FUNDACAO ESCOLA DE SOCIOLOGIA E POLITICA DE SAO PAU LO

DACIO PENNA CESAR DIAS

GESTAO ESTRATEGICA E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

NO PODER JUDICIARIO

2010



DACIO PENNA CESAR DIAS

GESTAO ESTRATEGICA E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

NO PODER JUDICIARIO

Monografia de Concluséo de
Curso de Pés-Graduacdo, Nivel de
Especializacao Curso “Gestéo
Publica” 2010

2010
SAO PAULO



ABSTRACT

O objetivo deste trabalho é apresentar a trajetoria da transformacéo de uma
idéia em realidade, utilizando instrumentos de informéatica como mecanismos
solucionadores dos processos internos de pagamento de despesas.

A razao da busca de novos instrumentos, baseou-se na gestdo da qualidade
total, presente nas instituicdes de ensino. Para dar suporte a essas atualizacdes foi
criado um convénio de cunho académico entre a Justica Federal de primeiro Grau e
a EAESP/FGV.

Todo o trabalho foi desenvolvido atendendo principios do Planejamento

Estratégico Situacional.
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1- DELIMITACAO DO TEMA

Este trabalho tem por objetivo apresentar a trajetéria da transformacéo de
uma idéia em realidade. A idéia era, e continua sendo, o desenvolvimento de
sistemas informatizados voltados para a gestdo financeira na esfera publica. O
palco desta operacdo, desde seu inicio, situa-se no Nucleo Financeiro e
Orcamentario da Justica Federal de S&o Paulo, e seu inicio no ano de 1995.

O Ndcleo Financeiro faz parte da area meio, portanto administrativa. Neste
contexto atua como suporte para o exercicio da area judicante, as Varas Federais.
E mister que as areas meio possuam ferramentas modernas, para que todo o
servico da magistratura possa ocorrer sem percalcos e a prestacdo jurisdicional

ocorra de modo efetivo.

Os conceitos de gestédo, ja na década de 90, demonstravam a necessidade
de administrar uma instituicdo por meio de sistemas gestoriais. Estes, para seu
funcionamento, exigem o emprego de indicadores voltados, ndo apenas ao
atingimento dos fins institucionais, mas, também, subordinagdo aos conceitos da
gualidade, em todos 0s seus aspectos mais nobres, relagbes humanas, seguranca,

exatiddo nas informacdes e outros tao validos.

A incorporagdao dos conceitos de qualidade total implica na presenca de
Visdo, Missdo e Valores como guias de um planejamento destinado a obter os

melhores resultados para uma instituicao.

Autores reconhecidos pela capacidade de delinear novos caminhos para a
administracdo moderna como Drucker, Porter e outros ja demonstravam naquele
momento, de forma inequivoca, o0 sucesso do Planejamento moderno por meio de

relatos de grandes entidades, publicas e privadas, que seguiram 0s novos padrdes.

Se por um lado as entidades privadas tratam de modo cuidadoso, com muito
apreco seus clientes, origem de suas receitas, as entidades publicas devem fazer o
mesmo com seus cidadaos, ndo objetivando o lucro, mas o bem-estar, a seguranca,

a justica. Essa a sua fungéo do Estado, de modo especifico o Poder Judiciario.



Toda a acdo governamental precisa e deve ter administragdo exemplar,
justificando a qualquer instante suas ac¢Oes, elaboradas conforme definido nos
diplomas legais. Impde-se, portanto,seja a entidade de servi¢os publicos, dotada de

instrumentos gerenciais competentes.

Neste trabalho de conclusdo de curso estabelecemos como limites,
exposicao da criacdo de ferramenta de gestéo, criada interna corporis — na Justica
Federal de Primeiro Grau SP, a partir dos mecanismos de elaboracdo de

Planejamento Estratégico. Foi e é nossa proposta, embora singela, e seus
resultados veem dando bons frutos ao longo do tempo.

A partir a constatacdo da inexisténcia, na JFSP, naquele momento, de
suporte instrumental que auxiliasse a construgcdo da ferramenta de gestdo
requerida, o autor e sua equipe apresentaram ao diretor do Nucleo Financeiro e
Orcamentario - NUFO proposta de elaboracdo de um sistema gerencial de
apuracdo de resultados por centros de custos - ARCE. Como primeiro produto a
ferramenta operacional denominada 5INCO - Sistema Integrado de Controle de
Despesas. Sua elaboracgéo veio a ocorrer pela somatéria das forcas de Servidores +
Estagiarios + Supervisdo de Professores da EAESP — FGV.

-0 -

Antes de seguir em nossa exposi¢ao, entendemos ser fundamental uma
analise dos mecanismos de controle da Administragdo Publica do pais, desde as
suas origens até sua situacdo contemporanea. Nessa avaliacdo da situacao
Administrativa/Orcamentaria e Financeira iremos encontrar causas de diferentes
problemas, as suas solugbes, bem como a evolugdo dos conhecimentos

conseguidos pelos gestores publicos do pais

A razdo da busca de novos instrumentos, tais como, ferramentas
informatizadas, gestdo da qualidade total, "presenca de instituicbes de ensino
gualificadas para dar suporte a essas atualizacdes, explica a vontade de acertar, a

busca do progresso administrativo no Judiciario..



Partindo de uma analise dos primérdios da Administracdo Publica do Brasil
vamos chegar até a atualidade. Importa tragcar um rdpido véo sobre orgamento
publico, as leis que o regulamentam e no seu desaguadouro, a execuc¢do da

despesa orcamentaria onde sera ambientada a estratégia que foi utilizada e sera
vista a sequir.



2- A ADMINISTRACAO PUBLICA CONTEMPORANEA NO BRASIL:

O debate entre centralizacdo versus descentralizacdo politica remonta, no Brasil, a
segunda metade do século XIX. Um ilustre defensor da centralizagdo politica, o
Visconde de Uruguail”, preocupava-se, no entanto, com as consequéncias
adversas que a centralizacdo administrativa poderia trazer para o bom
funcionamento da administracdo publica. Dizia ele, procurando distinguir a
centralizagdo politica — a busca de um estado forte — da centralizacdo meramente
administrativa, que esta multiplica as engrenagens do governo, os procedimentos,

papéis e controles que produzem a lentiddo do processo decisorio.

Irineu Evangelista de Souza, o Visconde de Maua'?, foi outro precursor importante
do inconformismo com a centralizacdo administrativa. Reclamava ele que no Brasil
tudo dependia de autorizagcdo governamental, pouco sobrando para a iniciativa

individual.

Mas no Segundo Reinado a preocupag¢do maior era com a consolidacdo de um
estado forte, o que dependia obviamente da manutencdo da integridade territorial
de um pais imenso e rarefeito. A idéia de império ndo tinha a ver com conquistas
externas; ao contrario, tratava-se de buscar um pais internamente forte — uma
espécie de antecipacdo daquilo que os militares viriam a definir, nos anos 1970,

como um projeto de Brasil “grande poténcia”.

[a] Paulino José Soares de Souza (1808-1866), Visconde do Uruguai , foi deputado, senador, Conselheiro de

Estado e habil diplomata. Sua atuacdo destaca-se na década de 1850, quando, como Ministro dos Negdcios

Estrangeiros, organiza o corpo diplomatico.

[2] Irineu Evangelista de Souza (1813-1889), o Visconde de Maua , ou Bardo de Maua, Industrial, banqueiro,

politco e diplomata, € um simbolo dos capitalistas empreendedores brasileiros do século XIX.



Do fim da monarquia a Revolucéo de 30, o processo politico foi no sentido da forte
descentralizagdo politica, com o poder politico sendo transferido para as provincias
sob a forma de consolidag&o das oligarquias locais e do coronelismo.

O Estado Novo, de 1937 a 1945, inaugurou um novo ciclo de centralizacdo politico
administrativa pelo Governo Federal e de correspondente enfraguecimento do
poder estadual e municipal. Entretanto, os revolucionarios de 30, inspirados no
positivismo — a doutrina filoséfica de Auguste Comte '3/ — que alcancou no Brasil
uma importancia singular, atribuiam a modernizacdo do estado, ainda que pela via

autoritaria, uma singular importancia no seu projeto politico.

Modernizar, no caso, implicava, entre outras providéncias, dar maior agilidade e
eficiéncia ao setor publico. Datam desse periodo a criagcdo do DASP (Departamento
Administrativo do Servigco Publico), a instituicdo dos primeiros concursos publicos de
abrangéncia nacional, a adocdo do sistema do mérito e a criacdo de autarquias
dotadas de autonomia gerencial e financeira. As autarquias foram, a rigor, a

primeira tentativa estruturada de descentralizacdo administrativa.

Foi um periodo rico de iniciativas governamentais, constituindo-se numa tentativa
de resolver o dilema do Visconde de Uruguai, qual seja, a de conciliar o centralismo
politico essencial ao regime autoritario com a descentralizacdo administrativa, esta
como estratégia de modernizag¢do do setor publico. Foi, para usar a terminologia de
Bresser Pereiral, a primeira tentativa de uma “administracdo gerencial” do setor

publico.

L3l Isidore Auguste Marie Francgois Xavier Comte,  (1798-1857), Auguste Comte , foi um filésofo francés e o

pai da Sociologia , criou o Positivismo e fundou a Religido da Humanidade.

(41 Luiz Carlos Bresser Pereira nasceu em S&o Paulo, em 1934. Cursou a Faculdade de Direito da USP. E

mestre em administracdo de empresas pela Michigan State University, doutor e livre docente em economia pela
Universidade de Sdo Paulo. Em 1995, no governo Fernando Henrique Cardoso assumiu o Ministério da

Administracdo Federal e Reforma do Estado, onde comandou a reforma da gestdo publica de 1995.
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A redemocratizacao, a partir de 1946, promoveu a descentralizagéo politica mas ao
mesmo tempo reduziu o impeto da modernizacdo de cunho autoritario. Porém, a
preocupacao com a eficiéncia administrativa permaneceria latente, em particular um
nucleo de administradores publicos de alta competéncia, uma “elite modernizante”
gue exerceu por trés décadas notavel influéncia nos destinos da administracao

publica.

Nas décadas de 1950 e 1960 ocorreram importantes avangos no campo
administrativo com a criagdo do BNDE, do Banco Central, da Petrobras, da
Companhia Siderargica Nacional e de outras empresas estatais consideradas
estratégicas. Com efeito, essas empresas passaram a ser o braco moderno do
Estado.

No governo Juscelino Kubitschek é adotada uma estratégia de reformas setoriais
tangenciando as estruturas convencionais de governo e de busca de solugdes
gerenciais mais dinamicas por meio dos chamados “grupos executivos”. Em 1962 —
portanto, em plena democracia — aconteceu uma pioneira reforma administrativa no
Estado da Guanabara que, por seu éxito, viria a inspirar outras reformas estaduais e
a reforma administrativa federal consubstanciada no Decreto-lei 200, de 1967.

Os primeiros anos da Reforma Administrativa de 1967 foram desburocratizantes, no
sentido que o termo viria a adquirir anos mais tarde: a énfase na descentralizacao
administrativa, na delegacdo de competéncia e no reforco da autonomia das
entidades da administracdo indireta, em particular das empresas estatais. No
entanto, o0 recrudescimento do regime militar, em 1969, comprometeu
principalmente a meta da descentralizagcdo administrativa. Isto porque, dentro da
I6gica autoritaria, ndo era aceitavel que, em nome da eficiéncia técnica da
administracdo, o poder central deixasse de controlar todas as instancias decisorias
do Estado.

Em 1979, houve a criacdo do Programa Nacional de Desburocratizagdo, na época
em que se iniciou 0 processo programado de extingdo do regime militar. Tornou-se,
entdo, possivel retomar a reforma administrativa, dentro de uma perspectiva de

descentralizacdo e — esta a grande novidade — com énfase especial no interesse do

11



cidaddo como usuario dos servigcos publicos. Pela primeira vez o governo federal,
por meio do Programa de Desburocratizag&o, passou a tratar a questao da reforma,
nao mais como uma proposi¢ao voluntarista do proprio Estado, mas como condi¢éo

essencial do processo de redemocratizacao.

Nos anos 80, a questdo do ajuste estrutural, que representava ajuste fiscal e as
reformas orientadas para o mercado, tornou-se visivel por parte de politicos e

formuladores de politicas publicas, apés a crise do endividamento internacional.

Nos anos 90, o ajuste estrutural continuava a ser um dos principais objetivos, no
entanto, a énfase foi transferida para a reforma do Estado, em especial a
administrativa. A questdo central passou a ser a reconstru¢cdo do Estado, para

defini-lo em um mundo globalizado.

No Brasil, essa mudan¢ca de perspectiva, consistiu em uma das primordiais
diretrizes do Governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso, embora a reforma
da administracdo publica ndo fosse tema da campanha de 1994. Assim, como ato
precursor dessa reforma, o Governo FHC promoveu a transformacao da antiga e
burocratica Secretaria da Presidéncia, responséavel pela gestdo do servigo publico,
no Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado (MARE), o qual estaria

encarregado da reformulacdo ou reconstrucéo do Estado Brasileiro.

O Ministro Bresser Pereira, ao assumir a direcao do MARE, propds que a reforma
administrativa fosse incluida entre as reformas constitucionais ja definidas como
prioritarias pelo novo governo — fiscal, previdéncia social e eliminacdo dos
monopdlios estatais. Para tanto, havia necessidade de flexibilizar o estatuto da
estabilidade dos servidores publicos, visando a aproximacdo dos mercados de

trabalho publico e privado.

A reforma administrativa, encaminhada ao Congresso Nacional em agosto de 1995,
caracterizava-se pela transformagdo da administracdo publica brasileira de
burocratica em gerencial, pelo menos, em tese era a proposta de reforma do Estado

Brasileiro.
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3- ORCAMENTO PUBLICO

3.1 Conceitos

O Dicionério Aurélio define o verbo orcar como “avaliar, calcular, estimar”, ou ainda

com o sentido de “chegar, atingir”.

Na linguagem maritima, diz-se que um barco esta orcando quando gira contra o
vento ou aproxima a proa da embarcacéo da linha do vento, ou seja, na direcdo de
onde sopra o vento. Ao orgar uma vela, entdo, o velejador pretende aproximar-se do
seu objetivo, ao passo, que ao arribar, ele se desvia da rota escolhida, em razéo

das condicdes do tempo ou do mar.

Pode-se dizer assim que o efeito de planejar as acdes estd vinculado de forma
direta as acdes orcamentarias e, de acordo com a linguagem nautica, refere-se a
execucao dos objetivos propostos ou a sua aproximacdo. Como o termo “orcar”
possui esta multiplicidade de significados, também o orcamento publico apresenta
esta caracteristica de atender a execucdo/aproximagcdo de objetivos variados das
diversas politicas que devem ser implementadas pela administracéo publica.

Dessa forma, a elaboracdo do orcamento publico constitui o passo inicial do
processo de planejamento do setor publico, e é por meio desse instrumento que 0s
governantes, em qualquer esfera, poderdo apresentar a sociedade quais serdo os
programas prioritarios de governo, com a discriminacdo da origem e do montante de
recursos a serem obtidos, bem como a realizacdo dos dispéndios alocados no

tempo.

A associacdo do planejamento ao orcamento data, no Brasil, de 1967, com a edicéo
do Decreto-lei n.° 200, que define o planejamento como um dos principios
fundamentais de orientacdo as atividades da administracdo federal, sendo o
orcamento-programa anual entendido como um dos seus instrumentos bésicos.
Essa concepcéo, que associa planejamento e orcamento como elos de um mesmo
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sistema, foi reforcada na Constituicdo de 1988, que tornou obrigatoria a elaboracdo
de planos plurianuais, os quais abrangem as despesas de capital e demais
programas de duracdo continuada, bem como devem orientar a elaboracdo da lei
de diretrizes orcamentarias e da lei orcamentaria anual, além, € claro, da

apresentacao de emendas por parte dos legisladores.

O orcamento publico tradicional apareceu, bem precariamente, na Inglaterra, no
passado (por volta de 1217), sem contar, ainda, com o fator despesa. Desde entao,
0s instrumentos para controlar as acdes dos governos e dos governantes vém

sendo gradualmente aperfeicoados.

No século XIX, grande parte dos orcamentos publicos praticados em todo mundo
apresentava ja semelhancas com as formas atuais de controle, mas foi novamente
na Inglaterra que surgiu como instrumento formalmente acabado, por volta de 1822,
guando o chanceler do erario passou a apresentar anualmente ao parlamento

britanico, um documento que fixava a receita e a despesa de cada exercicio.

Assim, apesar do orcamento constituir, sobretudo, um instrumento regulador das
financas publicas, atuou, nesse periodo, a servigo da concepc¢édo do Estado Liberal,
preocupado em manter o equilibrio financeiro e em evitar a expansao dos gastos.
Portanto, sua principal funcdo foi possibilitar aos 6rgédos de representacdo um

controle politico sobre 0os 6rgdos executivos.

No século XX mudou-se a concepcao do orcamento. Nesse periodo reforgou-se a
idéia de que o orcamento € mais que uma simples previsao da receita ou estimativa
de despesa. Para os idealizadores do orgamento moderno, ele deve ser a0 mesmo

tempo um relatério, uma estimativa e uma proposta.

O orcamento, que se constituia, até entdo, no principal instrumento de controle
politico, ao incorporar as caracteristicas de “previsdo” ou de “antecipacéo”
transforma-se em mecanismo de administracdo, que visa auxiliar os gestores nos

processos de: programacao, execucgao e controle das ac¢des do setor publico.
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Os gastos publicos possuem, ainda, um papel central no que diz respeito ao
esforco de ajustamento econémico dos paises em crise. Para tanto, as politicas
econdmicas adotadas foram, de uma maneira geral, contracionistas e, portanto,
inibidoras da expansédo das despesas publicas. Dessa forma, a principal funcao do
orcamento publico, no século XX, foi a regulacdo da economia; sendo que, em um
ciclo econbmico expansionista, da-se mais énfase a sua fungcdo de planejamento
das acdes de politicas publicas, ao passo que, em um ciclo contracionista, reforca-

se sua funcao de controle. O Brasil seguiu esta receita.

3.2 A questéo orcamentaria no Brasil

As mudancas no processo politico brasileiro, ocorridas ao longo dos seus
guinhentos anos de histdria, causaram impacto imediato nos arranjos

constitucionais que balizam o processo or¢camentario.

Assim, pode-se observar que a participagdo do poder legislativo na matéria
orcamentéria era mais restrita nos governos autoritarios do que nos governos
democréticos, pois 0s conceitos norteadores da alocacdo dos recursos publicos
sempre estiveram ligados, no Brasil, aos mecanismos de controle do poder politico

gue permeia esse processo.

Na Constituicdo de 1891, por exemplo, a elaboracdo do orgamento constituia
funcdo privativa da Céamara dos Deputados, apesar de ficar a cargo do Poder

Executivo a formulacdo de um “rascunho” do projeto de lei orcamentaria.

J& no primeiro governo Vargas, a competéncia de formalizacdo da proposta foi
atribuida ao presidente da Republica, pela Constituicdo de 1934, e ao Legislativo, a
de emenda-la e aprova-la. Em 1937, durante a ditadura do Estado Novo, a
elaboracao e a aprovacgédo do orgamento ficaram concentradas no poder executivo e
eram efetivadas por meio de decreto presidencial.

O Legislativo recupera seu papel no processo de discussdo e aprovacao da
proposta orcamentaria com a Constituicdo de 1946, que foi criticada por conceder
“abertura exagerada” a possibilidade de se emendar sem instituir um mecanismo de

cancelamento compensatorio.
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Neste contexto de descontrole na apreciacdo da proposta orcamentaria pelo
Congresso foi editada a Lei n.° 4.320 de 1964, a qual estabeleceu normas gerais de
direito financeiro para elaborardo e controles dos orcamentos e balancos da Uniéo,

dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal.

A Constituicdo de 1967, com a Emenda n°1 de 1969, limita novamente ao poder
legislativo a tarefa de homologacdo ou rejeicdo integral do projeto de lei

orcamentaria.

A Constituicdo Federal de 1988 inaugurou um marco na distribuicdo de
competéncias no processo or¢camentario, que podem ser relacionadas em trés

grupos:

» Tentativa de recuperar a figura do planejamento na administracdo publica
brasileira, mediante a integracdo entre plano e orcamento: isto ocorreu por
meio da criagdo do Plano Plurianual (PPA) e da Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO);

» Conclusdo do processo de unificacdo orcamentéaria: o novo Orcamento Geral
da Unido (OGU) passou a integrar o Orgamento Fiscal (OF), o Orgamento da
Seguridade Social (OSS) e o Orcamento de Investimento das Empresas
Estatais (OIEE);

» Recuperacdo da participacdo do poder Legislativo para discorrer sobre a
matéria orcamentaria: assegurou-se a participacao do Legislativo ao longo de
todo o ciclo orgamentario, isto €, desde a definicdo de prioridades no PPA e
das diretrizes especificas para cada exercicio financeiro na LDO até a

aprovacao da Lei Orcamentaria Anual (LOA).

3.3 O Ciclo Or¢camentario atual brasileiro

De acordo com artigo 165 da Constituicdo, o ciclo orcamentario compreende: a lei

gue estabelece o Plano Plurianual; a Lei de Diretrizes Orcamentéarias; e a Lei

Orcamentéaria Anual.
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O Plano Plurianual (PPA): E publicado a cada quatro anos como uma lei ordinaria e,

de acordo com o 8§ 1° do art. 165 da Constituicdo, “estabelece, de forma
regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da administracao publica federal para
as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos

programas de durag&o continuada”.

A elaboracdo do projeto de lei do PPA é coordenada pela Secretaria de
Planejamento e Investimentos Estratégicos do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao (SPI/MPO), o qual deve ser enviado ao Congresso Nacional
até o dia 31 de agosto do primeiro ano de cada mandato presidencial e possui
validade para um periodo de quatro exercicios financeiros. A execucdo do PPA, tem
inicio, portanto, somente no segundo ano do mandato presidencial e € encerrada no

primeiro ano do mandato seguinte.

O PPA, peca recente da engrenagem orcamentaria, substituiu, a partir de 1988, o
Orcamento Plurianual de Investimentos (OPI), cujo periodo de abrangéncia era de

apenas trés exercicios.

Além disso, o PPA supera o OPI ao relacionar, aléem do montante relativo aos
dispéndios de capital, as metas fisicas, que devem ser alcancadas ao final do
mandato, discriminadas por tipo de programa e acdo. O PPA detalha ainda as
despesas que possuem duragdo continuada, condicionando, portanto, a

programacao orcamentéaria anual ao planejamento de longo prazo.

A Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO): E também uma lei ordinaria, mas valida

apenas para um exercicio.

De acordo com o 8 2° do artigo 165 da Constituicdo, a LDO “compreendera as
metas e prioridades da Administracdo Publica Federal, incluindo as despesas de
capital para o exercicio financeiro subseqiente, orientard a elaboracdo da lei
orcamentaria anual, dispora sobre as alteracbes da legislacdo tributaria e

estabelecera a politica de aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de fomento”.
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A LDO antecipa e orienta, assim, a direcdo e o sentido dos gastos publicos e os
parametros que devem nortear a elaboracdo do projeto de lei orcamentaria para o

exercicio subsequente.

Os programas e as acoes, cujas prioridades e metas séo definidas pela LDO para
constar do projeto de lei orcamentaria de cada exercicio, sdo apresentados em um
texto anexo ao texto legal, constituindo-se em um detalhamento anual de metas

estabelecidas no PPA, as quais sdo selecionadas para o exercicio em questao.

O projeto da LDO é coordenado e elaborado pela Secretaria de Orgcamento Federal
(SOF) do Ministério de Orcamento e Gestdao (MPO), que conta com 0 suporte
técnico da Secretaria do Tesouro Nacional (STN), do Ministério da Fazenda (MF),
nas questdes relacionadas a divida mobiliaria federal e &s normas para a execugao

orcamentaria.
O poder executivo possui prazo até o dia 15 de abrii de cada ano para

encaminhamento da LDO ao Congresso Nacional, onde deve ser aprovada até 30
de junho, sob pena de nédo se interromper o primeiro periodo da sessao legislativa.

A Lei Orcamentaria_Anual (LOA): E uma lei ordinaria, cuja validade abrange

somente o exercicio fiscal a que se refere. De acordo com o § 5.° do artigo 165 do
texto constitucional, a LOA deve integrar o orcamento fiscal, o orcamento da

seguridade social e o orcamento de investimento das empresas estatais.

O orcamento fiscal e da seguridade social englobam toda a programacéo de gastos
da administracdo publica, direta e indireta; ja o orcamento de investimentos das
empresas estatais abrange a previsdo de investimentos das entidades em que a
Unido, direta ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a

voto.

O projeto de lei orcamentaria € coordenado pela Secretaria de Orcamento Federal

do Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestdo (SOF/MPO), que prepara a
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minuta da mensagem presidencial e encaminha, até o dia 31 de agosto de cada
exercicio, a proposta ao Congresso Nacional, a qual deve ser devolvida para
sancdo até o encerramento da sessdo legislativa. Ndo é por acaso que o
Orcamento esta a cargo do Ministério do Planejamento, pois o Orcamento deve ser

o resultado final de um bom planejamento, pelo menos deveria!!!

19



4- EXECUCAO DA DESPESA PUBLICA

A razdo da existéncia da despesa publica tem como origem um conhecimento

solido da parte anterior da exposi¢ao, orcamento publico.

A despesa publica € executada em trés estagios: empenho, liquidacdo e
pagamento. O primeiro estagio da despesa pode ser conceituado como prescreve o
art. 58 da Lei n°® 4.320/64: “O empenho da despesa é o ato emanado de autoridade
competente que cria para o Estado obrigacdo de pagamento pendente ou ndo de
implemento de condicdo”. O empenho € obrigatorio, ndo sendo permitida a

realizacdo de despesa sem empenho.

O empenho é prévio, precede a realizacdo da despesa e tem por objetivo respeitar
o limite do crédito orcamentario, como, alias, o art. 59 da Lei n° 4.320/64 diz: “O

empenho da despesa ndo podera exceder o limite de créditos concedidos”.

A emissdo do empenho abate o seu valor da dotacdo orcamentaria total do
programa de trabalho, tornando a quantia empenhada indisponivel para nova
aplicacdo. E uma garantia para o fornecedor ou prestador de servico contratado
pela Administracdo Publica de que a parcela referente ao seu contrato foi

bloqueada para honrar os compromissos assumidos.

Os empenhos, de acordo com a sua natureza e finalidade, séo classificados: em
empenho ordinario, empenho estimativa e empenho global. Entende-se por Nota de
Empenho o documento utilizado para fins de registro da operacdo de empenho de

uma despesa.

A anulacdo do empenho da despesa far-se-a também através da Nota de Empenho,
com o mesmo numero de vias e destino. As anulacdes séo identificadas pelo cédigo
do evento. O valor do empenho anulado reverte a dotacédo do programa de trabalho,

tornando-se novamente disponivel para empenho naquele exercicio.

A Liquidacéo é o segundo estagio da despesa e consiste na verificacdo do direito

adquirido pelo credor, tendo por base os titulos e documentos comprobatorios do
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respectivo crédito (art. 63 da Lei n° 4.320/64). E a verificagdo se o contratante

cumpriu o implemento de condicéo.

Somente apdés a apuracao do direito adquirido pelo Credor, tendo por base os
documentos comprobatorios do respectivo crédito, ou da completa habilitacdo da
entidade beneficiada, a Unidade Gestora providenciara o imediato pagamento de
despesa. E evidente, portanto, que nenhuma despesa podera ser paga sem estar
devidamente liquidada.

O pagamento é a Ultima fase da despesa. Este estagio consiste na entrega de
recursos equivalentes a divida liquida, ao credor, mediante ordem bancéria. A
emissao de Ordem Bancaria sera precedida de autorizacdo do titular da Unidade

Gestora, ou seu preposto, em documento proprio da Unidade.

Denomina-se suprimento de fundos, portanto, a modalidade de pagamento de
despesa permitida em casos excepcionais e somente quando sua realizacdo nao

possa subordinar-se ao processo normal de atendimento por via de ordem bancéria.

Essa modalidade simplificada de execucédo de despesa consiste na entrega de
numerario a servidor para a realizacdo de despesa precedida de empenho na
dotacdo prépria, que, por sua natureza ou urgéncia, ndo possa subordinar-se ao

processo normal da execucao orcamentdria e financeira.

Consoante o art. 36 da Lei n° 4.320/64, consideram-se Restos a Pagar, ou residuos
passivos, as despesas empenhadas mas nao-pagas dentro do exercicio financeiro,
ou seja, até 31 de dezembro (arts. 35 e 67 do Decreto n° 93.872/86).

O regime de competéncia exige que as despesas sejam contabilizadas conforme o
exercicio a que pertencam, ou seja, em que foram gerados. Se uma despesa foi
empenhada em um exercicio e somente foi paga no seguinte, ela deve ser
contabilizada como pertencente ao exercicio em que foi empenhada. Por ter sido
realizada no ano anterior, o eventual pagamento da despesa no exercicio seguinte

deve ser considerado extraorcamentario.
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Conforme sua natureza, as despesas inscritas em Restos a Pagar podem ser

classificadas em: processadas e ndo-processadas.

a) Sao Restos a Pagar processados as despesas em que o credor ja tenha
cumprido as suas obrigacdes, que ja tenha entregue o material, prestado dos
servicos ou executado a etapa da obra, dentro do exercicio, tendo, portanto,
direito liquido e certo, e esta em condi¢cdes de pagamento imediato, ou seja,
representam o0s casos de despesas ja liquidadas, faltando apenas o

pagamento.

b) Sdo Restos a Pagar ndo-processados as despesas que dependem, ainda,
da prestacéo do servico ou fornecimento do material, ou seja, cujo direito do
credor nado foi apurado. Representam, portanto, despesas ainda nao-liquidas.
Despesas de exercicios anteriores sdo as dividas resultantes de
compromissos gerados em exercicios financeiros anteriores aqueles em que
devem ocorrer os pagamentos, e que nao estejam inscritos em Restos a

Pagar, no caso de se referirem ao exercicio imediatamente anterior.

Poderdo ser pagas a conta de despesas de exercicios anteriores, mediante

autorizacdo do ordenador de despesa, respeitada a categoria econdémica propria:

a) as despesas de exercicios encerrados, para as quais 0 orcamento
respectivo consignava crédito proprio com saldo suficiente para atendé-las,
gue nao se tenham processado na época propria; assim entendidas aquelas
cujo empenho tenha sido considerado insubsistente e anulado no
encerramento do exercicio correspondente, mas que, dentro do prazo

estabelecido, o credor tenha cumprido sua obrigacao.

b) os Restos a Pagar com prescricdo interrompida; assim considerada a
despesa cuja inscricio como Restos a Pagar tenha sido cancelada, mas
ainda vigente o direito do credor; e ¢) os compromissos decorrentes de
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obrigacdo de pagamento criada em virtude de lei e reconhecidos apos o

encerramento do exercicio.
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5-  SIAFI

O SIAFI — Sistema Integrado de Administracdo Financeira criado pelo SERPRO-
Servigo Federal de Processamento de Dados - é o principal instrumento utilizado
para registro, acompanhamento e controle da execu¢do orgamentaria, financeira e
patrimonial do Governo Federal. Desde sua criacdo, o SIAFI tem alcancado

satisfatoriamente seus principais objetivos:

a) prover mecanismos adequados ao controle diario da execucéo

orcamentaria, financeira e patrimonial aos 6rgaos da Administracéo Publica;

b) fornecer meios para agilizar a programacéo financeira, otimizando a
utilizacdo dos recursos do Tesouro Nacional, através da unificacdo dos

recursos de caixa do Governo Federal;

C) permitir que a contabilidade publica seja fonte segura e tempestiva de
informacdes gerenciais destinadas a todos o0s niveis da Administracéo
Publica Federal;

d) padronizar métodos e rotinas de trabalho relativas a gestdo dos recursos
publicos, sem implicar rigidez ou restricdo a essa atividade, uma vez que ele
permanece sob total controle do ordenador de despesa de cada unidade
gestora;

e) permitir o registro contabil dos balancetes dos estados e municipios e de

suas supervisionadas;

f) permitir o controle da divida interna e externa, bem como o das

transferéncias negociadas;
g) integrar e compatibilizar as informac¢des no ambito do Governo Federal;
h) permitir o acompanhamento e a avaliagdo do uso dos recursos publicos; e

i) proporcionar a transparéncia dos gastos do Governo Federal.
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6- A JUSTICA FEDERAL — ADMINISTRACAO, ORCAMENTO E S OCIEDADE.

6.1Breve Historico

A Justica Federal brasileira nasceu junto com a Republica, com a qual foi instituido
o regime federativo. Uma vez implantada a Federacdo, abriram-se as portas para a
definicho de um sistema dual de Justica, no qual passaram a coexistir,
independente e harmonicamente, 6rgdos judiciarios federais e estaduais. Um
documento histérico representativo da fundagdo de nossa primeira Republica é a
Exposicdo de Motivos preparada pelo Ministro e Secretario de Estado dos Negocios
da Justica do Governo Provisério, Campos Salles, fundamentadora da edi¢cdo do
Decreto n. 848, de 11/10/1890, que organizou a Justica Federal. Assim Campos

Salles definiu o novo sistema judicial:

“O organismo judiciario no sistema federativo, sistema que repousa essencialmente
sobre a existéncia de duas soberanias na triplice esfera do poder publico, exige para o
seu regular funcionamento uma demarcagéo clara e positiva, tragcando os limites entre

a jurisdicdo federal e a dos Estados, de tal sorte que o dominio legitimo de cada uma

destas soberanias seja rigorosamente mantido e reciprocamente respeitado” 0l

(SALLES , Ministro de Governo).

Hoje, a estrutura do Poder Judiciario, com a Constituicdo de 1988, Art 92, € a

seguinte:
| — Supremo Tribunal Federal,
Il — Superior Tribunal de Justica;

Il — Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais;

[13] Essa definicdo encontra-se no site http://www.cjf.gov.br

IV — Tribunais e Juizes do Trabalho;
V — Tribunais e Juizes Eleitorais;

VI — Tribunais e Juizes Militares;
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VIl —Tribunais e Juizes dos Estados e do Distrito Federal e Territorios.

JUSTICA COMUM

ORGANOGRAMA DO PODER JUDICIARIO

JUSTICA FEDERAL

JUSTICA ELEITORAL JUSTICA DO TRABALHO

13 INSTANCIA

Juizes de Direito
atuam nos:

Foros f Varas
Especializadas

23 INSTANCIA

Desembargadores
atuam no:
Tribunal de Justica - TJ

!

13 INSTANCIA

Juizes Federais
atuam nas:

Sectes Judiciarias /
Varas

23 INSTANCIA

Juizes Federais
atuam nos:
Tribunais Regionais
Federais - TRF

}

Ministros atuam no:
Superior Tribunal
de Justica - STJ

13 INSTANCIA

Juizes Eleitorais e
Cidad3os atuam nas:
Juntas Eleitorais

23 INSTANCIA

Juizes Eleitorais
atuam no:
Tribunal Regional
Eleitoral - TRE

33 INSTANCIA

Ministros atuam no:
Tribunal Superior
Eleitoral - TSE

13 INSTANCIA
Juizes do Trabalho

atuam nas: Varas do
Trabalho

23 INSTANCIA

Juizes do Trabalho
atuam nos:
Tribunais Regionais
do Trabalho - TRT

33 INSTANCIA

Ministros atuam no:
Tribunal Superior do
Trabalho - TST

SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL - STF

Ministros atuam no STF em casos gque elvolvam lesfio ou ameaca a Constituigio Federal

Organograma 1 — Poder Judiciario
Fonte: llustracdo adaptada do STF — Sitevww.stf.gov.br

Juizes de Direito
realizam as Auditorias
Militares

Colegiado de Juizes
Civis e Militares
atuam no: Tribunal de
Justica Militar - TIM

Ministros atuam no:
Superior Tribunal
Militar - STM

O Supremo Tribunal Federal, apesar de ter sua competéncia ampliada, grande

parte dela foi absorvida pelo Superior Tribunal de Justica, passando o Supremo a

atuar precipuamente como Corte constitucional. O Conselho da Justica Federal

passou a figurar na Constituicdo (art. 105, paragrafo Unico), como o6rgdo que

funciona junto ao Superior Tribunal

de Justica, cabendo-lhe a supervisao

administrativa e orcamentéaria da Justica Federal de primeiro e segundo graus.

Dispés, ainda, a Constituicdo, sobre a criacdo dos juizados especiais de pequenas

causas para julgamento de causas de menor complexidade e da Justica de Paz
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remunerada no ambito das justicas dos estados, do Distrito Federal e territorios.
Essa medida foi um grande passo no sentido da simplificacdo dos feitos e
desafogamento da Justica, pois nos juizados especiais adotou-se o procedimento

oral e sumarissimo, e neles, as causas de peguena monta passaram a ter entrada.

O Superior Tribunal de Justi¢a, foi criado no intuito de descongestionar o Supremo Tribunal Federal e de assumir
algumas das funcdes do Tribunal Federal de Recursos, que foi extinto. Trata-se de 6rgéo superior acima dos tribunais
federais e dos tribunais dos estados, servindo de instancia recursal para ambos. Tem sede em Brasilia e € composto
de 33 ministros, nomeados pelo Presidente da Republica, depois de aprovados pelo Senado. Oportuno o0 comentario
do Ministro Velloso do STF a respeito da criagéo do STJ:

“Justamente para que pudesse o Supremo Tribunal Federal realizar a
sua missdo de Corte constitucional, criou a Constituicdo de 1988 o
Superior Tribunal de Justica, que passou a exercer a competéncia do
Supremo Tribunal no que concerne ao contencioso de direito federal
comum; vale dizer, ao tempo em que a Constituicdo confere ao
Supremo Tribunal as galas de guardido maior da Constituicdo, ela
deseja que o Superior Tribunal de Justica seja o responsavel pela
integridade, pela autoridade e pela uniformidade de interpretacdo do
direito federal comum” ™4

(VELLOSO, Ministro STF).

[14] Essa declaragdo encontra-se no site http://www.stf.gov.br
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A competéncia do STJ esta disciplinada pelo art. 105 da Constituicdo. A Lei n.°
7.746, de 30/03/89, dispde sobre a instalagédo do Superior Tribunal de Justica,
efetivamente instalado em 07/04/1989.

Os Tribunais Regionais Federais foram instalados em 30/03/89, como a segunda instancia da Justica Federal, em
substituicdo ao extinto Tribunal Federal de Recursos. A jurisdicdo e sede desses Tribunais foram previstas pela

Resolucdo n.° 1, de 06/10/88, do Tribunal Federal de Recursos, que estabeleceu:

» O Tribunal Regional Federal da 12 Regido , com a composicéo inicial de 18
juizes, sede em Brasilia e jurisdicdo sobre o Distrito Federal e os estados do
Acre, Amapa, Amazonas, Bahia, Goiads, Maranhdo, Mato Grosso, Minas
Gerais, Para, Piaui, Rondonia, Roraima e Tocantins;

» O Tribunal Regional Federal da 22 Regido , com a composicao inicial de 14
juizes, sede na cidade do Rio de Janeiro e jurisdicdo sobre os Estados do

Rio de Janeiro e Espirito Santo;

» O Tribunal Regional Federal da 32 Regido , com a composicéo inicial de 18
juizes, sede na cidade de S&o Paulo e jurisdicdo sobre os Estados de Sé&o

Paulo e Mato Grosso do Sul;

» O Tribunal Regional Federal da 42 Regido , com a composicao inicial de 14
juizes, sede na cidade de Porto Alegre e jurisdicdo nos Estados do Rio

Grande do Sul, Parana e Santa Catarina;

» O Tribunal Regional Federal da 52 Regido , com a composicéo inicial de 10
juizes, sede na cidade de Recife e jurisdicdo sobre os Estados de

Pernambuco, Alagoas, Ceard, Paraiba, Rio Grande do Norte e Sergipe.

A Justica Federal foi significativamente ampliada nos ultimos anos. Pode-se dizer
gue a Constituicdo de 1988 representa o ponto culminante de um processo
gradativo de ampliacdo do ambito de atuacdo e da independéncia do Poder
Judiciario que, por exemplo, passou a elaborar seu proprio orcamento além de néo
depender apenas do Presidente da Republica para o recrutamento de seus

membros.
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Hoje, cabe ao Presidente da Republica a nomeagdo dos membros dos Tribunais
Regionais Federais, 4/5 deles deverdo obrigatoriamente ser Juizes Federais
promovidos por antigiiidade e merecimento, alternadamente, e 1/5 apenas dentre
advogados e membros do Ministério Publico com mais de 10 anos de atividade
profissional (CF, art. 107, | e |Il). Dessa forma, passou a caber quase

exclusivamente a organizagdo o recrutamento de seus membros, diminuindo-se

ponderavelmente a influéncia de setores externos.

A Justica Federal passou a ser crescentemente regionalizada e descentralizada,
com reflexo direto no orgamento, podendo os Tribunais Regionais Federais atuarem
com maior autonomia que o antigo Tribunal Federal de Recursos, a segunda

instancia da Justica Federal até a Constituicdo Federal de 1988.

O Conselho da Justica Federal, a seu turno, desempenha um papel unificador neste
processo, sendo 6rgdo central de sistema da Justica Federal cabendo-lhe exercer a
supervisdo administrativa e orcamentaria da Justica Federal de primeiro e segundo
graus, otimizando a circulacdo de informagdes e uniformizando procedimentos
administrativos no ambito de todas as instituicdes espalhadas pelo Pais. Destaca-se
a criacdo, no ambito do CJF, do Centro de Estudos Judiciarios, que vem
desempenhando importante papel no aprimoramento profissional em especial dos
Magistrados Federais.

A Emenda Constitucional n.° 45/2004, incluiu no texto constitucional o artigo 103-B,
instituiu o Conselho Nacional de Justica (CNJ), competindo-lhe o controle da
atuacdo administrativa e financeira do Poder Judiciario e do cumprimento dos
deveres funcionais dos juizes. Constam expressamente entre as competéncias
constitucionais do CNJ: zelar pela autonomia do Judiciario e pelo cumprimento do
Estatuto da Magistratura, expedindo atos normativos e recomendacdes; definir o
planejamento estratégico, os planos de metas e os programas de avaliacao
institucional do Poder Judiciario; receber reclamacgfes contra membros ou érgaos
do Judiciario, inclusive contra seus servicos auxiliares, serventias e 0rgaos
prestadores de servigos notariais e de registro que atuem por delegacao do poder
publico ou oficializados; julgar processos disciplinares, assegurada ampla defesa,
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podendo determinar a remocao, a disponibilidade ou a aposentadoria com subsidios
ou proventos proporcionais ao tempo de servico e aplicar outras sancodes
administrativas; e elaborar e publicar semestralmente relatorio estatistico sobre
movimentagcao processual e outros indicadores pertinentes a atividade jurisdicional

em todo o pais.

E relevante lembrar que o Conselho Nacional de Justica ndo consiste em 6érgéo que
vincula hierarquicamente os Tribunais. Os Tribunais e juizes permanecem
autbnomos e independentes no exercicio de sua funcao jurisdicional. Com a criacao
deste Conselho, contudo, as iniciativas e a¢gfes de gestdo administrativa, que eram
operadas de maneira difusa e divergente, passam agora a contar com um 6rgao de

centralizacdo e de articulacéo.

A criacado do Conselho Nacional de Justi¢ca, por um lado, encerra um processo de
maturacdo politica dos operadores do direito, que, superando divergéncias de
corporacOes profissionais, volta-se para uma reflexdo de seus papéis enquanto
colaboradores em prol de uma justica célere, democratica, acessivel e eficaz. Por
outro lado, inicia um outro processo, na dificil tarefa de estabelecer um plano de
atuacdo que corresponda as expectativas de resolucdo de problemas e de

implementacdo de mudancas.

Tendo sido instalado em 14 de junho de 2005, o Conselho Nacional de Justica teve
seu Regimento Interno ™! aprovado em agosto do mesmo ano. Dentre as
competéncias fixadas regimentalmente para o plenario do Conselho, esta, em seu
art. 19, XIll, a de definir e fixar, com a participacdo dos 6rgados do Poder Judiciario,
podendo ser ouvidas as associa¢des nacionais de classe das carreiras juridicas e
de servidores, o planejamento estratégico, os planos de metas e os programas de
avaliacao institucional do Poder Judiciario, visando ao aumento da eficiéncia, da
racionalizacéo e da produtividade do sistema, bem como ao maior acesso a Justica.
Assim, no momento de sua criacdo, as acdes do Conselho Nacional de Justica
voltam-se em parte a elaboragdo de um planejamento nacional. E um desafio impar,
gue nado pode ser subestimado, por sua importancia e suas repercussoes juridicas,

politicas e sociais.
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6.2 A administracao na Justica Federal

A Justica brasileira esta passando por um periodo de reformulacdo e

redirecionamento de sua propria estrutura.

No ambito da Justica Federal, quando se trata de administragéo, temos de levar em
consideracao dois aspectos peculiares: a administracdo da atividade-meio, ou seja,
da administracdo propriamente dita, e, talvez tdo ou mais importante, a
administracdo da atividade-fim, ou seja, a administracdo daqueles métodos que
visam & eficicia da prestacao jurisdicional, métodos de organizacdo e de estudos
para que essa prestacdo seja eficaz, prestada no tempo justo e célere, com

gualidade e custo cada vez menor.

No Brasil, ndo existe a figura do administrador judicial como ocorre nos Estados
Unidos em que um profissional na carreira propria, organizada até em sindicatos,
especializa-se em cursos universitarios e poés-graduacéo. Essa figura é contratada
especifica e profissionalmente para ser o administrador das Cortes de Justica dos
Estados Unidos.

No nosso Pais, em termos de administracdo da Justica, seus dirigentes atuam
como autodidatas em matéria de administracdo da Justica. O aprendizado se d& no
exercicio das atividades, ao assumir a presidéncia de um tribunal ou uma direcao
de um foro, fato que ocorre de dois em dois anos, via de regra e com raras

excecoes.

Tanto os funcionarios e magistrados, quando chamados a exercerem uma funcgéo
administrativa, acabam se especializando. Atualmente, existem, pelo menos no
ambito da Justica Federal, servidores altamente capacitados no exercicio de suas
funcdes, e ndo por meio de uma formacédo especifica para a administracdo nos

tribunais.

Mesmo profissionais de fora da Justica, com formacao académica ou profissional na

area de Administracdo, quando vém exercer cargos de confianca na administracao
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dos tribunais, das secdes judiciarias, tém dificuldade de adaptacdo, porque sua
formacao profissional ndo é voltada para as especificidades da administracdo da
Justica, que exigem conhecimento também da atividade jurisdicional.

Nesse sentido, declarou o Ministro Gilson Dipp do Superior Tribunal de Justica.
“Tenho uma posi¢do muito propria: sempre que os administradores
judiciais puderem valorizar o servidor do quadro, de carreira, do seu
tribunal, da sua secdo judicidria, devem fazé-lo, porque estardo
investindo em qualidade e em confianga para o futuro. Esse
funcionério dificilmente saird dos quadros. Apenas e tdo somente,
excepcionalmente, deve-se, respeitando 0s que pensam ao contrario,
trazer pessoas de fora, com alta qualificacéo”. ™

(Gilson Dipp, Ministro STJ)

A estrutura constitucional mostra que ha varias fungdes normativas e
administrativas exercidas pelos tribunais e pelos orgdos da Justica, como a
elaboracdo dos seus regimentos internos, as iniciativas de lei nos casos previstos
no art. 96 da Constituicdo e principalmente a elaboragéo e o encaminhamento de
propostas orcamentdrias, aquelas constantes do art. 99.

Na estrutura da Justica Federal existe a peculiaridade do Conselho da Justica
Federal que, por norma constitucional e infraconstitucional, detém a supervisao
administrativa e financeira de toda a Justica Federal, tanto dos tribunais, quanto das

secoes judiciarias, ou seja, da Justica Federal de Primeiro Grau.

[16] Essa declaragdo encontra-se no site http://www.cjf.gov.br

O Conselho da Justica Federal funciona junto ao Superior Tribunal de Justica,
cabendo-lhe a supervisdo administrativa e financeira da Justica Federal de Primeiro
e Segundo Graus. Essa supervisdo se da no ambito de recursos humanos,
orcamento, administracdo financeira, controle interno ou informatica, que
necessitam de uma coordenacédo central. Esta tarefa vem sendo realizada pelo
Conselho da Justica Federal, sem que isso tenha interferido na autonomia dos
Tribunais Regionais Federais.
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A Justica Federal possui também uma outra peculiaridade: ha Tribunais Regionais
Federais, como o da 12 Regido, por exemplo, que abarcam grande fatia territorial do
Brasil; a Justica Federal da 52 Regido, com Estados do Nordeste; a propria 42
Regido, com os trés Estados do Sul; essa € uma idéia de administracdo que difere
um pouco da administracdo da Justica Estadual, dos Tribunais da Justica
Estaduais, que sdo poderes dentro das Unidades Federativas e também dos
Tribunais Regionais do Trabalho.

O Conselho é composto pelo presidente e vice-presidente do STJ, pelo
Coordenador-Geral da Justica Federal e Diretor do Centro de Estudos Judiciérios,
mais dois membros do STJ e os presidentes dos TRFs das cinco regides — como
membros efetivos — e trés membros do STJ e os Vice Presidentes dos TRFs —
como membros suplentes — que se rednem pelo menos uma vez por més em
Brasilia para examinar uma série de questdes do interesse da Justica Federal. Na
elaboracdo da Constituicao de 1988, resolveu-se criar o Conselho da Justica
Federal, ligado ao Superior Tribunal de Justica, embora este ndo seja um 0rgao

exclusivo da Justica Federal.

As prerrogativas das administragdes dos Tribunais Regionais Federais continuam
autbnomas, pois tém estrutura prépria como as direcdes-gerais, a diretoria
administrativa, de recursos humanos, financeira, de controle interno e diretoria

judiciaria.

Essa estrutura propria é exercida dentro de normas geradas pelos proprios
tribunais, além de toda essa estrutura administrativa voltada para o tribunal, para

as secoes judiciarias de cada Estado integrante das respectivas Regides.

Além dessa estrutura administrativa dos tribunais, cada secéo judiciaria tem o seu
diretor do foro e sua estrutura administrativa propria, com suas especificacdes. Hoje
o diretor do foro de uma secao judiciaria €, na verdade, um administrador. Via de
regra, estda afastado da jurisdicdo, porque é impossivel conciliar as atividades
administrativas de iniUmeras varas federais na capital e outras tantas no interior,

decorrentes da interiorizacao.
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A secéo judiciaria também tem suas diretorias préprias em matéria administrativa e
também, guardada as proporcbes e peculiaridades, certa autonomia no
gerenciamento de toda a atividade administrativa fim e atividade administrativa

meio.

Com a interiorizacdo da Justica Federal, decorrente da necessidade de
aproximagdo com o jurisdicionado e do acesso rapido a Justica a um custo menor,

provocou um noé em termos administrativos, orcamentarios e jurisdicionais. E

necessario melhorar a gestéo.

Em relagdo ao orcamento, por sua limitagdo, pela dificuldade de negociacéo dos
creditos suplementares, tendo em vista a necessidade de interiorizacdo, muitas
vezes nao prevista, torna-se necessario negociar com o0s poderes publicos
municipais a cessado e o empréstimo de prédios e doacbes de terrenos, para
construgcdo de sede prépria, procurar aluguéis a precos menores, porém com
gualidade, enfim, a pratica de uma série de atividades que ndo sdo proprias do

magistrado e dos servidores.

Mesmo com carater precario da formacado administrativa da Justica Federal, deve-
se realizar um trabalho competente, com criatividade, em busca de uma Justica

célere, eficaz, justa, com qualidade e com custo baixo.

Devemos nos atentar para os principios fundamentais contidos na Constituicdo da
Republica, em especial, a construcdo de uma sociedade mais justa, livre e solidaria
por meio de uma administracado efetiva na Justica Federal. Para tanto a de se
preconizar que a execucao orcamentaria ocorra de forma a proporcionar que a
atividade meio seja uma base segura para o funcionamento adequado da atividade
fim, servico primordial no atendimento ao cidaddo. Este Orcamento deve traduzir

coerentemente a demanda da sociedade e da prépria Justica Federal.



7- O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA JUSTICA FEDERAL

7.1 Administracdo Judiciaria e métodos de Planejamento

A necessidade de modernizacdo do Judiciario e a busca crescente por solucdes
fizeram com que teorias e metodologias de planejamento passassem a ser
paulatinamente incorporadas a administracdo de diversos oOrgdos. As mudancas
levaram ao reconhecimento do planejamento, mais especificamente do
planejamento estratégico, como ferramenta capaz de ditar politicas judiciarias que
apresentem solucdes para os atuais problemas do sistema judiciario. A relevancia
gue essa ferramenta vem adquirindo, na atual conjuntura, da-se sobretudo porque
apresenta métodos de realizacdo de diagndsticos e de estratégias para orientar as
acOes de gestdo, com vistas a trazer eficiéncia e rapidez ao sistema, o que se

ajusta as expectativas que se difundem em torno das mudancas no Judiciario.

Por causa da independéncia entre os 6rgaos, uma solucao inovadora nem sempre é
compartilhada ou adotada por todos. Com o Conselho Nacional de Justica, que, no
exercicio de sua competéncia de controle da atuacdo administrativa e financeira do
Poder Judiciario, e com o amparo politico materializado no Pacto de Estado em
favor de um Poder Judiciario mais rapido, reunem-se as condi¢cdes necessarias
para a coordenacdo de um planejamento estratégico voltado para o sistema

judiciario como um todo.

Diante desse novo horizonte, de construcdo de um plano de reforma para o
Judiciario, é preciso considerar as op¢des metodologicas, ou seja, 0s métodos de
planejamento que se apresentam como ferramenta a essa complexa tarefa. O
problema, nesse contexto de escolhas, € que o modelo tradicional de planejamento
estratégico, muito eficiente no ambito das empresas e corporacdes privadas, tem
como pressupostos tedricos o0 modelo capitalista de producdo e a competitividade
de mercado. E certo que o sistema judiciario ndo pode ser tratado, por simples
analogia, como 0 negécio empresarial, sem uma reflexdo maior. Um planejamento
estratégico voltado a elaboracéo de planos de acao e de reformas normativas que

tenham por objetivo a eficiéncia do sistema judiciario esta inserido em um contexto
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publico, democratico, que ndo pode se contentar com uma simples adaptacdo de
métodos de planejamento empresarial nascidos no contexto privado das relagbes
de mercado. Seria possivel, entdo, por meio de uma reflexdo dos fundamentos
desses métodos de planejamento, alcancar um modelo de planejamento estratégico

fundado nos principios do Estado democréatico de direito?

O planejamento na administracdo publica é tema que passou a ser desenvolvido no
Brasil muito recentemente, sobretudo a partir dos anos 50, como reflexo dos
estudos realizados pela Comissdo Econdémica para a América Latina e o Caribe —
CEPAL, sediada em Santiago, no Chile. Esse organismo se desenvolveu como
verdadeira escola de pensamento econdmico, baseada no método histérico-
estrutural, que entre outras teorias propds um modelo de planejamento de politicas
publicas conhecido como planejamento econdmico ou planejamento do

desenvolvimento, que aqui denominaremos planejamento tradicional.

Em contraposicdio ao modelo de planejamento corporativo, pautado em
pressupostos estranhos a administracdo publica, ou modelo de planejamento
tradicional, construido sobre um pensamento determinista, surge um terceiro, 0
planejamento estratégico situacional, que, embora ndo supere totalmente as
deficiéncias e limitacbes dos primeiros, apresenta-se aqui como um ponto de
partida para uma avaliacdo critica dos modelos de planejamento estratégico e de

um estudo consciente dos pressupostos tedricos nos quais se apGiam.

7.2 O método PES: Planejamento Estratégico Situacional

O Planejamento Estratégico Situacional — PES ™ — & um método e uma teoria de
Planejamento Estratégico Publico, que foi concebido pelo economista chileno
Carlos Matus %, para servir aos dirigentes de governo. Com enfoque nos
problemas publicos, o PES leva em consideracdo, em suas formulagdes tedricas, as
interferéncias dos campos politico, econdmico e social nos planos de governo. Seu
método foi introduzido no Brasil na década de 80 e, apesar de ser diretamente
voltado a gestdo publica, é muito utilizado também no planejamento estratégico de

empresas privadas.
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Acerca do Planejamento Estratégico Situacional, € importante observar que nao se
pretende aqui fazer uma defesa do meétodo, tampouco a explicagcdo de sua
aplicacao, pois adentrar em sua complexidade inviabilizaria a reflexao intencionada.
Pretende-se tdo-so instigar uma reflexdo dos métodos de planejamento aplicados
na formulacéo de politicas publicas, como € o caso da elaboracdo de um plano de
reforma do sistema judiciario, que envolve inovacfes legais, mudancas estruturais
nos servicos judiciarios e, o que é mais importante, mudancas de cultura. Faz-se
necessario um despertamento para a necessidade de construcdo de um modelo de
planejamento estratégico proprio a administracdo judiciaria, acessivel aos
operadores do direito, e para a qual a coeréncia e profundidade dos pressupostos
tedricos do PES podem contribuir.

O PES, quando do seu surgimento, destacou-se por terem como premissas
diferencas substanciais dos métodos de planejamento estratégico existentes. Sua
base consiste em uma rejeicdo ao determinismo, ao argumento de que, as técnicas
de planejamento tradicionais, ao terem sido concebidas como fruto das técnicas de
projecbes econdbmicas, sob o viés economicista e determinista, ndo levaram em
consideracao o fato de o sistema social ser essencialmente criativo. Para Matus, "o
determinismo sé concebe problemas bem-estruturados. A vida real oferece-nos, em
contrapartida, problemas quase estruturados". A consequéncia direta desse
pressuposto teorico € que, para Matus, o resultado do plano ndo depende somente
do plano em si, mas das circunstancias sociais que ndo sado controlaveis, nem

previsiveis. No caso da Justica, isso ficou evidente nesse trabalho.

Os principais pressupostos teoricos do meétodo sdo resumidos em quatro
perguntas®, cujas respostas, aqui brevemente resumidas, marcam as principais

diferencas entre o PES e os demais métodos de planejamento estratégico:

1°. Como explicar a realidade?
2°.  Como conceber um plano?
3°.  Como tornar viavel o plano necessario?

Como agir a cada dia de forma planejada?
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[19] Dois excelentes resumos do método PES estéo disponiveis, um, no site do Tribunal de Justica de Santa Catarina, que
adotou o método na construgdo de seu planejamento estratégico  (http://www.tj.sc.gov.br/  institucional/

assessorias/asplan/planejamento2.htm), e outro, no site http://www.planejamento.gov.br/.

[20] Carlos Matus , economista da Universidade do Chile, pés-graduado em Harvard, foi Ministro do Governo Allende (1973) e
Presidente do Banco Central do Chile. Criou e presidiu a fundagéo Altadir, com sede na Venezuela, para difundir o método e

capacitar dirigentes.

[21] Os 4 (quatros) itens apresentam trechos retira  dos da entrevista com Carlos Matus contida na Publi cagéo -
HUERTAS, Franco. O Método PES: entrevista com Matus. S&o Paulo, FUNDAP, 1996,
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1°. Como explicar a realidade?

O planejador tradicional vale-se de um diagnodstico para explicar a realidade. O
analista que diagnostica deve ser objetivo, cientifico e rigoroso; deve descobrir a
verdade e, a partir dela, construir o plano para muda-la. O diagnéstico, nesse caso,
deve ser Unico e valido para todos. Com base no que denomina “Teoria das
Situacfes”, Matus aponta os limites do diagnoéstico tradicional e apresenta uma
nova categoria, a situacéo. Para ele, "a categoria situacdo permite compreender a
assimetria das explicagdes (...). Explicacdes diferentes sobre uma mesma realidade
nao sao apenas respostas diferentes a perguntas iguais: sao respostas diferentes a
perguntas diferentes.” Ou seja, "as perguntas relevantes sao diferentes para 0s
diferentes atores. Essa assimetria é fator relevante que leva a incompreensao nas
negociacdes e que as transforma em confronto™ A conclusdo para a pergunta é que
explicar bem é perceber diferencas entre as explicacbes dos diversos jogadores e
atribuir corretamente a cada jogador as diferentes explicacdes. O diagndéstico néo €
desprezado, ao contrario, um diagndstico técnico rigoroso, que pressupde dados e
informacdes objetivos a acessiveis, tem valor, mas com a ressalva de ser ndo mais
do que "a matéria-prima que um ator social processa para formular sua apreciacao
situacional”. Para Matus, "ndo se pode ser objetivo se as subjetividades sédo

ignoradas".

A identificacdo da situacéo €, entdo, o resultado da conformacao de expectativas e
leituras diferentes da realidade. Esse pressuposto, aplicado a um planejamento
para formulacdo de politicas publicas, além de adequar-se ao pensamento
democraético, traz ao planejamento melhores condigdes de alcangar seus objetivos,
pois, ao integrar e conformar as expectativas dos varios grupos sociais envolvidos
confere legitimidade ao plano e propicia um maior envolvimento, uma mudanca de
cultura organizacional, uma convergéncia para a realizacdo de objetivos que

passam a ser, de fato, comuns.

A metodologia utilizada pelo PES para a identificacdo da situagéo €, talvez, a marca
gue mais o diferencia dos demais méetodos de planejamento estratégico: o enfoque

nos problemas . Matus justifica a concentracdo do PES em problemas

39



argumentando que "a realidade gera problemas, ameacas e oportunidades. O
politico trabalha com problemas e a populacdo sofre problemas. E um conceito
muito pratico, reclamado pela propria realidade, que faz o planejamento aterrissar.
Ao contrario, 0 conceito de setor € uma imposi¢cao analitica, € muito genérico, pouco
pratico e mais apropriado a analise macroecondémica. (...) Os atores do jogo social

lidam com problemas, ndo com setores".

Por meio de uma andlise por problemas, parte importante da metodologia de
aplicacdo do PES, os problemas séo identificados e interpretados sob os varios
pontos de vista dos atores sociais envolvidos. A escolha dos participantes para as
dindmicas de andlise dos problemas depende do problema analisado e da
governabilidade dos participantes para a resolucdo dos problemas identificados. Os
problemas levantados sdo descritos e processados. Uma verificacdo das relacbes
causais entre eles, ou seja, a analise de quais deles configuram como sendo causa
ou consequéncia, leva a identificacdo dos macro-problemas e permite que, para
uma resolucao eficiente dos problemas, as acdes possam atacar diretamente suas

causas.

A metodologia de enfoque nos problemas é um ponto que é atacado pelos
defensores dos demais métodos de planejamento que, diferentemente, tém um
enfoque em setores, ou seja, nas unidades estruturais da empresa ou da
organizacdo. A critica argumenta que o enfoque em problemas leva a um
planejamento reativo e ndo proativo. A resposta as criticas vem do préprio Matus,
criador do método PES: "ha problemas atuais, que dao origem ao planejamento
reativo, e ha problemas potenciais, que fundamentam o planejamento proativo.
Dentre os problemas potenciais destacam-se justamente as ameacas e as
oportunidades, incluidas no ambito da acepcdo ampla de problemas™. Um outro
argumento diz que trabalhar por problemas resultaria na fragmentacao da realidade
e na perda da visdo global, pelo que Matus responde que o PES trabalha com a
categoria de macroproblema, que oferece a visao global e leva ao plano global. Isso
€ alcancado por meio de um modelo sisttmico causal que, segundo Matus, o
diagnostico tradicional jamais alcanca.
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29, Como conceber o plano?

A resposta a esta pergunta firma a base tedrica do método Planejamento
Estratégico Situacional e consiste em uma andlise do conceito de planejamento
aplicado a realidade social. Matus diz que "nao ha uma Unica maneira de entender o
planejamento, porque ele depende das caracteristicas da realidade a qual se quer
aplica-lo" e apresenta quatro modelos de planejamento:

a. Modelo determinista: sistema pelo qual pode-se fazer predicbes com
exatiddo. S&o os modelos que seguem as leis tradicionais das ciéncias da
natureza. Nesse modelo, o erro humano é muito limitado e depende do nivel
de dominio do planejador das leis que regem o sistema. O planejamento que
segue 0 modelo determinista "supde uma intervencao do sistema a partir de
fora ou a partir de cima". Por esse enfoque, as metas do plano dependem de

variaveis previsiveis mediante projecdes.

b. Modelo escolastico ou probabilistico: sistemas cujo desenvolvimento futuro
segue leis probabilisticas objetivas bem precisas, cujo universo de
possibilidades futuras é completamente enumeravel. Nesse caso, € possivel

a predicao probabilistica.

c. Modelo de incerteza quantitativa: sistemas em que se podem enumerar todas
as possibilidades, mas nao se pode atribuir nenhuma probabilidade objetiva a
elas, havendo, portanto, incerteza quantitativa e certeza qualitativa sobre o
numero de possibilidades. Sdo conhecidas todas as possibilidades futuras,

mas nao ha nenhuma base para atribuir-lhes maior ou menor probabilidade.

d. Modelo de incerteza dura: sdo os sistemas reais, "em que vivemos nossa
pratica social e 0s encontramos em nossa experiéncia diaria” e que
reconhecem "o carater aproximado e provisorio do conhecimento cientifico e
estabelece que ha uma assimetria entre passado e futuro. O passado esta
encerrado, tudo o que era possivel jA aconteceu; o futuro esta aberto a
muitas possibilidades e ndo podemos imagina-las todas. Este modelo parte

do principio que o sistema social é essencialmente criativo, ainda que em

41



determinados aspectos possa seguir leis; a criatividade do sistema social

surge da observacédo elementar de que o homem é incapaz de predizer a

propria evolucdo de seu conhecimento e de suas instituicdes".
Para Matus, o plano tradicional "é um calculo determinista que pretende ser

cientifico; no PES, por outro lado, o plano declara que ndo pode ser um calculo
cientifico e baseia-se no conceito de aposta com fundamento estratégico".

3%, Como tornar viavel o plano necessario?

A resposta a essa pergunta aponta para o "problema politico de analisar e construir
a viabilidade de um plano”. Matus agrega como um pressuposto do Planejamento
Estratégico Situacional uma necessaria integracao das ac¢des técnicas e das acdes
politicas e argumenta que "o plano tradicional carece de analise de viabilidade
politica e isso reforca a impraticabilidade de um método que trabalha com um
célculo determinista por setores, sem que chegue a identificar e processar o0s
problemas praticos que o governante deve enfrentar’. Com isso, o PES contribui
com a idéia de plano de acdo , "um conceito mais amplo de plano, que considera
multiplos recursos escassos e multiplos critérios de eficiéncia e eficacia, dentre eles
o de eficacia politica. Nesse sentido, o PES propde um plano integral que se situa
na cabeca do dirigente, ndo dos técnicos", e a de plano dual, "um conceito
fundamental, porque distingue aquela parte do plano que esta totalmente sob a
governabilidade do ator, daquela em que o ator requer a cooperacdo de outros
atores para alcancar as metas propostas™

Sobre o conceito de plano dual, este inclui um conceito proprio do PES para o termo
"governabilidade". Governabilidade ndo é a condicdo de se tomar a decisdo ou de
se impor uma determinagdo, ndo se confunde com a idéia de legitimidade e
tampouco com a idéia de autoridade. Governabilidade, no contexto do planejamento
estratégico situacional, € a prerrogativa de ter dominio sobre a viabilidade de uma

decisédo ou acao, e se opera em trés niveis. Pode referir-se a uma decisdo, a uma
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operacdo transitoria de uma decisdo na pratica ou a operacdo estavel de uma
decisdo no futuro previsivel. Ou seja, no planejamento, a viabilidade de uma acao
ndo se restringe a vontade politica de se determinar a mudanga, mas também a
contribuicdo dos varios agentes sociais envolvidos, suas motivacdes e interesses,

determinantes para o sucesso da implementacéao efetiva dessa mudanca.

A viabilidade tem foco de atencdo nos problemas, nas oportunidades e nas
ameacas e faz uso, ainda, de um método, que ndo é simples, de analise
estratégica, que permite explorar a viabilidade politica de um plano. A componente
politica é muito importante para Matus, que argumenta nao bastar um planejamento
técnico, elaborado por uma equipe técnica, que apenas efetua consultas ao
governante sobre sua viabilidade politica. Isso porque assume-se que 0 técnico
pergunta ao politico se o plano que concebe é viavel, e o politico responde
definindo o marco da viabilidade politica do plano. Essa consulta é reiterada em
todas as instancias criticas de sua formulacdo até que € aprovado pela autoridade
competente. Naturalmente, esse dialogo entre o técnico e o politico, se é que chega
a realizar-se com alguma sistematicidade e algum rigor, ndo resolve o problema,

nem na teoria nem na pratica.

A partir disso, Matus prossegue em uma consistente argumentacdo, que leva a
conclusdo de que € tanto importante que o planejamento seja efetivamente
elaborado por quem detém a governabilidade para executa-lo, quanto a de que isso
inclui a participagdo dos varios atores sociais envolvidos, visto que nenhum 06rgéo
ou dirigente detém plena governabilidade sobre a execucéo de acdes. Quem detém
governabilidade para decidir por uma mudanca, na maioria das vezes nao detém a

governabilidade para executa-la.

4°. Como agir a cada dia de forma planejada?

As respostas as trés primeiras perguntas referem-se a uma reflexdo anterior a
tomada de decisbes. Nas palavras de Matus, "apontam para a teoria e métodos
para acumular conhecimentos antes de agir: identificacdo e selecdo de problemas,

explicacéo situacional dos mesmos, planos por problemas com cenarios, planos de

43



contingéncia, analise de confiabilidade do plano e andlise estratégica". As trés
perguntas correspondem aos trés primeiros momentos da dinamica do processo de

planejamento situacional.

A quarta pergunta corresponde ao quarto momento, que € 0 momento tatico-
operacional. Trata da "acdo com o suporte no plano” e tem a finalidade de "criar um
processo continuo, sem rupturas, entre os trés momentos anteriores e a acao
diaria". Trata também de "recalcular o plano e de aprimora-lo de acordo com as
circunstancias do momento da acao e do detalhe operacional que a pratica exige".
Aqui, uma agao continuamente planejada e um planejamento continuamente
avaliado trazem como resultado uma mudanca de cultura, na qual os atores sociais
convergem cada vez mais para um plano efetivamente comum, o que o legitima, e
passam a sentir-se cada vez mais comprometidos com a realizacdo das mudancas

e com a obtencéo de resultados.

7.3Como implementar o Planejamento Estratégico na Justica Federal

Ao se perguntar se a Justica Federal esta caminhando para onde se deseja e se €
feito o necessario para se atingir os objetivos, inicia-se o debate sobre o

planejamento.

A grande questdo consiste em “saber se somos arrastados pelo ritmo dos
acontecimentos diarios, ou se sabemos aonde chegar e concentramos nossas

forcas em uma direcao definida”.

O planejamento, como j& discorrido, resumidamente, ndo é outra coisa sendo a
ciéncia e a arte de construir maior governabilidade aos nossos destinos, enquanto
pessoas, organizacdes ou paises. O planejamento ndo trata apenas das decisbes

sobre o futuro, mas qual é o futuro das nossas decisées.

E importante entender e ultrapassar preconceitos e equivocos comuns em relagéo a
aplicacao do planejamento no setor publico, ou especificamente na Justica Federal,

representados por assertivas do tipo:



> “Planejar é uma coisa, fazer € outra...”: Ao ridicularizar o ato de planejar,
instituicbes com praticas precérias de planejamento acabam por distanciar a

relagéo entre plano e gestao;

» “O planejamento engessa a organizagao...”: A critica ao planejamento como
uma “camisa-de-forgca” normalmente surge das instituicbes que perdem a
base clientelistica ou corporativa, quando sistemas de planejamento

participativo sdo implantados;

» “O planejamento € um rito formal, falado em codigo e desprovido de
substancia...”. Na realidade este argumento representa o distanciamento
entre técnicas apuradas de planejamento e 0 outras, inconsistentes,

baseadas na intuicao;

» “O planejamento é obra de pura técnica, deve ser neutro...”. No setor
publico, seria um suicidio “planejado” fazer planos sem incluir as variaveis de
poder e da politica na sua concepc¢ao. Nao existe planejamento neutro, pelo
simples fato que planejar € priorizar e resolver problemas, e isto supde uma
determinada visdo de mundo, concepgéo de estado, de organizacéo social e

assim por diante.

Dentre os principais desafios da Justica na arte de planejar, estad o de olhar para
fora e adiante, antes de a instituicdo se curvar sobre si mesma, fazendo apenas
projecdes com base no passado. Desenvolver tais competéncias significa ampliar a
atual capacidade de planejamento, hoje ancorada em estudos e levantamentos de
séries historicas, para uma condicdo estratégica onde se impde a prospeccdo de
cenarios futuros. A proposta de planejamento baseai-se no método PES -
Planejamento Estratégico Situacional ja apresentado e deve envolver pericia e arte,
fazendo politica no sentido mais original deste termo. Entdo, utilizando o PES,

temos:

7.3.1 Anéalise de Ambientes
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A andlise leva em consideracdo alguns dos aspectos que interferem na Justica

Federal. O processo de formulacdo do Planejamento Estratégico deve considerar

aspectos relevantes para o estabelecimento de estratégias, tais como:

Elementos

Propulsores

Restritivos

Ambientes

Externo

Oportunidades
Respeito a Magistratura pela
Sociedade
SUmula impeditiva (recursos)
Expansao dos Juizados Especiais

Conselho Nacional de Justica

Ameacgas

Dependéncia Financeira

Divulgag&o do Judiciario por Orgaos
externos com base em dados parciais
N&o reconhecimento pelo Governo de
causas ja pacificadas nos Tribunais

Legislacdo processual inadequada

Interno

Forcas

Democratizagdo do acesso as
Carreiras publicas juridicas
Credibilidade do Magistrado

Corpo de Magistrados formado por
jovens profissionais

Qualidade das decisdes
Comprometimento dos servidores
Independéncia nas decisbes
Conceito dos Juizados Especiais

Federais

Fraquezas

Engessamento do Or¢camento
Insuficiéncia do Quadro de Pessoal
Inadequacéo da qualificacdo dos
servidores

Auséncia de Sistemas e M&o de Obra
eficiente de Informética

Falta de sistematizacdo da comunicacao
com a Sociedade

Necessidade de proximidade fisica para

discussao de itens de interesse

Quadro 2, Ambientes X Elementos
Fonte: elaborag&o propria

Os diversos cenarios que se delineiam para a Justica Federal, em face dos
direcionadores de carater politico-governamental, econémico, tecnolégico, socio-

cultural e sua realidade atual podem ser exemplificados como se segue:

Ambiente Interno

Forgas Fraquezas
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Ambiente Externo

As demandas por informacfes (indicadores

estatisticos) do CNJ e as necessidades de

A necessidade de sistemas robustos impde

gue a JFPG-SP busque parcerias académico-

Paulo de 15/09/2005)

(MANUTENCAO)

8 integracdo dos sistemas de informacdo da |institucionais para prové-los, tendo em vista o
E Justica Federal junto ao CJF podem ser | historico de sucesso da parceria em convénio
§ atendidas pelo desenvolvimento dejcom a FGV-SP que resultou no
E_ ferramentas em sistemas de | desenvolvimento de sistema com baixo custo
O acompanhamento e controle. bem como a especializacdo de servidores
principalmente na area meio.
(DIVERSIFICAGAO) (CRESCIMENTO)
Para responder as ameacas de distorcdo do |Para garantr o desempenho da area
desempenho da JFPG-SP, um “modelo de |administrativa da JFPG-SP, que teve sua area
transparéncia” deve ser agregado aos|fim expandida sobremaneira, ha de se
§ sistemas em desenvolvimento, oferecendo ao | elaborar planos de contingéncia que
g cidaddo informacdes que o SIAFI ndo |contemplem a adequacdo da plataforma
<C | pormenoriza (vide editorial da Folha de S&o |tecnolégica (hardware e software) para a

manutencdo do nivel de servico das areas

operacionais.

SOBREVIVENCIA

Quadro 3 — Ambientes Externos X Ambientes Internos
Fonte: elaborag&o propria
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7.3.2 Andlise das oportunidades de melhoria do processo de

planejamento:

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

Funcdes Oportunidades de Funcdes Tatico Oportunidades de
Estratégicas Melhoria Operacionais Melhoria
Submeter o PPA ao modelo
de Cenéarios Estratégicos.
Gradativamente, passar a 1B-Confeccéo da
1A-Confeccdo do Plano |[posicdo de agente de Com base nos Cenérios
Plurianual mudancas pelo  uso  do| proposta desenvolvidos para o PPA, a

Planejamento Estratégico.

Orcamentaria

PO ganha densidade e poder
politico em sua
argumentacdo ao requisitar
recursos ao TRF3, ao CJF e
ao Congresso.

2A-Andlises e
Relatérios sobre as
necessidades de vulto
da JFPG-SP

Aplicacdo de ferramentas
informatizadas, existentes
na JFPG-SP para tomada
de deciséo.

2B-Consolidacdo
da Proposta

Orcamentaria

Resultados rapidos e precisos
em funcdo do uso de sistemas
informatizados adequados com
menor risco de erro humano ao
elaborar com celeridade a PO.

3A-Suporte a Diretoria
do Foro em projetos a
serem apresentados ao

TRF3 e CJF

Projetos voltados a eficacia
dos servicos prestados pela
JFPG-SP, nas areas FIM e
Meio, terdo justificativa e
ampla receptividade, com
base nos Cenérios
tracados, no TRF3 e CJF

3B-Ajustes de QDD
decorrentes de
resultados, no més
ou periodo

definido

Aplicacdo de  ferramentas
informatizadas, para os ajustes
orcamentarios ja existentes.

4A-Adequacao ou até
antecipacao rapida a
leis ou projetos

externos a JFPG-SP

Pela magnitude da JFPG-
SP, atrasos na adequacao
a novas diretrizes podem
significar problemas graves.

4B-Reavalia¢cbes

Orcamentarias:

Pessoal, Materiais,
Duraveis e Gastos

Gerais

Gerenciamento préximo,
preciso, dos fatores de despesa
presentes no Orgcamento da
JFPG-SP, possibilitando
ajustes rapidos.

5A-Estabelecimento de
Cenérios

O Planejamento
Estratégico é, atualmente,
ferramenta para a
Formatacgéo de Cenarios.

5B-Planejamento
Orcamentario

Aplicacdo do Planejamento
Tatico e Operacional as
necessidades do Nucleo

Financeiro e Orgamentario e
dos demais Nucleos da JFPG-
SP

Quadro 4 — Analise de Oportunidade
Fonte: elaboracédo prépria
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8- JUSTIFICATIVA DO PROJETO

No Servi¢o Publico, todas as operacdes envolvendo orcamento e finangas precisam
ter langcamentos contabeis langcados no SIAFI — Sistema Integrado de Administragdo
Financeira. O sistema em tela é de propriedade da Secretaria do Tesouro Nacional
e tem por criador e gestor o SERPRO. O SIAFI tem como caracteristicas ser

dedicado, ndo relacional.

Todos os lancamentos de entrada e saida representados por valores séo
obrigatoriamente feitos no ambiente SIAFI, mediante licencas e uso de senhas.
Todo o servico publico federal é usuario desse sistema. O conhecimento das
execucoes, orcamentarias e financeiras, obtidas por meio das consultas ao SIAFI —
Sistema Integrado da Execucdo Financeira ndo atendia, e ndo atende, a totalidade

das necessidades da Justica Federal de Primeiro Grau em Sao Paulo.

Impunha-se como imprescindivel, o uso de relatérios gerenciais, reunindo o
conhecimento das despesas (ndo mais custos) ocorridas na JFSP mensalmente e
separadas por seus classicos tipos: Pessoal, Materiais de Consumo,
Equipamentos e Gastos Gerais. Dessa necessidade, a exigéncia da elaboracao

de produto relacional, especifico e estruturado.

Anterior as etapas classicas para a elaboracdo de projeto do produto
necessario a JF houve-se por bem elaborar um mapa de barreiras de entradas e
saidas, para delimitar riscos, tornando nitidas as vantagens e desvantagens da

criacao da ferramenta relacional.

A primeira etapa — riscos de entrar e de sair do projeto - foi mapeada em
conjunto com o diretor da &rea financeiro-orcamentaria. Ficou acertado ser valido
iniciar um sistema, uma vez que era possivel um tratamento “in house”- baixo custo

e capacidade de confecgéo.

Foram definidos:
- Elaboracgéo do objeto e do objetivo da tarefa;

- Pessoal participante;
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- Metas a cumprir: prazos, acdes e valores estabelecidos;

- Meios: definicAo de opcdes taticas — informacdes, contatos para suporte
etc.

- Recursos: uso de pessoas em horario de trabalho e apds o encerramento
da jornada, espacos fisicos, principalmente;

- Implantacgédo: iniciar pela construcdo de codigos estruturados para centros
de custos, pessoal (de cargos e funcgdes), materiais de consumo, equipamentos e
instalacdes, e gastos gerais ( basicamente servigcos de terceiros, pessoas fisicas e
juridicas );

- Controle : avaliagao de cada passo do planejamento.

Todos os servidores do Nuacleo Financeiro e Orgcamentario participaram da
acao. Todos colaboraram. A Diretoria do Foro — autoridade maxima da Justica

Federal de Sado Paulo — deu seu apoio.

O projeto foi batizado com 0 mesmo nome do sistema ARCE — Apuracao de
Resultados por Centros de Custos. Seu objetivo Estratégico. Como suporte foi
criado um de outro sistema de fundamentagcdo tatica e operacional. Seu nome
SINCO - Sistema Integrado de Controle. Ao SINCO coube a elaborac&o das rotinas

componentes do ARCE. Ambos os sistemas tém plataforma Windows Access.
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9- ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO

Os conhecimentos de informéatica por parte dos integrantes do NUFO nao
eram suficientes para o tamanho da empreitada, embora seus integrantes
possuissem preparo na area de Planejamento. As limitacbes para o sonho, ja em
andamento exigiram a procura de pessoal capacitado. Consultada a area de
informética da JFPG, dela recebemos a informacédo de que seus quadros funcionais
estavam ocupados com sistemas de grande porte, voltados para a area fim, ndo

ocorrendo possibilidade de auxilio em tempo préximo.

Do exposto veio a lembranca buscar apoio junto EAESP-FGV. Por ter o
autor relacionamento de muitos anos com o Diretor da Escola, Prof. Alan Florent
Stempfer, a ele fez chegar o pleito. Indicou-nos a GV Consult, empresa constituida
de professores da EAESP. O diretor da GV Consult alegou preco elevado para os
servi¢cos além de ndo ser o Poder Judiciario o alvo da Empresa. Os representantes
do NUFO sairam abatidos do encontro, mas a poucos passos estava o Prof. David

Felipe Hastings, ex-colega de graduacao do autor.

Expostos os fatos, o Prof. David afirmou ver com excelentes olhos a
oportunidade. Sugeriu participagdo néo dos alunos de Administragcdo de Empresas,
mas dos de Administracdo Publica. Contingente humano de qualidade, os jovens de

AP tinham muita dificuldade em encontrar estagios, ao contrario dos alunos de AE.

Sugeriu, sponte propria, participar do projeto do NUFO-JF. De imediato
propds-se a elaborar uma minuta de Convénio Académico, envolvendo outros
professores de AP , além da area de estagios da Escola e a Justica Federal. Idéia
aceita e aprovada pela JF , assinado o Termo de Convénio pelos diretores das

instituicdes, cinco alunos apresentaram-se para iniciar o estagio.

Alocados no NUFO e trabalhando em parceria, servidores, alunos e
professores envolvidos na empreitada deram inicio a um plano de trabalho tendo
por escopo o desenvolvimento do SINCO. Presenca diaria dos alunos na parte da
tarde e de trés professores duas vezes por semana. Conforme previsto

anteriormente, o pessoal da Escola aprovou o uso do Access como ferramenta. A
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primeira rotina foi desenvolver um banco de dados para o controle dos materiais

utilizados pela JF.

52



10- PLANO ESTRATEGICO

Com o inicio dos trabalhos dos estagiarios, tornava-se urgente o

enquadramento das atividades em matriz tradicional do Planejamento Estratégico:

14.1

Resultado Esperado:

14.1.1 Informatizacdo de todas as rotinas do SINCO — a serem
utilizadas nos ambientes financeiro e orcamentario.

14.1.2 Cursos de informatica para todos os servidores do NUFO -
OK

14.1.3 Busca incessante por dados confiaveis. Estabelecimento de
indicadores, por tarefa, tipo de gasto etc. — OK mas ainda
para uso interno do Nucleo. Ocorrendo solicitacdo da
Diretoria do Foro os indicadores sdo apresentados. Em
breve estes indicadores serdo de conhecimento publico.

14.1.4 Destino das rotinas: para uso dos servidores do NUFO

14.1.5 Consonancia com o SIAFI

14.1.6 Rotinas preparadas para nhavegacao em ambiente WEB.

14.1.7 Rotinas  seguras, rapidas, estabilidade na rede,
equipamentos de qualidade - inclusive estacbes de
trabalho.

14.1.8 Treinamento continuo dos servidores que irdo operar 0
sistema.

14.1.9Todo o sistema devera estar preparado para crescer.
Devera ter escalabilidade ( a do Access é muito pequena).

14.1.10 Resultados esperados sejam motivadores, sirvam para
melhoria continua.

14.1.11 Disseminacgao dos resultados obtidos, e aprovados pelo
Conselho d Justica Federal, para o ambiente do Poder
Judiciéario do pais.
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11- PASSOS NORTEADORES ( APLICAVEIS A MAIORIA DAS S ITUACOES)
Sucintamente

11.1 Viséo: Justica plena ao alcance de todos

11.2 Miséao; Qualificar continuamente o quadro de
servidores

11.3 Valores: Trabalhar em prol do interesse publico

Trabalhar em prol dos menos favorecidos
11.4  Objetivo  Implementar continuamente projetos Uteis
115 Meta Prazo: Um projeto a cada trés
anos,Maximo 5 anos

Acao : Mesclar equipes experientes com

novatos
Valor:  Adequar custo e beneficio |,

Sempre.
11.6 Meios Uso de Marketing, Planejamento e

Financas
11.7 Implantacdo Participacédo de pessoal experiente

11.8 Controle Terceiriza-lo



12- NOVAS ACOES

Sistemas informatizados precisam ser flexiveis, objetivando possiveis
melhorias. No inicio das atividades o NUFO trabalhava com o pagamento de 40.000
(quarenta mil) solicitacbes de pagamento a advogados e peritos. Atualmente esse
namero alcanca mais de 400.000 solicitacdes. Somente € possivel o controle

desses gastos com o uso do 5INCO

Ha que se evitar continuar trabalhando em papel. Presentemente, importa
informatizar cada vez mais as rotinas de pagamento das despesas (agua, energia
elétrica, telefonia, alugueres, pagamento de diarias, pagamento de materiais de
consumo, de aquisicdo de bens duraveis, etc.). Todos os documentos devem ser
garantidos digitalmente. O atual caminho é integrar o sistema 5INCO por meio do

ambiente web.

As novas ferramentas produzem dashboards, planilhas de estudo multi-
direcionais. Esta prevista grande alteracdo em outputs, prevendo-se envio de
dados/informacdes conforme o status do usuario, ndo apenas para a Diretoria, mas
para os prestadores de servigos da JF, p.ex. advogados dativos, peritos, tradutores
e intérpretes etc.a diretoria da JFPG SP vem recebendo relatérios mensais do

5INCO para tomada de decisfes )

Telas de resultados mensais totalizados por centros de custos ja sao
produzidos internamente no NUFO. Sera possivel acompanhar gastos de foruns,
similares em numero de varas, pelo uso dos sistemas. Indicadores ja sao utilizados

em relatorios.

Impde-se, atualmente, como necessidade urgente, a evolugao do sistema

informatizado., A plataforma Access esta dando lugar para SQL, de porte maior,

Migrar para ambiente SQL € realidade. O sistema atual vinha trabalhando
“no limite”. A facilidade de interagdo entre Access e SQL ir4 permite trocas sem

traumas.
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Talvez, talvez, seja 0 momento de oxigenar os trabalhos atuais mediante

novo convénio de cunho académico.

Que seja possivel a interacao de todas as areas do Poder Judiciario pela
troca de informagdes, indicadores, experiéncias. Nao € apenas um sonho, mas um

desejo.

Peter Senge nos fala em “ A Quinta Disciplina” sobre como expandir
continuadamente a capacidade de criar resultados desejados. Sem falsa modéstia,
praticamente sem recursos monetarios, de equipamentos, equipes, anteriormente
sem visao de futuro, o NUFO conseguiu em trabalho conjunto atrair uma escola
como a de Administracéo Publica e realizar um trabalho reconhecido nacionalmente
e internacionalmente conforme o depoimento dos reitores de universidades

reconhecidas por sua relevancia.

Antes de apresentarmos uma palavra final, importa deixar claro o orgulho
dos servidores do Nucleo Financeiro e Orcamentério em terem contribuido, embora
de forma muito modesta, para a transparéncia dos trabalhos realizados na Justica

Federal de Primeiro Grau em Séao Paulo.
Presentemente os jovens da area de Administracdo Publica da FGV séo

vistos pelas instituicbes publicas com outros olhos. Certamente eles fardo a

diferenca.
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13- CONCLUSAO

Um Judiciario eficiente e respeitado € um dos alicerces da estabilidade
econdmica, politica e social. No Brasil, ocorre que o Judiciario vem apresentando
sérios problemas. De fato, a despeito do grande aumento dos gastos publicos com
a Justica, esta permanece lenta e distante da grande maioria da populacdo. Em
parte, isso se explica pelo também vertiginoso crescimento da demanda por
servicos judiciais, o que faz com que os juizes brasileiros continuem obrigados a

julgar milhares de processos todo ano.

No que se refere a Justica Federal, é consensual que as deficiéncias
decorrem de causas profundamente arraigadas — isto é, de um perfil institucional e
administrativo historicamente sedimentado. A lentiddo e o carater pesadamente
burocratico e formalista de seu funcionamento teriam, hoje, a permanéncia

praticamente de um traco cultural.

Ha, portanto, a necessidade de se acomodarem as modernas teorias
gerenciais empresariais aos ditames da Justica. A construcdo sistematica de uma
teoria de administracdo judiciaria traz em si um exercicio de consolidacdo de um
modelo de administracdo publica fundamentado, coerente e construido sobre as
especificidades do sistema judiciario.

A busca crescente de solucdes para a crise da Justica € um dos principais
fatores que contribuiram para que ganhassem relevancia os temas referentes a
administracdo aplicada ao Judiciario. Isso porque, para lidar com a crescente
demanda e na tentativa de minimizar a morosidade, tem-se incentivado, cada vez
mais, acles criativas que possam otimizar os recursos humanos e materiais
disponiveis, bem como o tempo dos magistrados e dos 6rgados julgadores, e que
possam, dentro dos limites legais, dar celeridade ao andamento dos processos.

A aplicacdo de muitos dos métodos e técnicas administrativas, no entanto,
requer adaptacdes cuidadosas, visto que a administracdo judiciaria tem
pressupostos muito diferente dos que ditam o mundo corporativo empresarial e, em

muitos casos, ndo ha uma correspondéncia direta entre uma e outra realidade
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administrativa. E certo que as préaticas de administracio, com ou sem uma reflexo
aprofundada, continuarédo a ser, cada vez mais, integradas as praticas juridicas, por
forca das necessidades cotidianas e estruturais e pela divulgagdo que se tem dado

aos modelos e técnicas gerenciais no meio juridico.

A transformacdo e modernizacdo do sistema judiciario passam
necessariamente pela concepcdo de um plano, seja ele implicito ou explicito,

consciente ou inconsciente, objetivo ou subjetivo.

Se ha, entdo, sempre uma ideologia que dita o caminho, que seja uma
ideologia compartilhada, consensual, em planos de acdo acessiveis e elaborados
por métodos que sejam ndo uma pretensdo de verdade objetiva e absoluta, mas
instrumentos de dialogo, que possibilitem uma participacdo na elaboracdo de um
plano consensual e viavel, em atos de poder de fato visiveis, expressos, evidentes e

previsiveis.

E indispenséavel que o Administrador esteja também preocupado com o futuro

do Judiciario e ndo apenas com sua propria administracao.

Assim, ndo basta a implantacdo de todos esses sistemas que permitem um
maior aporte de recursos e que dao margem a obtencdo de uma maior autonomia e
independéncia real e efetiva do Judiciario, se as acdes e planejamentos da
atualidade né&o tiverem sequéncia na administracdo seguinte, que muitas vezes
imprime uma outra diretriz, abandonando a anterior e adotando rumo totalmente
oposto, perdendo tudo o que ja foi feito ou conquistado, gerando solucdo de
continuidade na atividade administrativa e com prejuizo de toda a populagdo que

recebe os servigos da Justica.

Portanto, salvo melhor Juizo, ha necessidade de o Judiciario adotar
sistemas modernos, aprovado por um Conselho do Tribunal, que se torne
vinculativo da atual e da futura administracéo, por pelo menos quatro anos, o que
permitiria um efetivo acompanhamento da evolucdo da atividade administrativa,
financeira e orcamentaria do Tribunal, cuidando para que a autonomia

administrativa e financeira seja uma realidade. Hoje, na Justica Federal, as
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mudancas ocorrem anualmente a mercé da vontade de quem ocupa a Presidéncia

do Tribunal ou a Diretoria do Foro.

Gerenciar ndo pode ser apenas aguardar os repasses orcamentarios, diante

das dificuldades inerentes ao sistema, ja demonstradas.

Objetiva-se construir um novo Judiciario, afinado com o nosso tempo, apto a
enfrentar as tormentosas questdes de um futuro incerto, mas procurando transmitir
ao cidadédo a certeza de que é o Poder que efetivamente se constitui em guardido
zeloso da legalidade e assegurador da liberdade e da igualdade, para isto
colocando toda sua estrutura e aparelhamento, que devem ser modernos e
sintonizados com a modernidade, a servico do direito, do povo e da distribuicdo
segura, serena e perene da justica.

Enfim...

Em 2004/2005 Universidades européias concederam galarddo de
Qualidade a EAESP. Dedes de universidades de Milao, Madri, Londres, Munich
receberam a informacao do Diretor da EAESP , o0 estagio mais producente em toda
a historia da escola foi 0 do Programa da JF. Os alunos da Administracdo Publica-
AP, antes esquecidos, passaram a vencer disputas com o0s colegas de
Administragdo de Empresas, sem falar nos egressos de outras escolas de renome.
Fomos sabatinados pelos onze dedes presentes, ora em inglés, ora em espanhol e
até um pouco em francés. As lagrimas correram de emocao. Agradeco a Deus
poder ter feito algo producente. Perdoe-me Prof? . Cecilia ter passado o verbo para
a primeira pessoa do singular. Na verdade o mérito pertence a todos, sem qualquer

modéstia .

Evidentemente, o presente trabalho, por representar uma intengédo ou
colaboragédo, ndo tem a pretensédo de esgotar o debate e as possibilidades de
avancos na Justica Federal. Pretende isto sim, constituir-se numa oportunidade,

entre outras, para que novos estudos ou debates nesse sentido sejam realizados.
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