidade, nacdo! Tudo, tudo o que existia era ele quem fazia. Ele, um humilde
operario, um operario que sabia exercer a profissdo. ... Olhou a sua prépria mao,
sua rude mao de operario, e olhando bem para ela teve num segundo a impressao

de que ndo havia no mundo coisa que fosse mais bela...”
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