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RESUMO

Diante da real situagdo em que se encontra o Estado brasileiro perante a Corte Interamericana
de Direito Humanos e as inimeras ac¢des civis publicas que o estado de Rondbnia responde,
em decorréncia da precariedade em que se encontra o0 sistema penitenciario, motivou-se a
realizacdo desta pesquisa. Tendo como objetivo principal elaborar uma proposta para o
planejamento estratégico do sistema prisional do Estado de Ronddnia, visando minimizar esta
problematica. Para a elaboracdo do Planejamento Estratégico se fez necessario a identificacdo
dos principais eixos teméticos que necessitam de reformulacdo, as metas estratégicas
prioritarios que devem ser alcancadas e por fim prop0s-se acbes para que as metas
identificadas como prioritarias pudessem ser alcancadas. Na elaboracdo desta pesquisa
utilizou-se uma metodologia hibrida, baseada na metodologia de Neves (2005), premiada pelo
ciclo 2005 do PQGF - Prémio Nacional da Gestdo Publica (2005), através de rodadas de
mesas integradores nas quais contavam com presenca de representantes do Poder Judiciario e
do Poder Executivo, e com o auxilio de trés ferramentas, sendo elas: Balanced Scorecad, ciclo
PDCA e ainda matriz de SWOT. Tal metodologia foi de fundamental importancia, pois foi
através dela que se pode alcancar o objetivo final, tendo em vista que ja foi premiada pelo
PQGF como referéncia em Gestdo Publica. Apés a aplicacdo de todos os procedimentos
metodologicos, descritos nesta pesquisa, desenvolveu-se um mapa estratégico e o
desdobramento das acGes direcionadas ao sistema penitenciario do estado de Rondénia.
Seguindo o modelo proposto para implementacdo tem-se como objetivo solucionar as
questdes com a CIDH, pois neste esta prevista todas as exigéncias feitas impostas pela Corte,
bem como alinhada aos direitos fundamentais de todo cidad&o, e ainda acabar com o imenso
numero de acdes civis publicas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Sistema Prisional, Corte Interamericana de
Direito Humanos
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ABSTRACT

With the real situation in which we find the Brazilian State before the Inter-American Court
of Human Rights and the numerous civil lawsuits that the state of Ronddnia responds, due to
the precariousness that is the prison system, led to this research . Its main goal is to draw up a
proposal for the strategic planning of the prison system of the State of Rondonia, in order to
minimize this problem. For the preparation of strategic planning was necessary to identify the
main themes in need of overhaul, the priority strategic goals to be achieved and finally
proposed to actions so that the goals identified as priorities could be achieved. In preparing
this study we used a hybrid methodology, based on methodology Neves (2005), awarded by
the cycle PQGF 2005 - National Award of Public Management (2005), through rounds
integrators tables in which counted on the presence of representatives of the judiciary and the
executive branch, and with the help of three tools, namely: Balanced Scorecad, PDCA cycle
and still SWOT matrix. This methodology was of fundamental importance because it was
through it that you can achieve the ultimate goal, considering that has been awarded by PQGF
reference in Public Management. After applying all the methodological procedures, described
in this study, we developed a strategic plan and the deployment of actions directed to the
penitentiary system of the state of Rondénia. Following the proposed implementation model
has as objective to resolve the issues with the IACHR, since this is expected all the demands
made imposed by the Court and in line with the fundamental rights of every citizen, and still
end up with the huge number of civil actions public.

Keywords: Strategic Planning, Prison System, Inter-American Court of Human Rights
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1 INTRODUCAO

No ano de 2004 o Estado brasileiro sofreu uma denuncia a Corte Interamericana de Direitos
Humanos (CIDH), devido a infringéncia dos direitos humanos dos condenados dentro das unidades
prisionais do Estado de Ronddnia e esta denuncia teve como resultado uma medida provisoria que
destinava-se a salvaguardar os direitos humanos dos apenados no Estado.

Tal medida exigia que o estado de Rondonia realiza-se algumas mudancas imediatas de
aprimoramento do sistema Prisional para atender as exigéncias. Contudo as mudancas estdo sendo
tomadas ndo foram suficientes para atender as exigéncias da CIDH e o estado continua em uma
situacdo desfavoravel. Diante da necessidade de atender as exigéncias, elaborou-se com este estudo
um planejamento estratégico como proposta de implementacdo pelo governo do estado de
Rondénia.

Planejar estrategicamente requer um conhecimento e entendimento da evolucdo historica
desse fato. O planejamento tem como precursor 0 general chinés Sun Tzu, que na escritura de seu
livro “A arte da Guerra” narra fatos e maneira de vencer uma batalha, afirmando que a “Estratégia é
0 mais importante trabalho de uma organiza¢ao”. Em decorréncia da evolu¢do e do
desenvolvimento de curiosos com o intuito de testar, adaptar e melhorar as técnicas ja existentes e
passaram-se muitos anos de estudo e de busca por uma maneira que fosse mais eficaz e se aplicasse
a diversos ramos de atuacao.

Nos dias atuais sdo propostos diversos modelos de planejamento estratégico que tem seu
foco atrelados a flexibilidade, ao aprendizado organizacional e na capacidade de adaptacdo as
mudancas assim afirma Salibi Neto et all (2002). Ha uma preocupacdo maior com a agilidade de
aplicacdo das estratégias, do que em formular a propria estratégia e este aspecto torna-se uma das
ferramentas de gestdo mais utilizadas no mundo pelas empresas, organizacdes e instituicdes.

O processo evolutivo é marcado por cinco periodos, sendo eles: o planejamento operacional
marcado pela dedicacdo as operacOes da fabrica; planejamento orcamentario onde possui suas
maiores preocupacdes direcionada em geral ao controle de despesas; planejamento em longo prazo,
afetado pelos acontecimentos da segunda guerra; no quarto periodo inicia-se o planejamento
estratégico devido ao surgimento da necessidade de analisar e compreender o ambiente externo,
bem como as capacidades internas objetivando atender as necessidades do clientes/usuarios,
mercado e a competicdo enfrentada; e por fim o quinto periodo a Administracdo estratégica,
marcada pela gestdo por planos e de resultados.
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De acordo com Oliveira (2006) o planejamento estratégico consiste na identificacdo, analise,
estruturacdo e coordenacdo das missdes, objetivos, propositos, crencas, expectativas, metas, policias
que a organizacéo objetiva alcancar, com o0 maximo desempenho possivel e tempo habil.

Atualmente estes conceitos estdo sendo introduzidos no setor publico, conforme afirma
Guazzi (1999) que os paradigmas da mentalidade da administracdo e do ambiente empresarial
sofreram mudancas, causados pelo acirramento da concorréncia, implantagdo de sistemas de
qualidade e servicos fazem-se extremamente necessarios estas mudancas.

O planejamento governamental além de constituir uma funcdo de cunho permanente do
governo, € também um instrumento da acdo publica e visto como uma imposicdo constitucional,
quando sdo estabelecidas obrigatoriedades de formulagédo de planos ordenados para viabilizar o
alcance dos objetivos que buscam atingir o0 progresso econémico e social.

Neste estudo foi adotada uma metodologia hibrida onde teve como base a metodologia
Neves, bem como a utilizacdo de ferramentas como Balanced Scorecard, ciclo PDCA e Matriz
SWOT, sendo subdivida em quatro etapas: as Premissas, Grandes Escolhas, Detalhamento e
Implementacédo e Controle. Na primeira etapa ocorreu a analise dos ambientes internos e externos e
ainda a avaliacdo estratégica do sistema penitenciario do estado de Rondbnia. Na segunda ocorreu a
construcdo da Visao de Futuro, Diretrizes Estratégicas, estabelecimento de Objetivos Estratégicos,
defini¢do de Metas Estratégicas e ainda as a¢Oes a serem executadas.

Na terceira etapa ocorreu o detalhamento das escolhas estratégicas formuladas anteriormente
como: definicdo de prazos, indicadores, responsaveis pela execucdo de cada acdo, metas e
objetivos, bem como or¢camento que serd implementado em cada uma das ac¢des. E por fim a quarta
etapa que consistiu na implementacdo de todas as agdes descritas e o controle (gerenciamento)
destas através das utilizacdo do SGPP.

Apos a aplicacdo destes procedimentos metodologicos chegou-se a definicdo da misséo,
visdo, valores, forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas do caso em estudo bem como foi
proposto um modelo de planejamento estratégico para implementacdo, descrito no Mapa
Estratégico.Este Mapa é dividido em perspectivas de resultados, de processos internos, de pessoas e
processos e ainda orcamentaria. E composto de 24 (vinte e quatro) metas, divididas em 5(cinco)
areas tematicas, onde cada uma desta possui diversas acdes que devem ser realizadas para

implementacéo.
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1.1 Problema de Pesquisa

Assim, considerando que as evidéncias sobre a escassez e necessidade de pesquisas que
apresentem solugdes para a realidade da ineficacia do sistema penitenciario rondoniense e em suas
acOes gerenciais, que ndo possui um planejamento estratégico, norteou esta pesquisa 0 seguinte
questionamento: qual modelo de planejamento estratégico o governo do Estado de Ronddnia

deve adotar visando minimizar a problematica do sistema prisional deste Estado?

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral

O objetivo geral desta pesquisa é elaborar uma proposta para o planejamento estratégico do

sistema prisional do Estado de Ronddnia.

1.2.2 Especificos

Como obijetivos especificos pode-se destacar:
e Elencar os principais eixos tematicos que necessitam de reformulacdo dentro da
estrutura do sistema prisional do Estado de Rondonia;
e Identificar quais metas estratégicas prioritarias devem ser alcancadas para minimizar
a problematica do sistema prisional do Estado de Rond6nia; e
e Propor a¢des para que as metas identificadas como prioritarias sejam alcangadas para
minimizar a probleméatica do sistema prisional do Estado de Rondonia.

1.3 Justificativa

Este trabalho justifica-se pela necessidade de encontrar maneiras de minimizar a
precariedade que encontra-se no sistema prisional do estado de Rondb6nia, uma vez que ha
tramitacdo de um processo contencioso da Comissdo Interamericana de Direitos Humanos (n°
12.568) e de procedimentos de medidas provisdrias na Corte Interamericana de Direitos Humanos.

No ano de 2004 o Estado brasileiro sofreu uma denuncia a Corte Interamericana de Direitos
Humanos (CIDH), devido a infringéncia dos direitos humanos dos condenados dentro das unidades
prisionais do Estado de Rond6nia e esta denuncia teve como resultado uma medida provisoria que
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destinava-se a salvaguardar os direitos humanos dos apenados no Estado. Em decorréncia destas
medidas provisorias, o Estado de Ronddnia vem adotando medidas de aprimoramento do Sistema
Prisional, no entanto, apesar da evolugdo, ndo se teve nenhuma medida suficiente para sanar as
situacOes apontadas pela CIDH, mantendo assim o Estado de Ronddnia e o Brasil em condigdes
desfavoraveis perante a Corte.

Visto 0 exposto e ainda dados da Secretaria de Estado da Justica — SEJUS o estado de
Rondbnia € alvo de quarenta e nove acdes civis publicas no que tange ao sistema prisional, e
considerando ainda que h&d um interesse tanto do estado como da populacdo em sanar
definitivamente esta pendéncia e levando em consideracdo ainda a determinacdo de um dos
comissarios da corte de elaborar um modelo de gestdo que minimiza-se esta problematica, realizou-
se este estudo.

No campo de vista cientifico a pesquisa ganha lastro, devido a caréncia em estudos na area,
que interliga Administracdo Publica, Seguranca Publica e Sistema Penitenciario, assim o

conhecimento cientifico vai subsidiar na tomada de decisdo acerca da tematica.

1.4 Vinculagdo com as Linhas de Pesquisa do PPGA

Tal pesquisa encontrasse em total acordo com o proposto pelo Programa de Pés-Graduagao
Mestrado em Administracdo (PPGA) em que tem como grande area de concentracdo a Gestdo de
OrganizacGes, tendo como objetivo, segundo o programa, a realizacdo de estudos e pesquisas
relativas aos componentes da gestdo e dos elementos das organizagdes que abordem questdes
centrais e temas contemporaneos, principalmente sobre a interface “gestdo, inovagdo e
sustentabilidade”.

Tendo como linha de pesquisa as Estratégias e Competéncias Organizacionais que tem
como foco os estudos e pesquisas atrelados as perspectivas de aprendizagem, inovacéo,
sustentabilidade e estratégias alternativas de gestdo das organizacgdes, baseados na andlise de
diferentes niveis das estruturas de competéncia humana, tecnoldgica e organizacional.

Os estudos sdo destinados a identificacdo, analise e desenvolvimento de competéncias e
estratégias e seus respectivos impactos sobre a dindmica, estrutura, comportamento e resultados das
organizagdes. Enquadrando-se no eixo tematico de Conhecimento, habilidades e valores, que
segundo o programa, tem como foco os estudos e pesquisas sobre gestdo do conhecimento, mapas e

alinhamentos estratégicos e inter-relacGes das dimensfes organizacionais.

19



E por fim, a pesquisa proposta contempla um dos objetivo geral do programa que €
contribuir para o desenvolvimento socioecondmico da regido Norte, a partir da inser¢do do

conhecimento em gestéo.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos. O primeiro deles é a introducdo; o
segundo, o referencial tedrico-empirico; o terceiro, discussdo sobre o sistema prisional; na quarta
parte é apresentada a metodologia do trabalho; no quinto capitulo, sdo expostos os resultados e
proposta de metodologia para o sistema prisional; e por fim, na sexta parte conclusdo e sugestoes
para futuras pesquisas.

No segundo capitulo, intitulado “Referencial Teodrico-Empirico”, encontram-se €O
referéncias a respeito de planejamento estratégico, suas definicdes e historicismo, bem como a
evolucdo dos sistemas de administracdo, do planejamento nas organizagfes, do pensamento
estratégico no Brasil, conceitos e defini¢des de planejamento estratégico e ainda de organizacgédo e
administracdo publica, planejamento aplicado ao setor publico, metodologia de Neves e ferramentas
do planejamento estratégico (ciclo PDCA, BSC, Matriz SWOT e SGPP).

No terceiro capitulo, intitulado “Sistema Prisional” encontram-se apresentados os direitos
fundamentais, a estrutura geral do sistema prisional brasileiro, a realidade do sistema prisional no
Brasil, bem como a realidade do sistema prisional no estado de Rondénia

O quarto capitulo contempla a metodologia do estudo, onde se faz referéncia ao método
geral e a abordagem metodoldgica, método de procedimento, tipos de pesquisa, tipos de dados e
procedimentos de coletas e técnicas e procedimentos para analise e/ou interpretacdo dos dados.

No quinto capitulo sdo apresentadas os resultados e a propostas de metodologia baseado
nos dados apresentados, evidenciando o modelo de Gestdo Estratégica para o sistema prisional do
Estado de Rondonia.

No capitulo seis sdo apresentadas as conclusdes e sugestbes de pesquisas futuras. E,

posteriormente, sdo relacionadas as referéncias que fundamentaram este trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Neste capitulo serdo abordadas referéncias tedricas e empiricas a respeito de planejamento
estratégico, suas defini¢des e historicismo, bem como a evolucao dos sistemas de administracdo, do
planejamento nas organizacBes, do pensamento estratégico no Brasil, conceitos e defini¢des de
planejamento estratégico e ainda de organizacdo e administracdo publica, planejamento aplicado ao

setor publico, metodologia de neves e ferramentas do planejamento estratégico.

2.1 HISTORICISMO E DEFINICOES DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1.1 Histérico

De acordo com Salibi Neto at al (2002) os registros a respeito de conceitos e definigdes de
planejamento estratégico sdo encontrados a mais de 2000 anos, onde sdo derivados de questdes
militares e tendo como precursor deste assunto o general chinés Sun Tzu, autor da obra “A Arte da
Guerra”, onde neste livro afirma que a “Estratégia ¢ o mais importante trabalho de uma
organizacdo. Em situacdes de vida e morte, isto é o linear da sobrevivéncia ou da extincdo. Este
estudo ndo pode ser negligenciado” e ainda que o planejamento estratégico possui como objetivo
“dirigir operagdes militares de larga escala, a fim de levar as respectivas for¢as a manobras que as
coloquem em posi¢des vantajosas em relagdo ao inimigo™.

Seguindo a cronologia, ja no século XVIII encontram-se registros, a respeito deste tema, de
Napoledo Bonaparte, general francés, onde se baseou na obra de Sun Tzu, e a define como uma das
estratégias mais eficazes de todos os tempos. Apds a segunda guerra mundial, em 1950, grandes
empresas Americanas iniciaram a utilizacdo do planejamento estratégico em seus modelos de
gestdo. Em decorréncia do sucesso obtido com essa tendéncia, tem-se inicio os estudos na
universidade de Harvard, no curso de administracdo e desenvolveu-se 0 modelo da matriz de
SWOT (Strength, Weakness, Opportunities, Threats) que passa a vigorar como exemplo de analise
das forcas e fraquezas da empresa, e ainda das ameagas e oportunidades do ambiente externo,
conhecido em portugués como matriz FOFA (Forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas).

Nos anos seguintes, o planejamento estratégico € difundido e passa a ser uma das
ferramentas mais utilizadas pelos gestores das empresas, por acreditarem ser a maneira mais
simples e rapida de resolver seus problemas. E entdo comecam a surgir diversos modelos
estratégicos onde sdo valorizados 0s aspectos quantitativos e qualitativos. Na Suécia desencadeou-

se uma corrente de pensamento atrelada a antropologia, que visa 0 ponto de vista coletivo dentro
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das empresas, institui¢ces e organizages.

Por volta de 1980, passado este modismo de planejamento estratégico, ocorreu uma
decadéncia a respeito deste tema por parte das empresas americanas, abrindo assim espaco para o
grande crescimento econdmico dos investidores japonesas, que nunca deixaram de acreditar nas
palavras e nos ensinamentos do General chinés Sun Tzu. Ainda nesta década surgiram como
modelo padrao os estudos realizados e desenvolvidos por Michael Porter.

Em meados dos anos 90, ocorreu uma divisdo em dois ciclos: onde o primeiro foi
representado pela retomada do pensamento estratégico como um processo que poderia trazer
beneficios, quando aplicados em contextos corretos, vigorando na primeira metade da década. E o
segundo ciclo que foi marcado pelo abandono das estratégias, por parte das empresas.

Nos dias atuais sdo propostos diversos modelos de planejamento estratégico que tem seu
foco atrelados a flexibilidade, ao aprendizado organizacional e na capacidade de adaptacdo as
mudancas assim afirma Salibi Neto at al (2002). Possui uma preocupac¢ao maior com a agilidade de
aplicacdo das estratégias, do que em formular a propria estratégia e este aspecto torna-se uma das

ferramentas de gestdo mais utilizadas no mundo pelas empresas.

2.1.2 Evolugéo dos Sistemas de Administragéo

Na visdo de Ansoff e McDonnell os sistemas de administracdo sdo sucessoes de invengdes,
que ao passo que vao surgindo novos desafios as empresas criam mecanismos e maneiras novas de

administrar e gerir seus negocios. Esta evolucéo € possivel ser verificada no Quadro 01.

Quadro 01 — Evolucgéo dos sistemas de administracéo

Gestéo por Previsdo de Gestao Através de

Gestdo por Controle Gestédo por Extrapolacéo Mudancas Resposta Flexivel e Rapida

B e Planejamento
e Orcamento de operag0es

e Manuais de Sistemas e Contingencial
. e Orgamento de . . o
Procedimentos ] o Planejamento Estratégico | e Administracdo de questdes
Investimento o .
¢ Foco no processo de Periddico estratégicas
. o Administracdo por o o o
Producéo o o Administracdo de postura | e Administracdo de sinais de
Objetivos . ]
e Controle Financeiro estratégica Baixa

¢ Planejamento em Longo o y
e Administracdo de
Prazo
surpresas

INTCIO A0 SECUIO XK oot e et e e e et e e e e e e e e e e e e e e anneen Final do século XX

Fonte: Adaptado de Ansoff e McDonnell (1993)
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Ansoff e McDonnel (1993), afirmam que quando ha oscilacbes dentro da instituicéo,
empresa ou organizacdo, a administracdo ira desenvolver enfoques sistematicos buscar maneira de
trabalhar com a crescente imprevisibilidade e complexidade. E com 0 aumento desta complexidade
e previsibilidade, as novas barreiras serdo facilmente superadas e os sistemas que surgirem serdo
mais sofisticados, e ainda havera uma busca pela complementacdo e melhoramento dos anteriores.

Dentre 0s quatro estagios da evolucdo, descritos anteriormente pode-se observar que, 0
primeiro - Gestdo por Controle - era utilizada na época em que as mudancgas ocorriam de forma
mais lenta; a segunda - Gestdo por Extrapolacdo — passou a ser utilizada quando a mudanca
comegou a ocorrer de forma mais rapida, porém o futuro ainda previsivel através da extrapolacdo do
passado; a terceira - Gestdo por Previsdo — passou a ser utilizada quando comegou a surgir
descontinuidades, porém a mudanca por mais que ocorresse de maneira rapida, ainda permitia
previsdo e resposta aceitavel; e por fim a quarta etapa da evolucao - a Gestdo Através de Resposta
Flexivel e Rapida — que estd em ascensdo e é utilizada para condicfes de turbuléncias, onde ocorre
0 surgimento de muitos desafios de grande relevancia e que possuem uma exigéncia de rapidez para

a elaboracdo de previsdes aceitaveis.

2.1.3 Evolucgédo do Planejamento nas Organizagdes

Na Figura 01, pode ser observado que a evolucdo do Planejamento nas organizagdes segue

de acordo com a evolucgéo dos sistemas de administracéo.

Figura 01 — Evolucédo do Planejamento nas Organizagdes

A

Administragdo
Estratégica

Conceitos e
Complexidade

Planejamento
i Estratégico |

Planejamento
Longo Prazo

I
I
I
I
I
I
*|  Planejamento
I Orgamentério
Planejamento I

de Operagdes I

=
r

Inicio do 22 Guerra Fimdo
Século XX Mundial Século XX

Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)
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Este processo evolutivo é marcado por cinco periodos, no primeiro — Planejamento
Operacional — teve como caracteristica marcante o planejamento direcionado essencialmente para
as operacOes de fabricacdo, que sdo: processos, projetos e construcao de instalacOes, ferramentas e
equipamentos. Nao havia nenhuma preocupagao com planejamento empresarial.

No segundo periodo — Planejamento Orgcamentario — ocorria basicamente a parte
orcamentaria, uma maior preocupacdo com controle de despesas e com operacdes fisicas de
fabricacéo, tendo um processo fragmentado e desarticulado.

Em meio a 2° Guerra Mundial o planejamento voltou-se para longo prazo (PLP) onde para
0 que antes se planejava para um ano passou a ser feito para quatro ou cinco anos incluindo
previsdes, pesquisas operacionais, analises de investimentos. Todos estes aspectos eram baseados
no ambiente interno e na analise das tendéncias do passado.

No quarto periodo — Planejamento Estratégico — surge a necessidade de analisar e
compreender 0 ambiente externo e as capacidades internas volta-se para os clientes, 0 mercado e a
competicdo que se enfrenta. Este periodo teve grande sucesso na década de 70, contudo devido aos
poucos melhoramentos e ainda ao aumento da complexidade das mudancas ambientais e
organizacionais, ocasionou a rigidez organizacional passando a dar énfase apenas nas variaveis
econdmicas e tecnoldgicas, com isso houve o surgimento de novos modelos e escolas.

No ultimo periodo — Administracdo Estratégica — ocorreu uma mudanca no enfoque e o
Planejamento Estratégico passa a ser voltado para a gestdo por Planos e a Administracdo Estratégica
voltada para a gestdo por resultados. Neste contexto, a Administracdo Estratégica esta voltada para
as acOes que deverdo ser feitas e para quem ira executa-las, trabalhando com acbes gerenciais e
continuas sem deixar de lado a flexibilidade e agilidade exigida.

A Administracdo Estratégica é dividida em quatro etapas: formulacdo (planejamento),
implantacdo, operacdo/gerenciamento e controle de estratégias, que podem ser melhor verificadas

na Figura 02.

24



Figura 02 — Etapas da Administracéo Estratégica

As 4 Etapas da Administrag¢do Estratégica

Formulacio do Gestdo
Plano Estratégico Estratégica
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Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)

A etapa de planejamento possui como objetivo a formulacdo de um Plano Estratégico
composto pelo alvo da organizacéo, ou seja, aonde ela pretende chegar, devendo ter também acdes e
quais estratégias devem ser utilizadas para sua implementacéo, ou seja, as diretrizes.

A etapa de implantacdo é comporta pela viabilizacdo da estratégia, ou seja, é nela que
serdo analisados e implantados 0s recursos necessarios, bem como as condic¢Ges exigidas pelo
gerenciamento. E ao final desta etapa estara elaborado um conjunto de acGes estratégicas divididas
em projetos e processos que irdo compor um Plano de Acéo.

A etapa de operacdo tem como fator fundamental a garantia de execucdo das acdes,
prezando por um alinhamento das acGes estratégicas de médio e longo prazo com as atividades
operacionais rotineiras. E possui como um dos seus subprodutos as informacdes sobre como sera
executado o plano, avaliacdo e acompanhamento

A etapa final, o controle, consiste na realimentacdo do processo que leva as mudancas
efetivas, melhorias ou ainda certo ajuste nas decisdes estratégicas que estdo em vigor. Esta etapa
visa assegurar a eficacia, eficiéncia e ainda efetividade das estratégias utilizadas.
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2.1.4 Evolucao do Pensamento Estratégico no Brasil

De acordo com Bethlem (2003), a evolugdo do pensamento estratégico no Brasil é descrita
em quatro fases, onde a primeira fase ocorreu até os primeiros anos da década de 70, em que as
inddstrias, em sua maioria, eram rudimentares e€ atuavam no ‘“Modelo de Substituicdo de
Importagdes”. Neste inicio havia muitas barreiras que ocasionavam uma grande incerteza do lucro e
da venda e por consequéncia funcionavam como impedimentos aos novos entrantes, privilegiando e
proporcionando vantagem competitiva aos que ja estavam instalados e com um bom relacionamento
politico. Estas barreiras (protecdo tarifaria, alfandegaria e burocratica para o similar nacional;
facilidade de sonegacdo; financiamentos subsidiados; etc.) acabavam ocasionando perdas de
inovacdo e melhora de produtos e servicos para o pais.

A sonegacéo era algo bastante presente e 0s custos ndo tinham controle, os produtos eram
bastante escassos, tinha facilidade e sucesso aqueles que possuiam estreito relacionamento com 0s
Orgdos governamentais. Até o inicio dos anos 70 o pensamento estratégico era moldado a essas
barreiras, pois havia um grande medo em mudar e abrir novos mercados as empresas estrangeiras.

A segunda fase, que ocorreu do meio dos anos 70 aos anos 80 (conforme os historicos) foi
marcada por poucas mudancas, apesar das resisténcias. Estas mudangas ocorreram por conta da
fadiga ao “Modelo de Substitui¢ao de Importagdes”, tendo uma demanda por produtos melhores e
mais modernos, devido aos mercados internacionais que possuiam maiores atracbes e era mais
competitivo. Neste contexto surgiram diversos empresarios brasileiros que iniciaram o pensamento
estratégico e atualizado, porém continuava uma grande parte com pensamentos da fase anterior.

Na terceira fase, que ocorre na década de 80 — “década perdida” — algumas empresas
iniciaram a formalizacdo do processo estratégico realizando analises ambientais e competitivas,
devido a necessidade crescente por competitividade. Muitas empresas copiam modelos estratégicos
de ambientes diverso do brasileiro e acabavam enganadas, pois as ages planejadas ndo se
aplicavam ao mercado que a empresa estava inserida.

A década de 90 é marcada pela quarta fase, segundo Bethlem (2003), onde tem inicio com
o fim do “Modelo de Substitui¢ao de Importacdes” e a reducdo das aliquotas de importagdes. Nesta
fase, marcada pelo inicio do governo Collor, deu uma guinada em diversas empresas brasileiras que
ndo possuiam um nicho competitivo, principalmente as automobilisticas, do ramo de tecidos,
brinquedos e eletromecanica.

Apos o governo Collor, Itamar Franco e Fernando Henrique Cardoso, mantiveram as
aliquotas baixas e isso fez com que mesmo as empresas exportadoras e que possuiam qualidade de

nivel internacional, passassem por uma reestruturacdo. Este fato fez com que o governo subisse
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algumas aliquotas com o intuito de salvar empresas nacionais, mas com & forca da globalizacao
seria bastante dificultoso manter essas taxas.

No cenario atual o pensamento dos empresarios nacionais tem certa semelhanca com o dos
empresarios do primeiro mundo, todavia a lentiddo de abandonar as fases anteriores fez com que
diversas desvantagens competitivas fossem sendo acumuladas, como a falta de laboratorios de
P&D, que causa uma enorme dependéncia tecnologica. Bethlem (2003) afirma que “Pensar
estrategicamente tornou-se indispensavel, mas alcancar competitividade global vai exigir um

esforgo inaudito”. No Brasil o pensamento estratégico iniciou-se atrasado algumas décadas.
2.1.5 Conceitos Basicos de Planejamento Estratégico

De acordo com Almeida Carvalho (2006) o Planejamento Estratégico tem como
caracteristicas: a representacdo de um processo racional para formulacdo de orientacdes estratégicas
explicitas, onde necessita ter um processo permanente de controle e avaliacdo e ainda mecanismos
para detectar rupturas e descontinuidades ambientais ndo previstas devem existir. Para formular um
planejamento estratégico € levado em consideracao a participacdo de todos 0s segmentos relevantes
a Instituicdo, que poderdo impactar em decisdes considerando aspectos politicos, técnicos e formas
de resisténcia sdo analisados.

O Plano Estratégico, produto do planejamento, servira de estimulo a criatividade,
inovacdo, aprendizado e empreendedorismo. Seu objetivo esta atrelado a participacdo dos
colaboradores na implementacdo dos planos que vivenciam, e tera como produto do planejamento a
experiéncia do processo de planejar ou ser planejado por meio de um processo dinamico, de
aproximacdes sucessivas, ao passo que envolve sucessivos aprofundamentos e negociacdes em
varios niveis e com varios atores, envolvendo recursos, prazos, produtos e outros.

Para Neves (2005) o Plano Estratégico € um conjunto de grandes prioridades e decisdes
orientadas a partir do gerenciamento do presente e pela construgdo do futuro da organiza¢do em um
horizonte de longo prazo e mediante condicGes de incerteza. O plano estratégico tem como objetivo
definir qual a melhor maneira de se evoluir de um estado presente para um estado futuro. A Figura
03 expressa esta transicao.
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Figura 03 — Definicdo para um plano estratégico
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Fonte: Adaptado de Almeida Carvalho (2006)

O Plano estratégico possui elementos fundamentais como tornar explicita as referencias
integradoras, ou seja, a coesdo; tornar explicito seu propdsito, ou seja, a visdo e seus objetivos;
definir os dominios de atuacdo da organizacdo pra delimitar o negdcio; os indicadores de
desempenho competitivo e sustentavel a medio e longo prazo; e ainda definir o que a organizagédo
comprometesse em oferecer aos parceiros-chave.

Este processo de Planejamento Estratégico podera ser subdividido em niveis Institucional,
de Negacios e o Funcional. No nivel de Institucional, tem-se as decisGes que devem ser tomadas por
parte da direcdo que ndo devem ser descentralizadas, evitando assim subotimizacdo ou
inconsisténcias. Nesta etapa do processo estdo concentradas as decisdes de grande prioridade e as
areas de atuacdo da instituigdo.

O nivel de Planejamento Negodcios tem como objetivo assegurar a exceléncia e
sustentabilidade do desempenho dos negécios, formulando objetivos, opcdes e acbes a serem
seguidas. Deve estar em harmonia com a fase anterior e ter ainda disponibilidades de recursos.E por
fim, o Planejamento Funcional que é responsavel pela consolidagdo das necessidades da instituicdo
e pelos negdcios, ha ainda uma percepgdo de estratégias especificas para os diferentes suportes
funcionais..

Oliveira (2006) afirma que o planejamento ¢é a:

“Identificagdo, andlise, estruturagdo e coordenagdo de missdes, propositos,
objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas, programas, projetos e atividades,
bem como de expectativas, crengas, comportamentos e atitudes, a fim de se alcangar
do modo mais eficiente, eficaz e efetivo 0 maximo do desenvolvimento possivel,
com a melhor concentracdo, de esforgos e recursos pela empresa.” (OLIVEIRA,
2006)

28



O autor define trés niveis hierarquicos de planejamento: o nivel mais elevado que €
Planejamento Estratégico, definido como um processo administrativo que tem a capacidade de
proporciona sustentacdo metodoldgica para determinar qual dire¢do deve ser seguida pela empresa,
buscando aperfeicoar o grau de interagdo com o ambiente e atuar de forma inovadora e
diferenciada.

No nivel intermediario, € definido como Planejamento Tatico e possui como objetivo
aperfeicoar determinada area de resultado da empresa através de sua metodologia. E o terceiro nivel
é definido como Planejamento Operacional que consiste na formalizagdo das metodologias de
desenvolvimento e implantacdo de resultados especificos a serem alcancados pelas areas funcionais
da empresa.

O Planejamento Estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto de acles e
condigdes que a empresa deve assumir visando construir o seu futuro. Oliveira (2006) o define

como um:

“Processo de gestdo de uma organizagdo que tem carater multidimensional e que estabelece
um modelo de decisbes coerente, unificado e integrador; determina e revela o propoésito do
Instituto em termos de missdo, objetivos de longo prazo, programas de acdo e prioridades
de alocacdo de recursos; seleciona os negdcios em que o Instituto deve estar; tenta alcancar
uma vantagem competitiva (desempenho autossustentavel) de longo prazo em cada um dos
seus negdcios, respondendo de maneira apropriada as oportunidades e ameacas do
ambiente.” (OLIVEIRA, 2006)

2.2. ORGANIZACAO E ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo Meirelles (2003) a administracdo publica € definida em trés aspectos,
primeiramente o aspecto formal que ¢ “o conjunto de orgdos instituidos para consecucdo dos
objetivos do Governo”, no aspecto material “¢ o conjunto das fung¢des necessarias aos servigos
publicos em geral”, e ainda no aspecto operacional que “sdo os desempenhos perenes e
sistematicos, legais e técnicos, dos servicos proprios do Estado ou por ele assumidos em beneficio
da coletividade”. Todavia além destas defini¢des ele afirma também que “numa visdo global, a
Administracdo é, pois, todo o aparelhamento do Estado preordenado a realizacdo de servicos,
visando a satisfacdo das necessidades coletivas”.

Santos (2003) classifica a administracdo publica em dois sentidos: o amplo e o estrito. O
sentido amplo € subdividido em dois aspectos: o primeiro, aspecto subjetivo, que esta atrelado aos
orgdos governamentais (governo) e ainda os 0Orgdos administrativos, e o segundo, aspectos
objetivos, que estdo relacionados a funcdo politica e a administrativa. Tratando-se do sentido estrito,
h& uma juncdo das duas subdivisdes o sentido amplo, pois envolve tanto as pessoas juridicas, 0s
6rgdos e agentes publicos que exercem a funcdo administrativa (aspecto subjetivo), bem como as
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atividade administrativa exercida por aqueles entes (aspecto objetivo).

Santos (2003) afirma ainda que a administracdo publica no sentido subjetivo abrange o
conjunto de oOrgdos e de pessoas juridicas que exercerem fungbes administrativa do Estado
atribuidas por lei. E o sentido objetivo é definido pela atividade concreta e imediata que o Estado
desenvolve para a realizacdo dos interesses coletivos.

2.2.1 Modelos de administracdo no setor publico

A administracdo publica brasileira possui trés modelos de administrar: patrimonial,
burocratico e gerencial. Estes trés modelos sempre estiveram presentes na administracdo e de forma
simultdnea. Para Torres (2007) “os modelos patrimonial, burocratico e gerencial sempre
compartilharam, de maneira harmoniosa até, o ambiente cultural da administracdo publica
brasileira”.

Bresser Pereira (2001) afirma que o modelo patrimonial estava atrelado a uma pequena
quantidade de elites e de politico patrimonialistas que dominavam o pais e que “E tradicional a ideia
de que uma funcdo fundamental do Estado nessa época era garantir empregos para a classe média
pobre ligada por lacos de familia ou de agregacao aos proprietarios rurais”.Para Santos (2003) na
administracdo patrimonialista os cargos publicos eram acatados como prebendas e o Estado
“funciona como um apéndice do poder do soberano, possuindo os servidores status de nobreza real.
Assim, em consequéncia, a corrupgdo e o nepotismo passam a imperar nesse tipo de Administracao
Publica”

Segundo Torres (2007) até a revolucdo de 1930, o Estado brasileiro foi uma instituicdo
dotada de privilégios sociais e econdmicos de uma elite rural, aristocratica e parasita que retirava do
Estado uma gama de prebendas, empregos e privilégios. A autora afirma ainda que a sociedade
brasileira foi desenvolvida sob um Estado centralizador, espoliado e onipotente, por uma elite
patrimonial que perdurou por diversos seculos, e ainda hoje o Estado carrega estas consequéncias.

Com revolucdo de 1930 surge o primeiro movimento expressivo de reestruturagdo do
aparelho do estado e cria-se 0 Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), que
buscou inspiracdo Weberiana para construir uma composi¢do administrativa burocratica, que de
acordo com Vergara (2004) dava énfase:

¢ Na divisdo do trabalho, buscando a especializacéo;

e Na impessoalidade, pois na as regras existiam para cada cargo independente do ocupante;

¢ Na hierarquia, entendida como propulsora da eficiéncia;

¢ Na padronizagéo, que pesava pela previsibilidade de toda as ac¢des e atitudes;
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e Na meritocracia, dando relevancia a carreira dos especialistas;

¢ No Contrato, na carreira, no salario e na aposentadoria; e

e No Administrador profissional.

De acordo com Ataide (2005), o Poder concentrado gerou uma unificacdo de regras e
procedimentos nas praticas orgamentarias. O modelo de DASP estava baseado no privilégio das
acOes de controle em detrimento da eficiéncia organizacional, todavia o0 modelo de reforma
centralizado em um Unico 6rgao era ocasionador de resisténcias as mudancas, sendo um periodo em
que as avaliagdes de resultados ndo existiam, devido a grande preocupacdo com as estruturas
organizacionais hierarquizadas. Este modelo estava mais voltado para o controle e com
racionalizacdo de processos do que com o alcance de resultados.

Para Santos (2003) a administracdo publica burocréatica possuia como finalidade combater o
nepotismo e a corrupgdo que eram bastantes presentes na administragdo patrimonialista. Por tal
motivo que o modelo burocratico foi marcado pelos seguintes principios: profissionalizaco,
carreira funcional, hierarquia funcional, impessoalidade e formalismo.

Segundo Torres (2007) o Decreto-Lei n° 200, publicado em 25 de fevereiro de 1967,
objetivou-se em “modernizar, em seus 215 artigos, a administracdo publica através da utilizacdo de
instrumentos gerenciais de gestdo utilizados pela iniciativa privada”. Neste decreto estavam
contidos cinco principios que estruturavam a administracdo publica, sdo eles: planejamento com a
elaboracdo de um plano geral de governo; a coordenacdo destes planos; a descentralizacdo das
atividades estatais; a delegacdo de competéncias aos dirigentes; e o controle voltado os para
resultados e ndo para 0S processos.

Em meados dos anos 90, observou-se que o grande desafio da administracdo publica era de
natureza gerencial e diante de tal situacdo surgiu a necessidade de encontrar um modelo de gestdo
baseado nos resultados e voltado para a sociedade, com o intuito de orientar as organizacdes para a
transformacéo gerencia.

Tendo como base nos critérios de exceléncia utilizados no Brasil, adotou-se um modelo de
gestdo que tinha como objetivo tornar o0 modelo adequado para as organizagdes publicas, onde
foram realizadas adaptacdes, porém preservando as caracteristicas que o definem, criou-se ainda um
entendimento que dara viabilidade ao processo de transformacdo da administracdo publica em
direcdo a exceléncia gerencial, baseado nos padrdes e praticas mundialmente aceitas.

Em 1995, concretizou-se a terceira onda de reformas, baseadas no Plano Diretor da Reforma
do Estado, e teve inicio um novo paradigma na administracdo publica: a mudanca da administracao

fundamentada em um modelo burocratico com o objetivo de dar apoio ao modelo gerencial, a
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administracdo por resultados, caracterizada por estratégias de gestdo com tendéncias a reduzir a
extensdo da maquina administrativa e aumentar a eficiéncia das atividades desenvolvidas pelo
Estado.

Para Bresser Pereira (2006) a administracdo fundamentada no controle hierdrquico e
formalista dos procedimentos, torna-se mais lenta, ineficiente e cara devido as fun¢Ges assumidas
pelo Estado, que sdo: provedor a saude, educacdo e cultura publica, de seguridade social,
investimentos em infraestrutura, de protecdo ao meio ambiente, regulacdo do sistema econdmico
interno e das relagdes econdmicas internacionais, estabilidade da moeda e do sistema financeiro,
nesse momento a eficiéncia tornou-se essencial.

Neste contexto, Santos (2003) afirma que:

“a globalizagdo da economia, a diminuigdo do intervencionismo estatal, o desenvolvimento
de parcerias com o setor privado e uma crescente democracia participativa sdo algumas das
transformagdes ocorrentes no meio econdémico, politico e social do Estado contemporaneo,
gue modelam uma nova Administracdo Publica, a chamada Administragdo Gerencial.

Diferentemente da administracdo burocratica a nova administracdo publica, gerencial,
orienta-se para o0s resultados e controles futuros. Baseados na administracdo privada, a
administracdo publica gerencial, apresenta algumas caracteristicas, conforme resume Bresser
Pereira (2006):

e Descentralizacdo politica e administrativa, transferindo-se recursos para 0s niveis
politicos regionais e locais e ainda através da delegacdo de autoridade aos
administradores publicos, tornando-0s gerentes cada vez mais autdnomos;

e Organizagfes com um minimo de niveis hierarquicos;

e Pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianca total,

e Controle a futuro, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos processos
administrativos; e

e Administracdo direcionada para o atendimento do cidadao.

Na visdo de Figueiredo (2006) a reforma administrativa seria executada em trés estratégias
de transicdo para o éxito da reforma, sendo elas: institucional-legal, que tem como caracteristica a
eliminacdo dos entraves no sistema juridico-legal, onde s&o criadas ou modificadas as instituigdes,
implicando na reforma da Constituicdo, das leis e dos regulamentos; a cultural que busca a transicao
dos valores burocraticos para os valores gerenciais; e ainda a gerencial que visa concretizar as
praticas gerenciais por meio da criacdo de agéncias e organizacdes sociais, em substituicdo as
formas existentes.

Ainda na visdo do autor a principal medida adotada pelo governo federal ocorreu dentro da
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dimensdo institucional-legal, através da aprovacdo da Emenda Constitucional 19, de 06 de junho de
1998, que tem sido apontada como principal éxito da reforma administrativa. Destaca também que a
administracdo publica, possui sua referéncia baseada no modelo de gestdo da iniciativa privada,
ressaltando também a funcdo social que deve ser alcancada com a maior qualidade possivel na

prestacao dos servicos.

2.2.2 Gestao da qualidade em servigos e no setor publico

Carpinetti et al (2007) afirma que o conceito de qualidade evoluiu ao longo das décadas,
ficando evidente que a qualidade deveria estar associada ao grau de perfeicdo técnica e de
adequacdo aos requisitos dos clientes, assim a “Qualidade passou a ser conceituada como satisfagado
do cliente quanto a adequagao do produto ao uso”.

Segundo Parente Filho (1991):

A gestdo da qualidade € um método gerencial que se fundamenta em uma visao sistémica
das organizacdes. Ela parte do principio de que todo o processo produtivo pode ser
concebido como um sistema e que a qualidade perpassa todos os componentes do sistema e
do ambiente no qual ele esta inserido. (PARENTE FILHO, 1991)

A gestdo por qualidade foi desenvolvida no Japdo e desde a década de 50 vem sendo

implantada no Brasil. Guazzi (1999) afirma que:

Na virada do século, pode-se perceber mudangas fundamentais no paradigma da
mentalidade da administragdo e no ambiente empresarial como um todo. Com o
acirramento da concorréncia, a implantacdo de sistemas de qualidade em servicos se faz
rigorosamente necessaria, uma vez que esta area sofre diversos problemas, como
desperdicio e péssimo atendimento. (GUAZZI, 1999)

De acordo com o autor a implantacdo dos sistemas de qualidade em servicos € indispensavel
e podem ser especificadas nos seguintes aspectos: ter visao gerencial; obter apoio da administracéo;
desenvolver um ciclo estratégico; aplicar os fundamentos operacionais; entender, respeitar e
monitorar o cliente; inovar sempre; usar tecnologia adequada; treinar com base no perfil, definir
padrdes, medir desempenho e agir; e estabelecer objetivos.

A satisfacdo do usuario do servico devera ser completa e atender as suas expectativas ou
ainda supera-las. Ainda na visdo de Guazzi (1999) “A empresa pode até pensar que O Servigo
prestado é de alto nivel, mas se o cliente discorda dessa posi¢do, tem-se a evidéncia de que 0s
problemas existem na qualidade do servigo™.

Segundo este autor ha algumas dimensdes que influenciam diretamente na qualidade dos
Servigos, tais como:

e Sensibilidade, tendo sempre disponibilidade em ajudar o cliente;

e Confiabilidade, tendo capacidade de fornecer o servigo contratados de forma confiavel e
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precisa;

e Tangibilidade, aparéncia fisica de instalacGes, equipamentos, pessoal e materiais de

comunicacao;

e Seguranga, ter dominio de conhecimento apresentados pelos colaboradores e habilidades

em reparar confianca e confiabilidade e ainda ter cordialidade;

e Empatia, sendo gentil e atencioso, proporcionando apoio individualizado aos usuarios.

Parente Filho (1991) diz que a visdo da qualidade esta atrelada ao gerenciamento de
sistemas, de pessoas ou processos, todos centrados em resultados. No contexto da administragao
publica, o ponto chave é o gerenciamento de processos, todavia sd0 poucos 0s instrumentos,
praticas e compromissos com o0 gerenciamento de resultados e do sistema, sendo que o
gerenciamento de processos ¢ voltado para acdes de controle. Para Guazzi (1999) “Qualidade ndo ¢
luxo, exceléncia, nem perfeicdo. E a capacidade do servigo cumprir sua missio

Nos anos 90, o PBQP chegou ao setor publico, trazendo a gestdo da qualidade com acbes
prioritarias e obrigatorias a ser implantada em todo o setor publico e privado nacional, foi
coordenado pela Secretaria de Ciéncias e Tecnologia da presidéncia da Republica e pelo
Departamento de Indudstria e Comercio (DIC).

No contexto do PBQP, foi criado o Subprograma da Qualidade e Produtividade da
Administracdo Publica, que visava a implantagdo de um programa de qualidade e produtividade nos
orgdos e entidades publicas, buscando a eficiéncia na gestdo dos recursos publicos e ainda o
atendimento eficaz das demandas da sociedade, ou seja, objetivou-se a construir as organizacfes

publicas orientadas para o cidaddo e ndo apenas com 0s processos burocraticos internos.

2.2.3 Planejamento no setor publico

De acordo com Matias-Pereira (2007), as revolucGes tecnolégicas e de gestdo causaram
diversas mudancas mundo, que provocam grandes efeitos em paises e em suas economias. Nesse
contexto todos os dispéndios empreendidos para obtencdo de resultados, crescimento e participacao
de mercado estdo ligados com o planejamento.

Na visdo cientifica de Rezende (2008) o planejamento é parte das fun¢Ges ou processo da
administracdo. Os processos iniciados pelo planejamento sdo compilados pela organizagéo, direcéo
(ou lideranga) e controle, todo o processo dindmico deve estar interligado em ciclo retroalimentado.

Para Saldanha (2006) o planejamento é uma figura primaria da funcdo administrativa que
dara base para as demais e “determina, antecipadamente, o que se deve fazer, quais 0s objetivos a

serem atingidos, quais controles serdo adotados e que tipo de gerenciamento serd pertinente para

34



alcancar resultados satisfatorios”. Destaca ainda que no setor publico, o planejamento
governamental tem como propdsito definir objetivos para o futuro e ainda os meios para alcanca-
los, de maneira que as transformacdes ocorridas sejam resultado das decisfes geradas por alguns ou
todos 0s seus habitantes.

Nesse contexto, as decisfes governamentais ndo podem ser baseadas no improviso, na
pressdo da necessidade de mudanga conjuntural, pelo contrario é essencial que sejam feitas
definicbes de rumos sustentaveis, a médio ou a longo prazo, com o intuito de atender as
necessidades da sociedade.

O planejamento governamental além de constituir uma fungdo de cunho permanente do
governo, € também um instrumento da acdo publica e visto como uma imposicdo constitucional,
quando sdo estabelecidas obrigatoriedades de formulacdo de planos ordenados para viabilizar o
alcance dos objetivos que buscam atingir o progresso econémico e social.

Para Saldanha (2006) o planejamento deve atender principios como estar presente em todos
0s niveis e setores de atividades; ter validade na fixacdo de prazos determinados com subdivisdes
adaptadas a realizacdo de objetivos; possuir flexibilidade para atender as contingéncias e garantir a
continuidade e a sobrevivéncia do empreendimento; bem como possuir estrutura para possibilitar
melhorias, sem prejuizo no plano; e decisdes sobre as agcdes programadas que serdo tomadas por
quem executa o plano.

O autor afirma ainda que o planejamento governamental apresenta trés dimensdes que
necessitam estar em equilibrio para que os objetivos consistam em uma viabilidade, os recursos
suficientes e as estruturas mais adequadas e flexiveis. A primeira dimensdo € os objetivos que
correspondem as intengdes da instituicdo; os recursos orcamentarios e financeiros; e ainda a
estrutura organizacional formal da instituicdo com recursos humanos e materiais.

Na visdo de Rezende (2008) “O planejamento estratégico da organizacao € uma processo
dindmico, sistémico, coletivo, participativo e continuo para determinacdo dos objetivos, estratégias
e acdes da organizagdo”. Afirma ainda que no que tange a elaboragcdo, devem ser utilizadas
diferentes e complementares técnicas administrativas e envolver as pessoas da organizacao, estas
sdo a “forma participativa e continua de pensar a organizacio no presente e no futuro. E um recurso
indispensavel para a tomada de decisdo na organizacao”.

Matias-Pereira (2007) diz que “plancjar estrategicamente ¢é utilizar técnicas administrativas
para ordenar ideias das pessoas, de forma que se possa criar uma visao do caminho que se deve
seguir (estratégia)”. Entende-se que 0 planejamento estratégico tem como objetivo auxiliar na

transicdo da fase atual para um momento futuro da organizacdo. O autor afirma ainda que o
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planejamento € um processo finalistico, que tem apoio na racionalidade e na coeréncia para ajustar

os meios e os fins, complementa dizendo que “O pensamento estratégico, por sua vez, tem como

propdsito antever situacdes e solucionar problemas antes mesmo que aconteca, razdo pela qual deve

preocupar-se em evitar descuidos e agir proativamente”.

2.3 METODOLOGIA NEVES

Neves desenvolveu uma metodologia de planejamento estratégico que teve como base a

Metodologia “Design School” desenvolvida na Escola de Administracdo da Universidade de

Harvard. Neste estudo foram considerados fatores que influenciam na gestdo das organizacfes

brasileiras e nas deficiéncias do planejamento no Brasil. A Figura 04 ilustra esta metodologia de

forma mais clara.

Figura 04 — Modelo para o Planejamento Estratégico
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Fonte: Elaborado pelo autor (Adaptado de Neves 2005)

A metodologia desenvolvida por Neves é dividida em dez etapas que devem ser seguidas

de forma sequencial:

A

T @ mmOoOow

Analise do Ambiente Externo (Ameacas e Oportunidades);

Analise do Ambiente Interno (Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria);

Identificacdo dos Valores, Crencas e Principios;
Orientaces Institucionais;

Definicdo da Visdo Estratégica;

Definicdo da Misséo;

Definicéo dos Fatores Criticos para 0 Sucesso;

Definicédo das Diretrizes e Metas Gerais;
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I. Elaboracdo da Estratégia;

J.  Desdobramento da Estratégia.

Os “Workshop” sdo os encontros, comumente, realizados para elaboracdo de
planejamentos estratégicos, onde as instituicdes irdo definir as equipes que deverdo desenvolver 0s
trabalhos e ao final de cada etapa deverd ser elaborado um documento Unico que servird de
orientacdo a Direcdo ou ao representante da Direcdo, ou ainda ao especialista contratado, na criacao
e no desenvolvimento do planejamento estratégico. Na sequéncia encontram-se descritas cada uma

das etapas da metodologia de Neves.

2.3.1 Analise do Ambiente Externo (Ameacas e Oportunidades)

Neves (2005) afirma que o principal objetivo da etapa de analise do ambiente externo é
identificar as ameagas e as oportunidades que rodeiam a instituicdo, onde seréo listados todos os

fatores responsaveis por prejudicar e/ou favorecer o bom desempenho desta.

2.3.1.1 Metodologia de Trabalho

Segundo sua metodologia, apds a definicdo das equipes estas deverdo analisar variaveis
econdmicas, tecnoldgicas, politicas, demograficas, legais, culturais e sociais, para identificar e listar
as ameacas e as oportunidades. em seguida estas listagens serdo unificada e repassadas a dire¢ao ou
a um representante da direcdo, ou ainda a um especialista contratado, que identificard o grau de
relevancia de cada um dos aspectos identificados pela equipe.

Na anélise do ambiente externo Neves sugere 0s seguintes questionamentos:

Quais eventos externos influenciardo ou poderdo influenciar o desempenho da
unidade no futuro? Quais eventos externos comprometem ou auxiliam a unidade no
presente? Quais as condigBes externas a Instituicdo, atuais ou potenciais, e que
podem contribuir substancialmente, e por longo tempo, o cumprimento da Misséo e
das Metas? (NEVES, 2005)

2.3.2 Analise do Ambiente Interno (Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria)

Neves (2005) afirma que o principal objetivo da etapa de analise do ambiente interno é
identificar os pontos fortes e oportunidades de melhoria (pontos fracos) para a instituicdo, onde

serdo listados todos os fatores responsaveis por prejudicar ou favorecer o bom desempenho.
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2.3.2.1 Metodologia de Trabalho

Segundo sua metodologia, ap6s a definicdo das equipes estas deverdo considerar aspectos
como lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacfes e conhecimento, pessoas,
processos e resultados, para identificar e listar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria.

Em seguida estas listagens serdo unificadas e repassadas a direcdo ou a um representante
da direcdo, ou ainda a um especialista contratado, que identificard o grau de relevancia de cada um
dos aspectos identificados pela equipe.

Na analise do ambiente interno Neves sugere 0s seguintes questionamentos:

O que capacita/favorece internamente a unidade a cumprir suas atividades? O que dificulta
internamente a unidade a cumprir suas atividades? Quais as condigBes internas da
organizacdo, atuais ou potenciais, capazes de facilitar substancialmente o cumprimento da
Missdo e o alcance das Metas? (NEVES, 2005)

2.3.3 ldentificacdo dos Valores, Crencas e Principios

Neves (2005) afirma que o principal objetivo da etapa de identificacdo dos valores, crencas
e principios é introduzir novos valores e definir novas praticas gerenciais que identificam-se com a
instituicdo, para que fagcam parte da nova cultura, ou seja, realizar mudancas efetivamente. esta

etapa € umas das mais importantes das func6es da lideranca.

2.3.3.1 Metodologia de Trabalho

Segundo sua metodologia, apds a definicdo das equipes estas deverdo considerar aspectos
como comportamentos desejados, capacidade de agregacdo dos colaboradores em torno das ideias,
caracteristicas culturais da unidade (crengas e valores ja existentes) e os valores formam os alicerces
das mudancas a serem implementada, para identificar e listar os valores, crencas e principios da
instituicdo ou organizagdo ou unidade.

Em seguida estas listagens serdo condensadas através de topicos de modo que fiquem
claramente definidos e de facil entendimento pelos integrantes da instituicdo, ou organizacao ou
unidade, passando por um processo de brainstorming, dos valores, crencgas e principios que devera
ser conduzido pela direcdo ou por um representante da direcdo, ou ainda por um especialista
contratado.

Nesta etapa tem-se como exemplo de questionamento utilizado a seguinte pergunta:
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O que esta sendo valorizado pela Dire¢do da Instituicdo, Organizacdo ou da
unidade? O que devera ser valorizado pela Direcdo da Instituigdo, Organizagdo ou
Unidade, no futuro, de forma que os integrantes da unidade possam entender o que é
realmente importante para um efetivo desenvolvimento das mudangas? (NEVES,
2005)

2.3.4 Orientacdes Institucionais

Neves (2005) afirma que o principal objetivo da etapa das orienta¢bes institucionais é
identificar as orientacbes mais pertinentes que deverdo ser implementadas pela instituicdo,

organizagdo ou unidade.

2.3.4.1 Metodologia de Trabalho

De acordo com sua metodologia, ap6s a definicdo das equipes estas deverdo identificar e
listar as orientacdes governamentais e institucionais, através da andlise de aspectos como
documento de criacdo, resolucbes, portarias, oficios ou outras orientacdes que a direcdo da
instituicdo, organizacao ou unidade encaminhar.

Em seguida estas listagens apresentadas serdo condensadas, pela direcdo ou por um
representante da direcdo, ou ainda por um especialista contratado, através de topicos de modo que
fiquem claramente definidos e de facil entendimento pelos integrantes da instituicdo, ou
organizacdo ou unidade, neste processo de orientagdes institucionais neves sugere 0s seguintes
questionamentos:

Quais sdo as principais orientacfes superiores, suas necessidades, determinacdes,
prioridades? Quais esclarecimentos foram dados sobre as reais orientacbes do
escaldo superior, visando esclarecer as dividas em relacdo as finalidades e
competéncias da unidade? (NEVES, 2005)

2.3.5 Definicéo da Visdo Estratégica

Para neves o principal objetivo desta etapa € retratar qual serd a situacdo possivel e a
desejada para a instituicdo, organizacdo ou unidade, e ainda elaborar a visao estratégica para um
longo prazo. Para realizar esta etapa deve-se levar em consideracdo todos os trabalhos
desenvolvidos nas etapas anteriores. Para o autor esta etapa devera remeter uma condicao ideal, um
sonho realizavel, uma vontade, um desafio, ou seja, aquilo que a institui¢do pretende ser no futuro,
levando sempre em conta que esta visao estratégica ao ser repassada sera o fator impulsionador da

mudanca, desencadeando acdes.
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2.3.5.1 Metodologia de Trabalho

Segundo sua metodologia, ap6s a definicdo das equipes de trabalho estas deverdo analisar
aspectos como identificacdo das principais areas de atuacdo e os clientes atuais, as necessidades dos
clientes, as futuras areas de atuagdo e conjuntura, as ameacas e oportunidades identificadas e demais
fatores externos (mudancas em normas, legislacdes compulséria e voluntaria etc.), os pontos fortes
e as oportunidades de melhoria identificadas pela instituicdo, a identificagdo com os valores,
crencas e principios da instituicdo, a necessidades de recursos e a redacéo da visdo estratégica, deve
ser concisa e clara, limitando-se a uma unica folha de papel modelo A4, com o intuito de definir e
elaborar a visdo estratégica da instituicdo ou organizacdo ou unidade, para um prazo de trés a cinco
anos.

Este processo utilizard o brainstorming como ferramenta e sera apresentado de maneira
condensada pela dire¢do ou por um representante da dire¢cdo, ou ainda por um especialista
contratado, que obtera as informacdes necessarias para consolidar e construir uma das bases do
processo do planejamento estratégico. Um dos questionamentos utilizados por Neves para a
elaboracdo da Visdo Estratégica é: "O que a instituicdo, organizacdo ou unidade deseja ser no
futuro? como a instituicdo, organizacdo ou unidade deseja ser reconhecida no futuro?" (NEVES,
2005)

2.3.6 Definicédo da Missao

Neves (2005) afirma que definir a missdo de uma instituicdo, organizacdo ou unidade €

retratar qual sua razdo de ser, e este € 0 objetivo desta sexta etapa — definicdo da misséo.

2.3.6.1 Metodologia de Trabalho

Segundo sua metodologia, ap6s a definicdo das equipes de trabalho esta ira considerar
aspectos como clientes atuais e potenciais, produtos/servicos prestados, tecnologias e recursos
utilizados, valores, crencas e principios da exceléncia na gestdo para definir a missao da instituicao
ou organizacao ou unidade. A missdo devera incorporar também as principais linhas de atuacao e
processos-fim da instituicdo, o texto devera comecar com verbo no infinitivo e a reacdo final devera

ser concisa e clara e ater-se ao limite de uma Unica folha de papel, modelo A4.
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Apbs um processo de brainstorming, a missao seré apresentada e condensada pela dire¢éo
ou por um representante da direcdo, ou ainda por um especialista contratado, que obtera as
informacdes necessarias para consolidar e construir mais uma das bases do processo do
planejamento estratégico. Um dos questionamentos utilizados por Neves para a definicdo da missao
sdo: "Qual a razéo de ser da Instituicdo, Organizacdo ou Unidade? Para que a minha Instituicao,
Organizacdo ou Unidade existe?" (NEVES, 2005)

2.3.7 Definicéo dos Fatores Criticos para o Sucesso

Para Neves (2005), o objetivo desta etapa é identificar quais os fatores criticos para o
sucesso, buscando sempre atender a missdo e a visdo estratégica da instituicdo, organizacdo ou

unidade.

2.3.7.1 Metodologia de Trabalho

Segundo sua metodologia, apds a definicdo das equipes devera ser elaborada uma lista de
fatores criticos para 0 sucesso que buscara atender a misséo e a visdo estratégica da instituicéo,
organizagdo ou unidade, com base na identificacdo dos pontos fortes e das oportunidades de
melhoria, na identificagdo das ameacas e as oportunidades e nas capacitagdes e necessidades de
recursos.

ApOs um processo de brainstorming, a lista sera apresentada e pela dire¢cdo ou por um
representante da direcdo, ou ainda por um especialista contratado, que obterd as informacGes
necessarias para consolidar e finalizar a lista de fatores criticos para 0 sucesso, que passaram a ser
as prioridades que a instituicdo, organizacdo ou unidade devera seguir para cumprir a missdo e
alcancar a visao estratégica um dos questionamentos utilizados por Neves nesta etapa sdo: “O que
fard a Instituicdo, Organizacdo ou Unidade ser bem sucedida na sua Missdo e alcangar a Visao
Estratégica? Quais atributos irdo garantir o sucesso da Institui¢do, Organizacdo ou Unidade?”

(NEVES, 2005)

2.3.8 Definicao das Diretrizes e Metas Gerais

Neves (2005) afirma que o objetivo desta etapa € elaborar as diretrizes e metas gerais, da
instituicdo, organizacdo ou unidade, que norteardo a atuacdo desta no decorrer do planejamento

orientado a missao.
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2.3.8.1 Metodologia de Trabalho

Segundo sua metodologia, apos a definicdo das equipes de trabalho estas irdo utilizar os
documentos elaborados na etapa de analise do ambiente externo e interno, & missdo que foi
definida, os fatores criticos para 0 sucesso e ainda a visdo estratégica. Baseado nesta analises serdo
elaborados um conjunto de diretrizes e metas gerais que devem ser tragadas dentro da necessidade
de desenvolver novas praticas gerenciais, de forma a aprimorar a capitacdo e o desempenho global,
devem ser condicionantes a execucdo das acdes em todos 0s niveis, e possuir carater norteador para
todas as metas a serem definidas, levar em consideracdo os valores, crengas e praticas gerenciais
que norteiam a mudanca cultural que se espera da instituicdo, organizacdo ou unidade, considerar
ainda que a missdo € a maior dentre as diretrizes e deve ser a primeira a ser escrita, devem também
estar balizadas pelas orientacfes do escaldo superior, de forma a ndo conflitar com as suas
necessidades.

Além de todos estes aspectos citados deve-se também considerar as capacitacGes e as
necessidades de recursos, as metas estratégicas devem garantir que a unidade alcance a visao
estratégica e os itens da lista devem comecar com um verbo no infinitivo.

Os questionamentos que Neves utiliza para elaborar esta etapa sao:

Quais os balizamentos estabelecidos para o desenvolvimento de todas as atividades
da Instituicdo, Organizacdo ou Unidade? Quais as condicionantes a execugdo das
acles em todos os niveis, e que possuirdo carater norteador para todas as metas a
serem definidas pela Instituicdo, Organizacdo ou Unidade?" "Quais as medidas ou
indices de desempenho que a unidade precisa realizar para garantir que os Fatores
Criticos para 0 Sucesso e a Visdo Estratégica sejam alcangados no tempo previsto?
(NEVES, 2005)

2.3.9 Elaboracéo da Estratégia

Neves (2005) afirma que o objetivo desta etapa é definir a estratégia de atuacdo da
instituicdo, organizacgdo ou unidade, durante a execucdo do planejamento com o intuito de atingir as

metas estratégicas no tempo previsto.

2.3.9.1 Metodologia de Trabalho

Segundo sua metodologia, apés a definicdo das equipes de trabalho estas irdo utilizar os

documentos elaborados na etapa de fatores criticos de sucesso, a visdo estratégica e as metas
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estratégicas e ainda levar em consideracdo aspectos como: o estabelecimento de "o que", "quem",
“como” e "quando" fazer; e ainda as agOes e eventos importantes para o alinhamento e o
direcionamento de todas as areas da unidade.

Neves (2005) utiliza o seguinte questionamento, para executar esta fase: "Quais as acdes e
0s eventos que a unidade precisa realizar para garantir que as Metas Estratégicas sejam alcancadas

no tempo previsto?"

2.3.10 Desdobramento da Estratégia

Neves (2005) afirma que o objetivo desta etapa consiste em identificar as agfes necessarias
para cumprir as metas estabelecidas na estratégia de atuacdo da instituicdo, organizacdo ou unidade

para que esta obtenha sucesso no alcance da visdo estratégica estabelecida.

2.3.10.1 Metodologia de Trabalho

Segundo sua metodologia, apos a definicdo da equipe de trabalho que ira executar esta
etapa, esta ira utilizar os documentos elaborados na etapa de fatores criticos de sucesso, a visdo
estratégica e as metas estratégicas e ainda levar em consideragdo aspectos como: identificar "o que",
"quem", “como” e principalmente o "quando" fazer, bem como estabelecer agdes e eventos
relevantes/essenciais para o alinhamento e o direcionamento de todas as areas da unidade.

Neves (2005) utiliza o seguinte questionamento, para executar esta fase: "Quais as acdes e
0s eventos que a unidade precisa realizar para garantir que as metas estratégicas sejam alcancadas

no tempo previsto?".

2.4 PROJETOS

2.4.1 Projetos Estratégicos

No que tange a implantacdo de projetos estratégicos faz-se necessaria a determinagdo de
uma carteira de projetos onde se dara um “foco”, pois a quantidade de projetos tem que ser
limitadas para ndo descentralizar a atencdo gerencial necessaria para a implementacédo, ou seja, ndo
pode-se esperar que nos projetos estratégicos estejam inclusas toda as realizagdes de planejamento
estratégico. todavia estas carteiras de projetos devem ser capazes de produzir as mudancas que

pretende-se realizar e a concretizacdo da visdo estratégica. € necessario também um
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“financiamento”, uma vez que os projetos estratégicos refletem os compromissos e as prioridades
do planejamento e caso haja uma descontinuidade de implementacdo podera trazer consequéncias
fortemente negativas, porém deve haver uma analise cuidadosa no que tange a alocacdo de recursos
ou obtencdo de recursos necessarios.

A “complexidade e a intensidade do gerenciamento” de um projeto estratégico esta atrelado
as mudancas e visam a cooperacdo de varias areas e setores, criando sempre fortes expectativas por
resultados. Para ocorrer uma implantacdo, sem obstaculos, faz-se necessario um gerenciamento
intensivo, ou seja, constante e que tenha tido sua avaliacdo de complexidade na fase de analise do
conjunto de projetos.

Quando fala-se em escolha de projetos estratégicos ndo pode deixar de abordar aspectos
como: numero de entidades (ou unidades) envolvidas na implantacdo, multi-setorialidade e
experiéncia gerencial do profissional responsavel por esta tarefa. Ndo podendo deixar de salientar
que a carteira de projetos devera ter “coeréncia estratégica”, podendo ser ou néo resultado de de um
distribuicdo equitativa e/ou igualitaria de projetos, variando de acordo com as areas que irdo
compor a estrutura formal de negdcio.

Algumas areas deverdo ter um maior envolvimento, do que outras, na implementacdo da
estratégia e tal fato ira refletir na carteira de projetos. Porém faz-se necessario que 0s projetos sejam
complementares e compativeis com as prioridades estratégicas da gestéo.

Na visdo de Oliveira (2006) uma carteira de projeto deve ser composta por um embasamento
de processo estruturado, balanceamento entre projetos de curto, médio e longo prazo, perspectivas
do tempo de execucdo dos trabalho, recursos humanos pouco ociosos, instalacdes e equipamentos
alocados nos projetos, uma boa adequacdo entre as areas de atuacao e as especialidades dos técnicos
existentes, instituicdo com credibilidades, permissdo de ampliacdo do campo de atuacgdo atual dos
projetos e por fim um equilibrio entre os objetivos desejados e 0 que 0s usuarios consideram
validos.

Dentre as caracteristicas descritas pelo autor, as que geram maior impacto nos projetos estéo
relacionadas aos recursos humanos, equipamentos e instalagbes ociosas, uma vez que esta parte

encontra-se diretamente ligada ao financiamento e aplicacédo de recursos.

2.4.2 Estrutura de Implantacéo

Segundo Menezes (2003), ha diversas estruturas organizacionais que podem ser aplicadas
em uma empresa, organizacdo ou instituicdo. Podendo ser citada as estruturas tradicionais

caracterizadas pelas suas diversas formas de departamentalizacdo, de modo que os individuos séo
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agrupados através de meios e objetivos comuns.

Tratando-se de departamentalizacdo, Menezes (2003) expressa critérios que podem ser
utilizados nesta forma de estruturacdo, sao eles: funcional, geogréafico, por clientes, por processo,
por produtos, por periodo e pela amplitude de controle.

A departamentalizacdo funcional € caracterizada pelo agrupamento de pessoas em um
mesmo setor ou unidade que realizam atividades dentro da mesma &rea técnica; a geografica é
caracterizada pelas atividades relacionadas a mesma area geografica; ja na departamentalizacdo por
processos as atividades sao relacionadas de acordo com a fase do processo produtivo; a por cliente é
caracterizada a partir das pessoas que atendem o mesmo cliente; a por produtos, esta relacionada
com o mesma linha de producdo ou produto a ser comercializado; na departamentalizagcdo por
periodo os individuos sdo agrupados de acordo com o periodo de trabalho; e por fim a
departamentalizacdo por amplitude de controle, que é caracterizada pelo grupo de pessoas que a
chefia possui capacidade de supervisionar de maneira eficiente.

Dentro de uma empresa, organizagao ou instituicdo, poderd ser adotados simultaneamente
varios destes critérios de departamentalizagdo, variando de acordo com a necessidade e objetivos
tantos globais como especificos de cada departamento ou unidade. Na Figura 05, encontra-se

representado um exemplo de estrutura tradicional/funcional.

Figura 05 — Organograma da Secretaria de Estado de Assuntos Estratégicos - SEAE
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Fonte: http://www.rondonia.ro.gov.br/seae/sobre/organograma/
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Esta estrutura tradicional possui algumas caracteristicas bastante marcantes, dentre elas
destaca-se: a presenca de alto nivel de formalizacdo, uma unidade de comando, uma especializacéo
elevada e a comunicagéo vertical.

Além das estruturas tradicionais ha as estruturas inovadoras que possuem critérios de
distribuicdo de trabalho, atribuicGes e responsabilidades divididos em: por projetos, neste tipo
ocorre a juncdo de varios profissionais de areas diversas, em tempo integral, para a
elaboracdo/execucdo do projeto; a matricial que a equipe do projeto serd formada com base nos
elementos das areas de especializacdo e irdo atuar em regime parcial; h4 ainda o critério de centros
de lucro/despesa, neste as pessoas irdo unir-se de acordo com a area de negdcio e ficardo
responsaveis pelo controle de despesas e receitas; e por fim, o critério de novos negdcios que as
pessoas irdo unir-se de acordo com a area de especializacdo formando times que irdo estruturar e

implementar o funcionamento de um negocio novo.

2.5 FERRAMENTAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.5.1 CICLO PDCA

O ciclo PDCA ¢ uma ferramenta de controle essencial para o planejamento estratégico, que
foi concebida por Walter Shewhart e possui seu significado atrelado ao planejamento (Plan),
execucdo (Do), controle (Check) e agir (Act). Werkema (1995) afirma que o ciclo PDCA ¢ “um
método gerencial de tomada decisdes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia
de uma organizacdo” e pode ser representado como um “caminho a ser seguido para que as metas
estabelecidas possam ser atingidas”. Com isso pode-se observar que o ciclo deve ocorrer de forma
continua com o intuito de realizar mudancas de forma efetiva buscando melhorias para os processos
organizacionais.

Para Shiba et al. (1997) o PDCA representa uma intera¢do na equalizacdo dos problemas,
buscando executar melhorias dentro de cada etapa e repetir estes ciclos de melhorias diversas vezes.
Antes da implementacdo/execucdo deste ciclo, faz-se necessario que a organizagdo ou institui¢do
tinha conhecimento de alguns elementos chaves, sdo eles: 0 que € um processo, 0 que é
variabilidade de processos, 0 que séo itens de controle e itens de verificacdo e por fim quais as
ferramentas de qualidade que podem auxiliar no momento da implementacdo. Estes elementos irdo

auxiliar nas atividades de gerenciamento em niveis estratégicos e operacionais.
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Werkema (1995) define processo como sendo “uma combinacdo dos elementos
equipamentos, insumos, métodos ou procedimentos, condi¢cdes ambientais, pessoas e informacgoes
do processo ou medidas, tendo como objetivo a fabricacdo de um bem ou o fornecimento de um
servico”. Campos (2004), diz que “¢ um conjunto de causas (que provoca um ou mais efeitos)”. Um
processo esta sujeito a variabilidade, que podem ser causadas por fatos comuns ou especiais que
irdo interferir diretamente nos resultados deste processo. Para Werkema, (1995) esta viabilidade
pode ser definida como o resultado de alteracdes nas condi¢cdes em que as observacdes sao tomadas
(diferencas entre as matérias-primas, métodos de trabalho, condi¢cdes ambientais e operadores
envolvidos), bem como em relacéo a funcéo do sistema de medicdo empregado.

O controle de um processo pode ser feito através de itens de controle ou de itens de
verificacdo. Segundo Werkema (1995) os itens de controle irdo medir “a qualidade intrinseca, o
custo, a entrega e a seguranca do produto que sera fornecido ao cliente e 0 moral das pessoas que
trabalham no processo que o fabrica”. Ja para Campos (2004) “Sdo indices numéricos
estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a sua qualidade total. Estes itens de
controle quando sdo afetados por causas que podem ser medidas e controladas sdo denominadas de
itens de verificacao.

Na visdo de Aguiar (2002), o referido ciclo podera ser utilizado por diversas formas de
gerenciamento, dentre elas: a manutencdo da qualidade: com o objetivo de fornecer uma
previsibilidade aos resultados da empresa, organizacdo ou institui¢cdo; a melhoria da qualidade: com
0 objetivo de melhorar de forma continua os processos existentes; e ainda o planejamento da
qualidade ou inovacdo: com o objetivo de realizar mudangas significativas nos produtos e processos
existentes. Segundo o autor a aplicabilidade de forma efetiva da metodologia do PDCA devera ser
baseada no conhecimento das ferramentas de qualidade, estatisticas ou ndo, que dardo base para o
cumprimento de todas as etapas, o0 mesmo firma ainda que haja sete destas que sdo comumente
trabalhadas: estratificacdo, folhas de verificacdo, grafico de Pareto, diagrama de causa e efeito,
histograma, diagrama de dispersao e gréfico de controle.

Aguiar (2002) destaca que é importante salientar que quando a organizacdo ou instituicéo
implementa o PDCA esta visa atingir suas metas de desempenho que foram descritas no
planejamento estratégico organizacional, porém € necessario que a organizacdo tenha uma lideranca
capaz de realizar a implementacdo das mudancas necessarias, além de um suporte gerencial e
técnico.

De acordo com Campos (2004) o modelo de “PDCA de melhorias™ ¢ constituido por oito

fases, distribuidas em 4 etapas:
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I. Etapa do Planejamento (P): tem como objetivo o estabelecimento de metas e métodos
com o intuito de alcancar as metas propostas, constituindo-se das seguintes fases: (1)
identificacdo do problema, (2) observacdo, (3) analise e (4) plano de acéo.

Il. Etapa de Execucdo (D): tem como objetivo executar as tarefas conforme previstas na
etapa de planejamento, constitui a fase (5) - acéo
I1l.  Etapa de Verificagdo (C): tem como objetivo comparar os resultados obtidos na etapa
de execugdo com a meta que foi planejada, constituindo-se da fase (6).
IV. Etapa Corretiva (A): tem como objetivo atuar no processo a partir dos resultados
obtidos. Constitui-se de duas fases: (7) Padronizagéo e a (8) concluséo

A figura 06, expressa de forma clara como deve ocorrer este ciclo.
Figura 06 — Ciclo PDCA

Ciclo PDCA

~ Definicdo  das  estratégias,
indicadores, metas e agdes a
serem implementadas

Formulacdo das agdes de
melhorias/medidas corretivas

Execucdo das agdes e
coleta dos indicadores

Confrontagao dos indicadores
com suas metas

Fonte: Adaptado de Campos (2004)

2.5.2. Balanced Scorecard (BSC)

Com o objetivo de buscar novos métodos de medir o desempenho organizacional, Kaplan e
Norton, iniciaram em 1990 um projeto de pesquisa em diversas empresas. A partir deste projeto de
pesquisa, realizado em um ano, desenvolveu-se um sistema balanceado de mensuracdes: o Balanced
Scorecard. Na implementacdo deste sistema hd uma recomendacdo de preservacdo dos indicadores
financeiros das organizages, e ainda que também ocorra um equilibrio desses indicadores com 0s
indicadores ndo-financeiros, sob trés perspectivas: clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Assim foi definido o sustentaculo do Balanced Scorecard.
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Segundo os autores do BSC:

O balanced scorecard (BSC) é um novo instrumento que integra as medidas derivadas da
estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora
os vetores do desempenho que abrangem as perspectivas dos clientes, que nascem do
esforco consciente e rigoroso de tradugdo da estratégia organizacional em objetivos e
medidas tangiveis. (KAPLAN e NORTON, 1997)

Kaplan e Norton (2004) sugerem uma hierarquia que iniciard com uma perspectiva
financeira, seguido de uma perspectiva do cliente, em terceiro uma perspectiva dos processos
internos e por fim uma perspectiva de aprendizado e crescimento.

Kaplan e Norton (2004), afirmam que na perspectiva financeira h4 uma indicacdo se a
estratégia da empresa, implementacdo e execucdo, estd corroborando para a melhoria dos resultados
financeiros. “A estratégia descreve como a organizagao pretende promover o crescimento de valor
sustentavel para os acionistas”.

Os autores afirmam que na perspectiva do cliente hd uma identificacdo, pelos executivos,
dos segmentos de clientes e mercados que a unidade de negdcios ird competir. “O sucesso com 0s
clientes é o principal componente da melhora do desempenho financeiro”.

Afirmando ainda que perspectiva interna serdo identificados os processos internos que estéo
em crise ¢ que a empresa devera alcangar sua exceléncia. “O desempenho dos processos internos é
um indicador de tendéncia de melhorias que terdo impacto junto aos clientes e nos resultados
financeiros”.

E por fim, destacam que na perspectiva do aprendizado e crescimento que ocorrerd a
identificacdo da infra-estrutura que a empresa devera construir para gerar crescimento e melhoria a
longo prazo. Possui como objetivo “descrever como pessoas, tecnologia e clima organizacional se
conjugam para sustentar a estratégia”. Essas melhorias que ocorrem nesta perspectiva sao
indicadores de tendéncias para as trés anteriores: 0s processos internos, clientes e desempenho
financeiro.

Segundo Kaplan e Norton (2004):

Os objetivos das quatro perspectivas interligam-se uns com os outros numa cadeia de causa
e efeito. O desenvolvimento e o alinhamento dos ativos intangiveis induzem as melhorias
no desempenho dos processos, que, por sua vez, impulsionam o sucesso para os clientes e
acionistas.

De acordo com Kaplan e Norton (2006), é através do BSC que sera provida as respostas para
as questdes basicas de cada uma das perspectivas: na primeira perspectiva, a financeira: “Para
sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos Acionistas?”’; na

segunda perspectiva, a do cliente: “Para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos por
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nossos Clientes?”’; na terceira perspectiva, dos processos internos: “Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes, em que processos de negdcios devemos alcancar exceléncia?”’; e ainda, na
perspectiva de aprendizado e crescimento: “Para alcancarmos nossa Vvisdo, como sustentaremos
nossa capacidade de mudar e melhorar?”

De acordo com Kaplan e Norton (2004), o modelo para criacdo de valor tanto no setor
publico, como nas organizag¢fes sem fins lucrativos sdo semelhantes ao modelo aplicado no setor
privado, conforme descrito anteriormente, mas abrangem uma conjuntura diversificada e ampla de
missdes que definirdo o impacto social e os objetivos maiores. As organizagdes tem suas missoes
cumpridas, quando atendem as necessidades dos clientes-alvo e ainda quando conseguem alcancar o
sucesso por meio da execucdo dos processos internos com o apoio de ativos intangiveis, que sdo o
aprendizado e o crescimento. Além destas perspectivas, Kaplan e Norton descrevem também a
perspectiva fiduciaria, que apesar de ndo ser dominante, reflete o0s objetivos dos
contribuintes/colaboradores ou doadores que contribuem com o0s recursos financeiros nas
instituicoes.

Nas organizacdes publicas e sem fins lucrativos, o BSC, prevé respostas para 0S
questionamentos de cada uma das perspectivas: iniciando pela perspectiva fiduciaria: “Para sermos
bem sucedidos, como deveremos cuidar dos contribuintes (ou doadores)”; e “A estratégia descreve
como a organizacdo pretende promover o crescimento de valor sustentavel para 0s acionistas”, em
seguinte a perspectiva do cliente: “Para realizar nossa visdo, como devemos cuidar de nossos
clientes”; ja na perspectiva interna: ‘“Para satisfazer nossos clientes e doadores, em que processos de
negdcios devemos ser excelentes”; e por ultimo a perspectiva de aprendizado e crescimento: “Para
realizar nossa missao visdo, como nosso pessoal deve aprender, comunicar e trabalhar juntos?”’.

Kaplan e Norton sugerem um modelo das perspectivas de valores, para os trés seguimentos:

setor publico, setor privado e organizacdes em fins lucrativos, conforme mostra na Figura 07.
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Figura 07 — Modelo simples de criacdo de valor

Organizagdes do Setor Privado Organizagdes do Setor Publico
e entidades sem fins lucrativos

[ Missdo J
)

/ Perspectiva fiduciaria
“Se formos bem-
sucedidos, como
cuidaremos dos
contribuintes (ou

doadores)” Y,

Estratégia

Perspectiva Financeira
“Se formos bem-sucedidos,
como seremos percebidos

< /-
pelos nossos acionistas?”
J
( Perspectiva do Cliente

Perspectiva do Cliente
“Para realizar nossa
visao, como devemos
cuidar de nossos
clientes?

“Pararealizar a visdo, como
devemos cuidar de nossos
clientes?” )

’

Perspectiva Interna
“Para satisfazer nossos
clientes e doadores; em que
processos de negdcio
devemos ser excelentes?

i

Perspectiva de aprendizado e crescimento
“Para realizar nossa visdo, como a organizagdo
deve aprender e melhorar?

4

Perspectiva Interna
“Para satisfazer os clientes,
em que processos devemos

ser excelentes?” )

J

4 Perspectiva de
aprendizado e crescimento

“Pararealizar nossa viséo,
como a organizacdo deve
aprender e melhorar? )

7 U U U

Fonte: Elaborado pelo autor (Adaptado de Kaplan e Norton 2004)

Para Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico demonstra a formulacéo e a execucdo da
estratégia. Na Figura 08 tem-se a representacdo de um mapa estratégico, derivada das quatro

perspectivas do Balanced Scorecard.
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Figura 08 — Mapa estratégico genérico do BSC

Perspectiva

Financeira

e

Estratégia de
Produtlwdade

Custos Utlllzagao
Recursos

Valorde
Longo Prazo

Estratégiade
B\ Crescimento

{RendlmentoJ { Xalogears J

Cliente

Disponibilidade

Proposicdode Valor ao Cliente

Parceria

Perspectiva »
Atributos do “Produto/Servico” Relacionamento Imagem
Processosde Processos de Processos de Processos
Gestdo Gestdo de Inovacdo regulatérios e
Operacional Clientes Identificacdode sociais
" Abastecimento oportunidades

Producio Selecfo Portfélio de P & D Meio Ambienta

Distribuicdo Conquista Projeto Seguranga e

Gerenciamento Retencdo Desenvolvimento satde

de risco Crescimento Lancamento Comunidade

[

Capital Humano

Perspectivade Capital da Informagao

Aprendizadoe
Crescimento

Capital Organlzacmnal

I

Trabalho
em equipe

 Cultura

Fonte: Elaborado pelo autor (Adaptado de Kaplan e Norton 2004)
De acordo com Rodriguez et al (2013), de um modo generalista 0 BSC se propfe a

simplificar a estratégia e a sua comunicacdo a todos os membros da organizacdo; alinhar a
organizacdo com a estratégia; ligar a estratégia ao plano e ao orcamento e medir sua eficacia.

2.5.2.1 Forgas e Fraquezas da Metodologia BSC
Na visdo de Figueiredo (2003), estdo relacionadas a seguir no Quadro 02, as principais

forcas e fraquezas do sistema de medicdo de desempenho da metodologia BSC (Balanced
Scorecard) de Kaplan e Norton.
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Quadro 02 - Forcas e fraquezas - BSC

FORCAS

FRAQUEZAS

* 0 resumo em um relatdrio de gestdo dos
elementos aparentemente discrepantes do
programa de competitividade da organizacdo; a
utilizacdo de mecanismos que evitam a sub-
otimizacdo, forgando os gerentes a considerar
todas as medidas operacionais,
simultaneamente;

 vinculacdo da medicdo com a estratégia da
organizagéo;

* a utilizacdo de diferentes dimensdes de
desempenho (acionistas, clientes, processos, e
crescimento e inovacdo); vinculadas através de
relagdes de causa e efeito;

* a contribui¢do do SMD para o planejamento
organizacional e para o sistema de controle
(realimentacéo);

» 0 destaque dos resultados como efeitos de
determinadas  causas, = demonstrando a
necessidade de monitoramento ndo s6 das
medidas de resultado, mas também das medidas
de alavancagem;

* o fornecimento de dados para monitoramento
do desempenho passado e planejamento do
desempenho futuro;

* 0 estimulo ao aprendizado organizacional ¢ a
analise critica do desempenho global;

* a grande popularidade no Brasil e no mundo,
devido, em grande parte, a sua simplicidade e
I6gica intuitiva, tornando-o de facil
compreensdo para 0S USUArios;

* a utilizacdo de mecanismos de realimentagao
que facilitam o acompanhamento do
desempenho da organizacao ao longo do tempo;
« o fornecimento de informagdes que
possibilitem os tomadores de decisao realizarem
uma avaliagdo sucinta do desempenho global da
organizacao.

* a orientagdo top down;

» a énfase dada a satisfacdo de somente trés
grupos de interessados (clientes, acionistas e
funcionarios), deixando de lado os demais
grupos (fornecedores, &rgdos controladores,
sociedade e meio-ambiente)

* a falta de mecanismos que facilitem a
disponibilidade  rapida das informacdes
relevantes e a adaptacdo do SMD as mudangas
ocorridas nos ambientes externo e interno da
organizagao.

* a falta de clareza sobre como as medidas sao
desdobradas do nivel estratégico para o
operacional e sobre como sdo agregadas deste
para o nivel tatico e estratégico;

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2003)

2.5.3 Matriz SWOT

A Matriz de SWOT, ou matriz FOFA, é uma ferramenta estrutural da administracao,

utilizada para realizacdo de analise do ambiente interno e externo, com intuito de formular
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estratégias para empresas, organizagfes ou instituicbes. Durante esta analise séo identificadas as
Forcas e as Fraguezas do ambiente em estudo, descrevendo a partir disso as Oportunidades e
Ameagas internas.

Segundo Andion e Fava (2002) é “Através da analise dos pontos fortes e fracos, que 0s
gestores e suas equipes poderdo determinar com mais clareza as prioridades em termos de ameagas
e oportunidades existentes no ambiente externo”. Oliveira (2004) diz que a elaboragédo da matriz de
SWOT inclui identificar as oportunidades e ameacas do ambiente interno e ainda adotar estimativas

de riscos para as alternativas estabelecidas, porém,

Antes de escolher entre essas alternativas, o executivo deve identificar e avaliar os pontos
fortes e os pontos fracos da empresa e sua capacidade real e potencial de tirar vantagens das
oportunidades percebidas no ambiente, bem como de enfrentar as ameacas. O executivo
deve considerar, também, a explicitacdo dos objetivos e das metas a serem alcancados pela
empresa, incluindo as maneiras de desenvolver as estratégias e agBes necessérias a
concretizacdo do processo, respeitando determinadas politicas ou orientagbes de atuacéo.
(OLIVEIRA, 2004)

As Forcas e as Fraquezas sdo fatores que estdo caracterizados como internos de criacdo ou
de destruicdo de valores da instituicdo, organizacdo ou empresa. Estes valores podem ser ativos,
habilidades ou recursos financeiros e humanos que uma organizagao possui.

Tratando-se de Oportunidades e Ameagas, estas sdo consideradas como fatores externos de
criacdo ou de destruicdo de valores, ndo controlados pela instituicdo, organizacdo ou empresa. A
esses valores estdo atrelados fatores demogréaficos, sociais, politicos, legais e tecnoldgicos. Na
analise dos pontos fracos do ambiente externo, os dirigentes deverdo estabelecer objetivos
estratégicos que irdo reduzir ou minimiza-los.

Estas analises deverdo ser unificadas e a partir de entdo estabelecido um diagndstico sobre
os elementos analisados, tanto do ambiente interno como externo. Este diagnostico devera ser
confidvel e dar suporte na integracdo das necessidades da gestao estratégica, pois irdo fundamentar
a médio e longo prazo as decisGes que deverdo ser tomadas na organizacdo, para transformar as
aparentes ameacas em novas oportunidades.

As estratégias para um planejamento estratégico realizado com base na analise de matriz de
SWOT devem manter os pontos fortes. Tratando-se de pontos fracos deverd buscar pela sua
reducéo, onde serdo aproveitadas as oportunidades e realizadas protecdes contra as ameacas. De tal
forma, a organizacéo podera elencar os possiveis pontos fortes que ainda ndo foram identificados e
0s pontos fracos que poderdo ser corrigidos.

ApoOs a identificacdo de todos estes aspectos, pontos fortes ou fracos, e ainda das

oportunidades e ameacas, a organizacdo podera adotar estratégias que tem com objetivo buscar sua
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sobrevivéncia, manutencdo ou seu desenvolvimento. Oliveira (2004) descreve 0s cinco passos a

serem seguidos para implementacao e utilizacdo da técnica do SWOT:

Designar uma lista de gestores e pessoas chaves da organizacdo — A andlise de SWOT deve ter
como base a opinido destas pessoas chaves com o objetivo de inventariar questdes relevantes
para a organizacdo, baseando-se na suposi¢cdo de que as metas e objetivos de uma empresa sdo
encontrados na mente destas pessoas. Desta maneira busca a utilizacdo das técnicas de
brainstorming, com intuito de formular todas as ideias possiveis para a estratégia da empresa;
Desenvolver entrevistas individuais — Estas entrevistas objetivam-se em avaliar os itens sob o
ponto de vista da empresa como oportunidades ameacas, forcas e fraquezas. Nesta etapa devem
proceder com o levantamento de todas as informacdes junto aos gestores e as pessoas chaves da
organizacéo, tal procedimento facilita a posterior classificacdo das respostas;

Organizar as informacgdes — organizar as informac6es estdo diretamente atreladas a estrutura de
SWOT que devem ser colocados em pauta todas as situacdes relevantes da organizacao, porém o
que for visto de positivo em suas operacOes atuais serdo os pontos fortes da empresa, o que for
visto como negativo serdo os pontos fracos. Nesta avaliagdo o que for levantado como bom no
ambiente externo em termos de futuras operagdes sdo as oportunidades; o que for levantado
COMO ruim serdo as ameacas;

Priorizar as questdes — ap0s a realizacdo da organizacdo das informacdes deve-se estratificar as
ideais propostas pelos gestores, listar as que terdo maior prioridade sobre as outras. E a partir de
entdo se deve realizar o feedback entre todas as pessoas envolvida, objetivando definir a postura
estratégica da empresa: sobrevivéncia, desenvolvimento, manutencéo, crescimento.

Definir as questdes-chave — a chave final da aplicacdo da matriz e das ideias que foram
priorizadas é estabelecer o que deve ser feito, baseado na analise e envolvimento de todos os
gestores e as pessoas chaves definidas nas etapas anteriores, define-se entdo estratégia da
organizacéo, visando alavancar os objetivos para um determinado periodo.

Na Figura 09 encontra-se apresentado um modelo de gréfico utilizado pela da matriz de

SWOT, onde sédo analisados as forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades.

Figura 09: Aspectos avaliados pela Matriz SWOT

Analise de SWOT

Atrapalha

Desvantagem interna
da organizag3do.

Vantagem interna da
organizagdo.

Aspectos negativos
Ameagas do ambiente que a
organizacio estd
inserida.

Oportunidades

DL

Aspectos positivos do
ambiente que a
organizacio estd
inserida.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os aspectos internos objetivam-se em colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da
organizacdo que estd sendo analisada, para Oliveira (2004), estas informacGes serdo encontradas
dentro da organizacéo e implicaram imediata na administragcdo da organizacdo. O autor afirma que
0s aspectos externos tem como objetivo estudar as relacdo existentes entre a organizacdo e o
ambiente que ela esta inserida, em termos de oportunidades e ameacas. Afirma ainda que é uma
forca complexa com a qual a organizacdo e seus gestores ndo tém controle e para minimizar o0s
riscos que podem causar, estes buscam formular e implementar estratégias que visem a vigilancia
constante e habilidades para interpretar corretamente as tendéncias e ainda usar esse entendimento
para fazer estratégias de sucesso. Pode também oferecer oportunidades e ameacas de forma que a

organizacgao procure aproveitar as oportunidades e amortecer, absorver ou adaptar-se as ameagcas.

2.5.4 Sistema de Gerenciamento de Projetos Prioritérios - SGPP

O procedimento de Monitoramento Estratégico € uma ferramenta essencial que visa
assegurar que a organizacao caminhara rumo ao futuro desejado, porém néo € a Unica, ha também o
Monitoramento Operacional, que é tdo importante quanto, e visa realizar o acompanhamento
sistematico dos projetos e dos processos, no que tange ao alcance de metas propostas e dos
resultados imediatos, independente se fisicas ou financeiras. O monitoramento operacional
(processos e projetos) alimentara o monitoramento estratégico e funcionard como um processo
ciclico formando um sistema integrado de Monitoramento e Gesté&o.

Conforme descrito no Painel de Controle do Sistema de Gerenciamento de Projetos
Prioritarios - SGPP este € estruturado em niveis hierarquicos, onde cada um dos niveis representam
as principais entidades do negécio e séo classificadas em niveis. O nivel 1 possui a finalidade de
agrupar as entidades por area tematica logica, com o objetivo de facilitar 0 acompanhamento dos
projetos. O nivel 2 possui como funcgdo o relacionamento dos projetos que estdo situados dentro do
mesmo escopo. O nivel 3 esta destinado ao usuarios que participaram da execucdo dos projetos e
encontram-se especificadas as principais informacdes. Ja o nivel 4 representara o grau de subdivisdo
necessaria para estruturar o nivel 3 (projetos) e auxiliar no funcionamento, sendo este nivel um dos
mais relevantes, umas vez que ocorrendo um atraso numa entidade neste gerara um impacto sobre o
cronograma das demais entidades. E por fim o nivel 5 que é o ultimo nivel da hierarquia do sistema,
neste esta a gestdo mais detalhada de cada projeto e a entidade deste nivel impactara diretamente na

unidade mais acima.
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Pode-se concluir que este sistema parte de um nivel estratégico com varias informac6es
agregadas, até um nivel mais detalhado de acordo com o andamento das telas. A figura 10 expressa
melhor o funcionamento deste sistema.

Figura 10 — Niveis Hierarquicos SGPP

ivel 1

Fonte: Elaborado pelo autor com base no manual SGPP — 2013.
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3 SISTEMA PRISIONAL

O sistema prisional vem sofrendo diversas mudancas até chegar os dias atuais, variando de
acordo com o preceito conjuntivo da politica preponderante na sociedade, onde serdo estipuladas
direitos, regras e deveres, entre outros aspectos, tratando-se da vida de um ser humano que
descumpriu uma regra da época em que vive.

Todavia € essencial, que ndo seja esquecido 0 momento em que o individuo perde a
liberdade devido ao crime cometido, uma vez que 0 mesmo continua a ter direitos estabelecidos
mundialmente, intrinsecos do ser humano, sdo eles os direitos fundamentais que serdo abordados a

sequir.

3.1. Direitos Fundamentais

Os direitos fundamentais encontram-se sistematizados na Constituicdo Federal de 1988,
porém para Bobbio (1992) é dificil encontrar um fundamento absoluto destes direitos, uma vez que
ndo sdo efetivamente definidos e sdo interpretados de modo diversos de acordo com a ideologia
assumida pelo intérprete.

Em seguida encontra-se a dificuldade de defini¢do nos acontecimentos histéricos, uma vez
que os direitos fundamentais sdo concedidos aos cidaddos de acordo com o0s acontecimentos
histéricos e com a época que se vive. Em meados de 1800, pds Revolucdo Francesa, por exemplo,
os direitos fundamentais estariam atrelados a liberdade, igualdade e fraternidade e atualmente
abrange também questdes do meio ambiente ecologicamente equilibrado (CF, art.225, caput).
Assim afirma Bobbio (1992) que “os direitos do homem, por mais fundamentais que sejam, sdo
direitos histéricos, ou seja, nascidos em certas circunstancias, caracterizadas por lutas em defesa de
novas liberdades contra velhos poderes”, mas nem tudo que parece ser fundamental em uma época
historica e para uma determinada civilizacdo cabera para outras.

E importante salientar que apesar dos direitos fundamentais serem basicos eles ndo podem
ser considerados como absolutos, uma vez que alguns sdo heterogéneos, ou seja, ha diversos
direitos que podem entrar em conflito entre si ¢ no direito nao ha aquele que ird “ganhar” um
conflito, é necessario a analise do caso concreto para em seguida saber qual que ird se sobressair.
Um caso concreto € o direito a vida que sera limitado pela concessdo da pena de morte em caso de
guerra formalmente declarada, conforme inciso XLVII, a, art. 5° da CF/88. Tal fato torna mais
dificultoso a definicdo dos direitos fundamentais.

A (ltima dificuldade apontada por Bobbio (1992) esta relacionada a existéncia de direitos

fundamentis que denotam liberdade em confronto com outros que consiste poder. Diante disto
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torna-se inviavel a verificacdo da existéncia de um fundamento absoluto para caracterizar os
direitos fundamentais, pois segundo Bobbio, "quanto mais aumentam os poderes dos individuos,
tanto mais diminuem as liberdades dos mesmos individuos.™ (1992, p. 21).

Tratando-se ainda da Constituigdo Federal de 1988 em seu art. 5° afirma que “todos sdo
iguais perante a lei, sem distincdo de qualquer natureza, garantindo-se aos brasileiros e aos
estrangeiros residentes no Pais a inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a igualdade, a
segurancga ¢ a propriedade”. No inciso III, art. 5° diz que “ninguém serd submetido a tortura nem a
tratamento desumano ou degradante”, no inciso XLIX afirma que “¢ assegurado aos presos o
respeito a integridade fisica e moral”, com base nestes aspectos € publico e notorio que aqueles que
estdo presos tenham seus direitos sucumbidos, sendo necessario, mesmo dentro dos presidios, que

estes direitos sejam concedidos.

3.2. Estrutura Geral do Sistema Prisional Brasileiro

No sistema punitivo brasileiro ha trés tipo de penalidades: as penas privativas de liberdade,
as restritivas de direitos e a pena de multa. Neste topico serd abordado o funcionamento do sistema
prisional brasileiro, e ainda a forma de cumprimento das penas privativas de liberdade no Brasil, de
acordo com ), com o Cddigo Penal (CP), com o Cddigo de Processo Penal(CPP) e a aplicagdo
destes diplomas por nossos julgadores.

Bem como esta previsto no art. 33 do Cddigo Penal Brasileiro a pena privativa de liberdade
podera assumir duas formas: a de reclusdo ou ainda de detencdo. E podera ser cumpridas em trés
regimes prisionais: regime fechado, regime semi-aberto e regime aberto, para um desses regimes ha
regras especificas e estabelecimentos adequados que devem ser cumpridos.

De acordo com o art.34 do CP e art. 36 da LEP, o regime fechado inicial é destinado ao
condenado a pena de reclusdo superior a oito anos (art.33, 82° CP) e devera ser cumprido em
estabelecimento de seguranga maxima ou média (penitenciaria). “O condenado fica sujeito a
trabalho no periodo diurno e a isolamento durante o repouso noturno”, este trabalho ird variar de
acordo com suas aptiddes e/ou ocupacdes anteriores, desde que compativeis com a execucdo da
pena. “O trabalho externo ¢ admissivel, no regime fechado, em servi¢os ou obras publicas”,
acompanhado das cautelas necessarias contra fuga (art.34, 83°, CP e art. 36 da LEP).

Tratando-se do regime inicial semi-aberto o art. 35 do CP afirma que “O condenado fica
sujeito a trabalho em comum durante o periodo diurno, em coldnia agricola, industrial ou

estabelecimento similar”. Neste regime também serd permitido o trabalho externo e ainda
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frequéncia em cursos supletivos profissionalizantes, de instru¢do de segundo grau ou superior. Em
regra, este regime seré aplicado ao condeno ndo reincidente, que possua pena superior a quatro anos
e que ndo exceda oito anos (art.33, §2°, CP). a prisdo semi-aberta esta classificada como o meio
termo entre a prisao fechada, onde ha uma seguranca maxima em favor da disciplina e contra a fuga
e a prisdo aberta que ndo ha aparatos semelhantes e esta baseada no bom sendo de responsabilidade
dos presos. Este regime é considerado como uma transi¢do entre o regime fechado e o de quase
liberdade, que leva o condenado a cumprir sua pena, trabalhar e ndo buscar a fuga e estas serdo
condicBes necessarias para avancar em busca de uma liberdade total.

O regime aberto, previsto no art. 36 do CP, destina-se ao condenado n&o reincidente que
possui pena inferior a quatro anos (art.33, 82°, CP). Este regime estd fundamentado na
autodisciplina, bem como no senso de responsabilidade do condenado que devera “fora do
estabelecimento e sem vigilancia, trabalhar, frequentar curso ou exercer outra atividade autorizada,
permanecendo recolhido durante o periodo noturno e nos dias de folga.” (art. 36, § 1°, CP), por tal
motivo este regime é conhecido como prisao albergue. Segundo o art. 36, § 1°, do Codigo Penal “O
condenado sera transferido do regime aberto, se praticar fato definido como crime doloso, se
frustrar os fins da execucao ou se, podendo, nao pagar a multa cumulativamente aplicada.”.

Segundo art. 93, 94 ¢ 95 da Lei de Execugdes Penais de 1984 “A Casa do Albergado
destina-se ao cumprimento de pena privativa de liberdade, em regime aberto, e da pena de limitacéo
de fim de semana.”, devendo estar situada em centro urbano, separado dos demais
estabelecimentos, e caracterizar-se pela auséncia de obstaculos fisicos contra a fuga e ainda contar
com espacos destinados a palestras e cursos.

As penas privativas de liberdade deverdo ser executadas em forma progressiva, segundo o
mérito condenado, conforme esta previsto no art 33, §2° do CP brasileiro e o art. 112 da LEP. O
reeducando podera ser transferido para regime prisional mais brando, como etapa sucessiva em
direcdo a total liberdade, caso preencha os requisitos de ordem objetiva, ou seja, fracdo se um sexta
da pena e ainda de ordem subjetiva, ostentacdo de bom comportamento carcerario.

Bem como a execucdo da pena privativa de liberdade podera sujeitar-se a regressdo do
regime prisional, com transferéncia ara qualquer um dos regimes mais rigorosos caso o condenado
pratique “fato definido como crime doloso ou falta grave”, sofra “condenagdo, por crime anterior,
cuja pena, somada ao restante da pena em execug¢do, torne incabivel o regime” e ainda venha a
frustrar os fins da execucdo ou ndo pagar, podendo, a multa cumulativamente imposta, conforme
prevé o art. 118 da LEP.
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Além dos regimes prisionais ja mencionados ha os mais gravosos: o regime integralmente
fechado e o regime disciplinar diferenciado (RDD). Segundo Rodrigues (2001) a sociedade esta
vivendo um periodo histérico que “os niveis de politizagdo e dramatizagdo sdo extraordinariamente
elevados”, e tais fatos acabam impactando no relacionamento com o delinquente, transformando-0
em inimigo e fortalecendo “o reclamo por um arsenal de meios efetivos contra o crime e de
repressao a violéncia”. E esta dramatizacdo, por vezes, esta atrelada a midia sensacionalista que
acaba pressionando os legisladores e fazendo com que estes busquem formas mais rigorosas de
cumprimento da pena privativa de liberdade, e elaborem leis atentatorias aos direitos humanos.

Em 1990, por meio da Lei 8.072 ocorreu a previsdo do regime integralmente fechado para
crimes considerados hediondos, pela referida lei, bem como aqueles que fossem equiparados aos
hediondos, conforme art. 5°, XLIIl, CF/88, exceto tortura, que possui legislacdo especifica e esta
estabelece regime inicialmente fechado. Por entendimento do Supremo Tribunal Federal (STF), o
disposto nesta lei permaneceu por muito tempo sendo considerado como constitucional. Porém em
2006, em um julgamento do Habeas Corpus n° 82959-7/SP, decidiu-se torna-la inconstitucional,
uma vez que afrontava diretamente o principio da individualiza¢do da penas.

Apos a ocorréncia deste fato os condenados por crimes hediondos ou equiparados passaram
a usufruir da progressdo com cumprimento de um sexto da pena, conforme prevé o art. 112 da LEP,
0 Congresso Nacional aprovou uma nova lei , Lei n°® 11.464 de 26 de Marco de 2007, que
possibilita esta progressdo de regime para crimes hediondos, porém com uma exigéncia de
requisito objetivo: cumprimento de dois quintos da pena para réu primario e trés quintos para
reincidentes. Com a aprovacdo da referida lei revogou-se o estabelecimento de regime inicial
integralmente fechado, prevendo a necessidade, para os praticantes de crimes hediondos ou
equiparados.

Por intermédio da Lei n° 10.792 de 1 de Dezembro de 2013, foi estabelecido o Regime
Disciplinar Diferencia (RDD), alterando assim o art. 52 da LEP. Neste regime enquadram-se: 1) “A
prética de fato previsto como crime doloso constitui falta grave e, quando ocasione subversdo da
ordem ou disciplina internas, sujeita o preso provisorio, ou condenado, sem prejuizo da sancéo
penal, ao regime disciplinar diferenciado” (LEP, Art. 52, caput); 2) para “presos provisorios ou
condenados, nacionais ou estrangeiros, que apresentem alto risco para a ordem e a seguranca do
estabelecimento penal ou da sociedade” (art. 52, §1°); 3) para “preso provisorio ou o condenado sob
0 qual recaiam fundadas suspeitas de envolvimento ou participagdo, a qualquer titulo, em

organizagdes criminosas, quadrilha ou bando” (Art. 52, § 2°, LEP).
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Ainda tratando-se do art. 52 da LEP, tem-se as medidas que os condenados poderdo estar
submetidos: duracdo méaxima de trezentos e sessenta dias, sem prejuizo de repeti¢do da sancao por
nova falta grave de mesma espécie, até o limite de um sexto da pena aplicada; Il) recolhimento em
cela individual; 111 - visitas semanais de duas pessoas, sem contar as criangas, com duracao de duas
horas; IV - 0 preso tera direito a saida da cela por 2 horas diarias para banho de sol.

Moreira (2004) afirma que os dispositivos citados anteriormente a respeito dos regimes mais
gravosos sdo flagrantemente inconstitucionais, uma vez que no Brasil “ndo poderao ser instituidas
penas cruéis (art. 5°, XLVII, e, da CF/88), assegurando-se aos presos (sem qualquer distincao, frise-
se) o respeito a integridade fisica e moral (art. 5°, XLIX) e garantindo-se, ainda, que ninguém sera
submetido a tratamento desumano ou degradante (art. 5°, 111)”.

Ainda no Codigo Penal Brasileiro encontra-se previsto beneficios que o condenado podera
alcancar e tornar-se mais proximo da total liberdade, destaca-se como principal o livramento
condicional, previsto nos arts 83 a 90 do referido cdédigo. Em consonancia com este aspecto tém-se
os arts. 131 a 146 da LEP que prevé a concessédo por parte do juiz de execugéo requisitos objetivos e
subjetivos. Dentre os objetivos destaca-se: pena privativa de liberdade igual ou superior a dois anos;
cumprimento de parte da pensa; e por fim reparacdo do dano causado pelo delito, salvo efetiva
impossibilidade de fazé-lo. Os requisitos subjetivos (art. 83, CP): ter bons antecedentes para
receber o beneficio com mais de um ter¢co de cumprimento da pena, desde que ndo reincidente;
manter um comportamento satisfatorio no periodo de execucao da pena (feito mediante atestado de
conduta carceraria); desempenho satisfatério no trabalho que foi atribuido; aptidao para cuidar de
sua propria subsisténcia, desde que seja feita por trabalho honesto; auséncia de periculosidade a
aqueles que cometem crime doloso com violéncia ou grave ameagca.

Apbs a concessdo de livramento condicional, conforme descrito anteriormente, o juiz
determinara as condicdes que o condenado ficara subordinado, podendo ser: obtencao de ocupacao
licita dentro de prazo razoavel, caso seja apto ao trabalho; comunicacao periddica ao juiz sobre sua
ocupacdo; ndo sera permitida a mudanca do territério da comarca do Juizo da execugdo, sem antes
prévia autorizacdo do juiz. Além destas citadas o juiz podera facultar outras condicGes, desde que
compativeis com o cumprimento da pena e que nao falte com respeito a dignidade do reeducando.

Dentre os aspectos abordados estdo as condi¢des gerais que as penas privativas de liberdade
devem ser cumpridas no Brasil. Nos itens a seguir passara a observar-se como vem ocorrendo estas
praticas (com um enfoque no sistema prisional de Ronddnia) com o objetivo de, ao final deste
estudo, seja construida uma proposta de implementacdo de metodologia de um planejamento

estratégico que vise amenizar a grave crise do sistema carcerario brasileiro.
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3.3 A Realidade do Sistema Prisional no Brasil

Ao observar a execucdo do ambiente carcerario, na forma convencional como vem sendo
aplicado no Brasil, conclui-se que ndo contribui para a recuperacgéo e ressocializacdo dos presos. De
acordo com as precariedades das prisdes brasileiras e com o levantamento feito junto ao Sistema
Integrado de Informacdes Penitenciarias - INFOPEN, em muitos casos ndo ha nenhum tipo de
separacdo de presos, misturando-se neofitos no crime com outros de extrema periculosidade, tendo
uma mistura de réus primarios com reincidentes e ainda daqueles que estdo em regime provisorios
com os ja condenados. Ha casos em que um ladrdo que cometeu o seu primeiro furto fica recolhido
com presos violentos e perigosos, e tal fato contribui para a evolugdo do comportamento marginal, e
quando se encontra em liberdade estara mais violento e pervertido do que quando entrou,
cometendo assim, apds a sua passagem pelo carcere, crimes mais graves, por tal motivo que 0s
presidios brasileiros sdo conhecidos popularmente como “Faculdade do Crime”.

Teixeira (2008) em seu trabalho destaca que a propria sociedade ainda ndo voltou os seus
olhos para o interior das prisdes, limitando-se a pensar e aceitar que o carcere é algo necessario,
pratico, que cumpre, com eficacia e discri¢do, a funcdo de afastar o criminoso do convivio social, de
forma que néo se possa vé-lo ou sentir os efeitos de sua existéncia.

Baseado em pesquisa feita pelo INFOPEN, parte dos gestores prisionais, preocupam-se
com as fugas de presos e acabam deixando em segundo plano os aspectos ligados a formacéo e a
reinsercdo social do egresso do sistema. Conforme afirma Teixeira (2008) no Brasil, a questdo
carceraria, por muito tempo ficou esquecida pelos governantes e pela prépria sociedade, voltando a
ser discutida apo6s a famigerada acdo do Primeiro Comando da Capital (PCC), no ano de 2006,
quando os detentos transpuseram os muros dos presidios, causando um aumento da criminalidade e
do terror da cidade de S&o Paulo.

Apesar das evidéncias de esgotamento do modelo atual, o Brasil, seguindo a mesma
experiéncia de paises como Bielo-Russia, Russia e, principalmente, Estados Unidos, onde elegeram
a pena privativa de liberdade como um dos principais mecanismo de punicdo e recuperacdo dos
criminosos, adotando, a partir de 1940, com a edic¢do do CP e a partir de 1984, com a edicdo da LEP
e da reforma da parte geral do Cddigo Penal, o regime progressivo de pena, onde o detento caminha
do regime mais gravoso para 0 mais brando até chegar a possibilidade de cumprimento de pena em

livramento condicional.
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De acordo com a legislacdo brasileira aqueles que estiverem que forem condenados ou
estiverem presos provisoriamente serdo reclusos em Penitenciarias ou Casas de Detencdo,
respectivamente, para aqueles que estiverem em regime semiaberto ha a possibilidade das Coldnias
Penais Industriais ou Agricolas e para aqueles que estiverem em regime aberto os Albergues. A
legislacéo prescreve também a existéncia dos Patronatos que irdo recolher os egressos ou liberados
cumprindo o periodo de prova do Livramento Condicional.

Os estabelecimentos penais sdo destinados aos condenados, aos submetidos a medida de
seguranca, aos presos provisorios e aos egressos, conforme prevé o art. 82 da ELP. Tratando-se de
mulheres e de maiores de 60 (sessenta) anos, serdo recolhidos em estabelecimentos especificos e
que possuam condicOes adequadas para suas exigéncias.

Os estabelecimentos penais possuem seis classificacOes que estdo previstas na LEP, sendo
as penitenciarias, contempladas no art. 87, que estdo destinadas aos condenados a pena de reclusdo
em regime fechado; as coldnias, contempladas no art. 9, que podem ser agricolas, industriais ou
similares e sdo destinadas ao cumprimento de pena em regime semiaberto; a casa do Albergado,
contemplada no art. 93 e destinada ao condenado que possui pena privativa de liberdade em regime
aberto e aquele que tiver pena restritiva de direitos de limitacdo de final de semana, sendo
caracterizada pela auséncia de obstaculos fisicos contra a fuga; os Centros de Observacéo,
contemplado no art. 96 que s&o destinados a realizacdo dos exames gerais e 0 criminoldgicos, que
dardo base para a indicacdo do tipo de estabelecimento e do tratamento adequado a ser ministrado a
cada preso; os Hospitais de Custddia e Tratamento Psiquiatrico, contemplados no art. 99 e destinado
a abrigar os detentos (inimputaveis e semi-imputaveis) que precisdao de tratamento medico-
psiquiatrico, de internagdo ou ambulatorial; e por fim as Cadeias Publicas, contempladas no art. 102
que sdo destinadas ao recolhimento de presos provisorios.

Além das ja citadas, ha ainda os presidios, que funcionam como estabelecimento de
seguranca maxima, e as Casas de Detencdo, destinadas aos presos provisorios e aqueles que estéo
aguardando julgamento ou transido em julgado da sentenca condenatdria, este ndo esta previsto na
LEP.

De acordo com determinacdes legal, cabem aos estados membros da federacdo as
responsabilidades pela custddia da maior parte dos reclusos, independente da esfera que tenha sido
julgado, Justica Estadual ou Federal, destacando que o sistema penitenciario federal foi implantado
a partir de julho de 2006, com a inauguracdo do primeiro presidio federal do Brasil, a Penitenciaria
Federal de Catanduvas, no Parana.
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De acordo com informacgdes do Departamento Penitenciario Nacional - DEPEN, em uma
primeira etapa, serdo construidas cinco penitenciarias federais, uma em cada regido do pais,
destacando que outras trés ja estdo concluidas e em funcionamento, como é o caso da Penitenciaria
Federal de Campo Grande, em Mato Grosso do Sul a Penitenciaria Federal de Porto Velho, em
Ronddnia, e a Penitenciaria Federal de Mossord, no Rio Grande do Norte.

A arquitetura gerencial adotada pelo estado, separam 0s presos provisérios dos
condenados, sendo os primeiros, via de regra, sob a responsabilidade da Policia Civil, comumente
em delegacias ou cadeias publicas. Em estados como Séo Paulo, Rio de Janeiro e Ronddnia, por
exemplo, existem secretarias estaduais com funcdo exclusiva para tratamento da questdo
penitencidria, 0 que, tem o0 objetivo de possibilitar uma agdo mais efetiva dos érgdos de
administracao.

Tratando-se de forma de organizacdo utilizada pelo estado, Teixeira (2008) discorre de
forma bem clara que é quase undnime o sentimento de que em todos os estados brasileiros a
situacdo carceraria é aflitiva, desesperadora, salvo algumas experiéncias alentadoras, adiante
exploradas, como os Centros de Ressocializagdo em Sdo Paulo (CR’s), das APAC’s em Minas
Gerais e dos presidios privatizados, ou melhor dizendo, terceirizados, como exemplo o de
Puraquequara, em Manaus, no Amazonas.

O autor destaca também que uma das criticas mais recorrentes sobre o sistema prisional,
esta atrelada ao fato de o Brasil seguir uma corrente mundial, notadamente observada na Europa e
nos Estados Unidos da América, de exagerada opcao pelas penas privativas de liberdade como
mecanismo de combate ao crime e de protecdo a sociedade, com consequente aumento das
populacdes carcerarias, misto de incremento das taxas de criminalidade, de recrudescimento das
politicas criminais e do endurecimento das penas.

Cabral (2006) descreve a evidéncia de que o legislador idealizou uma condicdo de
encarceramento impossivel de ser implementada, todavia considerando os limites orcamentarios
encontrados pelos governos em suas gestdes, chamando a atencdo o fato de ndo se verificarem
esforcos no sentido de rever tais conteldos sabidamente utopicos e distantes da realidade
econbmica do pais e, assim explica-se a improvavel implantacdo. Esta posi¢cdo vem ao encontro do
pensamento de Roxin (1993), que sustenta a inviabilidade econébmica do incremento das penas
privativas de liberdade, devendo o Estado fazer opcao, tanto quanto possivel, pelas penas restritivas
de direito.

Hoje, no Brasil, estima-se uma populagéo de aproximadamente 203.000.000 de habitantes

de acordo com dados de novembro/2014, com uma populacdo carceraria, 711.463 presos, nUmeros
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esses apresentados pelo Conselho Nacional de Justica — CNJ, nos quais levam em conta as 147.937
pessoas em prisdo domiciliar, o que significa um indicador de 350 presos/100.000 habitantes,
comparando com os dados apresentados por Cabral (2006) em que esse numero era de 171 presos
por/100.000 habitantes em 2003, observa-se que estamos falando de uma demanda por vagas em
plena acessdo, visto que nos Ultimos 11 anos mais que dobrou a populacéo carceraria nacional.

Né&o se pode perder de vista que o custo penitenciario € muito alto. De acordo com Teixeira
(2008) a criacdo de uma vaga no sistema penitenciario federal, por exemplo, custa em média
R$120.000,00 (cento e vinte mil reais), um Presidio do Sistema Penitenciario Nacional, oferecendo
208 vagas, é orcado, segundo fontes do DEPEN/MJ, em R$ 25.000.000,00 (vinte e cinco milhGes).
Assim, a criacdo de cada uma das vagas representa um custo de R$ 120.000,00 (cento e vinte mil
reais) e nos estados, citando Ronddnia como exemplo, de acordo com a SEJUS, cerca de R$
28.000,00 (vinte e oito mil reais)/apenado.

Ainda de acordo com o autor, a manutencdo de um preso, por outro lado, representa
também elevado custo, oscilando entre R$700,00 (setecentos reais) a R$2.000,00 (dois mil reais)
por més, dependendo do estado federado. Nesta Otica, pode-se estimar um custo minimo anual para
manutencdo da populacdo carceraria brasileira em novembro de 2014, foi de aproximadamente 12
Bilhdes de Reais.

Ausente o Estado, vale lembrar, abrem-se as portas para toda espécie de poder paralelo, o
que acaba por gerar a criacdo de fac¢bes criminosas no interior dos presidios, como foi o caso do
Primeiro Comando da Capital (PCC) em S&o Paulo, do Comando Vermelho (CV) no Rio de Janeiro

e, mais recentemente, das faccbes Amigos dos Amigos (ADA) e Inimigos dos Inimigos (IDI).

3.4 A Realidade do Sistema Prisional em Rondonia

O Sistema Penitenciario Estadual é administrado pela Secretaria de Estado de
Administracdo Penitenciaria — SEAPEN, criada pela Lei Complementar n® 304, de 14 de setembro e
2004, alterada pela Lei Complementar n° 412, de 28 de dezembro de 2007, que deu origem a
Secretaria de Estado de Justica — SEJUS, que possui também atribuicdes em relacdo aos menores
infratores, tendo a frente o Secretério de Estado Sirlene Bastos.

Em todo o Estado existem hoje 53 unidades prisionais, sendo 52 delas de administracéo do
Governo Estadual e 01 do Governo Federal, apesar dos apelos do Juizo da Vara de Execucdes
Penais da Capital, até a presente data ndo se instalou nenhum Centro de Observacdo para

desenvolvimento de estudos criminolégicos e para classificacdo do preso. Ocorre a inexisténcia de
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uma Comissdo Técnica de Classificacdo, muito importante para a individualizacdo da pena,
auxiliando o apenado em uma unidade penitenciaria mais adequada ao seu perfil.

Outro grave problema refere-se a auséncia de Hospital de Custodia e Tratamento
Psiquiéatrico, destacando que, s6 em Porto Velho, 38 cumprem medida de seguranca, 0S mesmos
hoje ndo mais estdo recolhidos em unidade prisional comum, junto com os outros apenados.

Necessita-se ainda da instalagdo de um Patronato, lembrando que a inexisténcia deste
importantissimo 0rgdo, previsto no art. 78 da LEP, causa enorme prejuizo a execuc¢do penal. Este
6rgdo tem como funcéo principal prestar assisténcia aos albergados e aos egressos, proporcionando
pelo periodo de no minimo dois meses, podendo prorrogar uma Unica vez por igual periodo, abrigo
para hospedagem e alimentacg&o diéaria.

Conforme o Pacto do Sistema Prisional assinado com a CIDH, o Governo do Estado de
Rondonia tem entre seus desafios a superacdo dos problemas historicos do Sistema Prisional do
Estado. A auséncia de politicas publicas e de investimentos nessa area culminou em um episodio
critico no ano de 2002, ocorrido nas dependéncias da Casa de Detencdo José Mério Alves da Silva,
mais conhecida como Urso Branco que, durante uma rebelido dos apenados, foram assassinadas 27
pessoas. Evento critico semelhante voltou a se repetir em 2004, o que levou o Estado brasileiro a ser
denunciado a CIDH, resultando na decretacdo de medidas provisorias destinadas a salvaguardar os
direitos humanos dos apenados no Estado.

Em decorréncia das medidas provisoérias decretadas pela Corte, o Estado de Ronddnia vem
adotando medidas de aprimoramento do Sistema Prisional, as quais foram objeto de diversos
relatorios apresentados a CIDH. Tais medidas, contudo, embora tenham representado uma evolugéo
no tratamento da questdo, ndo foram ainda consideradas suficientes para sanar as situacoes
apontadas, mantendo o Estado de Rondénia e o Brasil em condi¢do desfavoravel perante a Corte.

Diante disso e considerando o interesse do Pais e o do Estado em solucionar
definitivamente essa pendéncia, o0 Governo de Rondonia reconhece a necessidade e obrigatoriedade
da elaboragdo de um Planejamento Estratégico para o Sistema Prisional que se insira no contexto do
Planejamento Estratégico do Estado.

Devido aos problemas enfrentados pelo Estado, Ronddnia avanca na questdo prisional,
porem ainda tem muita coisa a se fazer. A populacao carceraria em Rondbnia cresce ano a ano,
aumentando também a relacdo de presos por 100.000 habitantes e o déficit de vagas dentro dos
presidios. Informacdes obtidas através de dados coletados pela SEJUS/RO (populagao carceréria) e
pelo Ministério da Saude (populagdo do Estado de Rondb6nia) demonstram o crescimento da
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populacdo carceraria no Estado de Rond6nia, no periodo de 2010/2014, conforme gréfico 01

adiante:

Grafico 01 — Comparativo Sistema Prisional RO

Comparativo Sistema Prisional

2010 x 2014
8.000
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4.000 8
™
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0
Populagdo Total de Vagas no Déficit de Vagas
Carceraria Sistema

Fonte: Elaborado pelo autor (dados CNJ)

No ranking nacional ocupamos o0 14° lugar na taxa de presos por habitantes, ocupamos o

quarto lugar entre as unidades federativas com menor % entre o déficit de vagas e capacidade do

sistema (19,62%), assim como a mesma posi¢cdo quando comparado o deficit de vagas com a

populacdo carceraria (16,40%).

Em 2010 o déficit de vagas era de 2.283 e hoje apds a entrega de 05 unidades prisionais,

abrindo 793 vagas diminuiu-se para 1.247 o déficit de vagas do Estado, de acordo com a SEJUS,

com a entrega das 10 novas unidades prisionais que ja estdo sendo construidas, o Estado

disponibilizar mais 2.634 vagas, nimeros esses que iram praticamente zerar o déficit carcerario,

feito nunca conseguido por nenhuma unidade da federacao até hoje.

68



4 METODOLOGIA

Para a elaboracdo do Planejamento Estratégico, foi adotada uma metodologia hibrida, a qual
teve como base a metodologia de Neves, porém foram utilizados ferramentas como o Balanced
Scorecard, ciclo PDCA e Matriz SWOT a metodologia aplicada subdivide-se em quatro etapas
seguidas de suas atividades, que sdo as Premissas, Grandes Escolhas, Detalhamento e
Implementacéo e Controle, metodologia essa premiada pelo ciclo 2005 do PQGF - Prémio Nacional

da Gestdo Publica (2005), como demonstra a Figura 11 a seguir.

Figura 11 — Metodologia do Planejamento Estratégico
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Fonte — Adaptado de Neves (2005)

Como descreve a metodologia de Neves (2005) foram realizadas rodadas de mesas
integradoras com a presenca dos Secretarios de Estado, técnicos, Magistrados, Promotores e
Procuradores, visando assim o alcance de metas e objetivos comuns, perseguidos de forma
simultanea e articulada, por meio do planejamento integrado e do gerenciamento permanentes, em

todas as fases de implementacao dos projetos e iniciativas propostas.
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4.1 Primeira etapa: Premissas

Na etapa intitulada premissa foi realizada a Preparacdo, os Grandes Balizamentos, a analise
dos Ambientes Externo e Interno e a Avaliagdo Estratégica.

4.1.1 Preparacao

Aqui foi feito toda a pesquisa com colaboradores e com o0s usuérios do sistema, foram
ouvidos membros do governo assim como do poder Judiciario, procurou-se estabelecer a maior
diversidade possivel de atores, até o nivel hierarquico gerencial, com o objetivo fim de coletar o
maior ndmero possivel de informacdes e percepgdes sobre a situacdo atual, ideias e opcdes
estratégicas para a organizacdo, fase essa também onde foi realizada a pesquisa bibliografica e
documental para levantamento e analise das informagfes existentes sobre o sistema prisional e suas

tendéncias no Brasil.

4.1.2 Grandes Balizamentos

Nesta fase foi realizado a compilagéo e processamento de todas as informacdes obtidas na
fase de preparacdo, onde se identificou 0s pontos convergentes e dissipes, foi também realizado um
diagnostico interno de todo o sistema prisional, definiu-se cenarios como descri¢fes sistémicas de
futuros qualitativamente distintos e das trajetdrias que os conectam a situacdo de origem.

Constitui grande importancia no planejamento estratégico participativo, para que exista
sinergia entre as visdes de futuro e as politicas de Estado, de forma a tornar clara as premissas em
que baseiam as decisdes, prever evolucdes de situacdes provaveis no ambiente prisional e da

demanda por seus servicos; e antecipar ameacas e oportunidades.

4.1.3 Ambiente Externo

De acordo com Certo e Peter (2005) a analise externa tem como objetivo verificar as
ameacas e oportunidades que estdo no ambiente em questdo e as melhores maneiras de evitar e
usufruir dessas situacdes. O ente deve olhar para fora de si, para 0 ambiente onde estdo as

oportunidades e ameacgas. Coube a equipe, essa identificacdo dos componentes relevantes do
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ambiente e, em seguida, analisou-se quanto a situacdo de oportunidade ou ameacas para todo o

sistema.

A anélise externa correspondeu no estudo de varios fatores e forgas do ambiente, as relagdes
entre eles a curto, médio e longo prazo e seus efeitos ou potenciais efeitos sobre o sistema, sendo
baseadas nas percepcdes das areas em que as decisdes estratégicas para o Governo devem ser
tornadas, essa analise se dividiu em dois eixos: um visando solucionar problemas imediatos que
necessitam de decisdo estratégica, os casos das agdes civis publicas, o segundo para identificar

futuras oportunidades ou ameagas.

Nesta fase, realizou-se uma mesa integradora com os atores envolvidos no processo para
analise do ambiente externo, utilizando como referéncia os cenarios elaborados, visando identificar

oportunidades e ameacas para Governo.

Foto 01 — Mesa Integradora

Fonte: Equipe SEAE
4.1.4 Ambiente Interno

Oliveira destaca que a analise do ambiente interno é o diagnostico dos pontos fortes e fracos

de um ente, sendo os pontos fortes um conjunto de fendmenos ou condigdes internas a Instituicéo,
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capaz de incrementar substancialmente e por longo tempo, seu potencial de capacitagdo ou
desempenho, na direcdo do que esta proposto nas premissas basicas do plano estratégico, e 0s
pontos fracos como um conjunto de fenémenos ou condi¢Ges internos a Institui¢do, capaz de minar,
substancialmente e por longo tempo, seu potencial de capacitacdo ou desempenho, na diregédo do
que esta proposto nas premissas basicas do plano estratégico, visando assim a maximizar 0s pontos
fortes e minimizar os fracos.

Conforme o pensamento de Oliveira (2004) a mesma forma que acontece no ambiente
externo o interno deve ter monitoramento permanente, € importante estabelecer uma relacédo entre
as variaveis que devem ser monitoradas como: capacidade de atendimento, demanda pelos servi¢os
prestados, satisfacdo do publico alvo com o atendimento, crescimento do nimero demandante,
dedicacdo dos funcionarios, capacidade de gestdo das liderancas da organizacgao, flexibilidade do
ente, entre outros.

Nesta fase, 0 objetivo foi avaliar o desempenho do sistema, identificando e hierarquizando
as forcas e fraquezas e suas principais causas e efeitos. Realizou-se ainda uma nova rodada de mesa
integradora com o0s atores envolvidos no processo para analise do ambiente interno, visando
identificar forcas e fraquezas organizacionais, possibilitando assim o0 mapeamento e interpretacéo
entre oportunidades e ameacas contra as forgas e fraquezas e definir o posicionamento estratégico

do Governo.

4.1.5 Avaliacdo estratégica
Segundo Porter (1986), a formulagdo de uma estratégia competitiva envolve considerar
quatro fatores basicos que determinam os limites daquilo que uma companhia pode realizar com

sucesso. Podemos exemplificar tal contexto conforme a Figura 12.
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Figura 12: Contexto de formulacdo da estratégia competitiva

Ameacgas e
Oportunidades

Pontos Fortes e Pontos €

Fracos da Organizagdo

(Econdmicas e Técnicas)

Fatores Estratégica Fatores
Internos Competitiva Externos

Fonte: Elaborado pelo autor (Adaptado de Poter 1986)

Para o autor a avaliagdo estratégica € 0 mapeamento e processamento das interacdes entre
oportunidades e ameacas versus forcas e fraquezas para cada cenario que identifica os principais
fatores criticos de sucesso e avaliar o posicionamento estratégico do ente quando submetido a cada
cenario.

Permite identificar as potencialidades e debilidade da Organizagdo, em cada cenario, em
horizontes de curto, médio e longo prazo; e destacar as forcas e fraquezas criticas para 0 sucesso ou
o fracasso da organizacéo.

Nesta fase foi feito 0 mapeamento e processamento das interacdes entre oportunidades e
ameacas versus forcas e fraquezas do sistema prisional. Na avaliagdo estratégica foi utilizada a
"Matriz SWOT", resultado esse obtido com a realizagdo de mesa integradora com o0s atores
envolvidos no processo para formular a Missédo do plano.

Na mesa integradora os atores envolvidos no processo para definir os objetivos permanentes
e os principios de gestdo que focalizam alvos especificos ligados ao sistema prisional se nortearam
pelo que diz Oliveira (2006), Missdo é a razdo de ser da empresa, ente ou organizagcdo. A missao

deve atender aos critérios de concisdo, consisténcia e credibilidade.
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4.2 Segunda etapa: Grandes Escolhas

Nesta etapa foram realizadas a construcdo da Visdo de Futuro, a definicdo das Diretrizes
Estratégicas, o estabelecimento dos Objetivos Estratégicos, definicdo das Metas Estrategicas e de

suas acdes estratégicas.

4.2.1 Construcéo da Visao de Futuro

Nesta fase procurou-se deliberar sobre qual a situacao desejada para o Governo do Estado de
Rondonia no que tange o sistema prisional, ao longo do tempo. De acordo Hamel & Prahalad
(1995), a visdo ou intencdo estratégica é ponto chave na engenharia estratégica e deve possuir trés
atributos: transmitir uma nocdo de direcdo, deixando claro o ponto de vista Gnico acerca do
planejado e a sinergia existente para esse alcancar esse foco; anunciar uma nocdo de descoberta,
deixando explicito a todos os stakeholders a certeza dos novos rumos; e ela tem um viés emocional,
constituindo um alvo para que os recursos humanos percebem a nocdo de destino.

O que corrobora com o pensamento de Oliveira (2006) que:

a visdo pode ser considerada como os limites que 0s principais responsaveis pela empresa
conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais
ampla. Representa 0 que a organizagdo quer ser, o que ela trard de novo para 0s
funcionarios e onde pretende chegar em um futuro préximo ou distante. (OLIVEIRA 2006)

4.2.2 Definicdo das diretrizes estratégicas

Para Hamel & Prahalad (1995) as diretrizes estratégicas determinam e reproduzem o0s
caminhos escolhidos no horizonte de planejamento, devem ser globais, seletivas e de expectativa de
alcance de médio e longo prazos. As diretrizes estratégicas foram definidas com foco para o
melhoramento de todo o sistema prisional e a constru¢do do seu futuro no horizonte do plano

estratégico, definidos essas em mesa integradora.

4.2.3 Estabelecimento de objetivos estratégicos

Hamel & Prahalad (1995) destaca que para cada diretriz estratégica, os objetivos devem ser
selecionados em numero reduzido, de forma que as oportunidades sejam otimizadas e as ameacgas

eliminadas, se possivel. Pautado neste discurso os objetivos tragados foram deliberados de maneira
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tal que fossem em numero factivel, o entendimento institucional fosse de todos, a sinergia e o

empenho irrestrito fosse dado pelos atores com a finalidade do cumprimento desses objetivos.
4.2.4 Estabelecimento das metas corporativas

De acordo com Neves (2005) as metas corporativas destacam as a¢es que a organizagao
ndo deve deixar de concluir, sob pena de se fragilizar nos objetivos estratégicos e pondo em risco o
sucesso deles. Para a determinagdo dessa meta foi unanime a adogdo das 22 metas estabelecidas

pelo Conselho Nacional de Justica — CNJ para o sistema prisional.

4.2.5 Estabelecimento das ac¢des estratégicas

O estabelecimento das ac¢des teve como objetivo descrever as frentes de trabalho para que as
metas estabelecidas fossem cumpridas, e para tal foi feito uma pesquisa em todos os Planos
Diretores relacionados ao sistema prisional das outras 26 unidades federativas e posto em pauta na
mesa integradora, na qual foram eleitas as melhores acGes, que tiveram os melhores resultados em
seus estados de origem e verificada a viabilidade econémica-social de cada uma delas, assim elas

foram selecionadas para serem adotadas em Rondénia.

4.3 Terceira etapa: Detalhamento

Segundo Neves (2005), esta etapa tem como objetivo instrumentalizar, viabilizar e detalhar
grandes escolhas estratégicas formuladas na etapa anterior, pormenorizando as a¢des estratégicas.
Neste processo foram definidos os prazos, os indicadores, 0s responsaveis pela execucdo de cada

uma das acOes, metas e objetivos, e ainda o orcamento destinado para as respectivas realizagoes.

4.4 Quarta etapa: Implementacéo e Controle

De acordo com Hurst (2002),

Os planos formulados no mais alto escaldo das empresas sempre séo dificeis de aplicar. Os
operadores que atuam nos niveis mais baixos do sistema podem entender a linguagem da
estratégia em um contexto abstrato, mas raramente sabem o que precisam fazer para
transformar a estratégia em realidade. (HURST, 2002)
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Ficou deliberado que para facilitar o entendimento e para que haja sinergia entre o plano e
todos os nele envolvidos a técnica utilizada é a do fortalecimento de politicas institucionais, onde
tera como objetivo principal, através de seminarios, workshops, dinamicas entre outras técnicas que
objetivam a troca de conhecimento e o aprimoramento profissional irrestrito. A valorizacdo do
profissional inserido no sistema também serd outro eixo trabalhado em todo o macroprocesso, sO
assim teremos éxito na implementacdo do plano, com uma grande reformulagdo nas politicas de
pessoas e processos.

Para 0 acompanhamento da evolugdo das acOes, metas e planos adotou-se o sistema de
monitorizacao e controle, a ferramenta Target®, que para o Governo de Ronddnia recebeu 0 nome
de SGPP — Sistema de Gerenciamento de Projetos Prioritarios, sistema esse ja usado pelo estado de
Pernambuco, Alagoas, Ministério da Integracdo Nacional entre outros 6rgaos, onde a Secretaria de
Estado de Assuntos Estratégicos — SEAE, por meio do Escritorio de Gerenciamento de Programas e
Projetos — EGPP ira ficar responsavel pelo controle e monitoramento de todas as a¢des do plano,
para que rotineiramente nas reunides da Agenda Integrada de Resultados — AGIR, o Governador

possa deliberar e ter a real no¢ao de todos os projetos.

4.5 Tipos de Pesquisa e Métodos de Procedimentos de Coletas de Dados

A coleta de dados ocorreu a partir de analise de forma indutiva, no ambiente de pesquisa,
partindo das especificidades aos temas gerais das interpretacdes do pesquisador, com base nos
pensamentos dos atores participantes da pesquisa, nas informacdes documentais e na observagéo do
ambiente. Demo (2009) afirma sobre a importancia de variadas fontes de dados para os trabalhos
qualitativos, o autor afirma que o pesquisador conviva e observe por algum tempo com o0s
entrevistados para que em seguida possa aprofundar as analises sobre o objeto estudado.

Foi adotado o estudo de caso que, conforme Stake (2009) é um dos planos basicos da
pesquisa qualitativa e tem como caracteristica compreender o fendbmeno em seu ambiente natural.
De acordo com Demo (1995), trata-se de uma modalidade de pesquisa bastante especifica por exige
um estudo profundo e exausto de um caso particular que esta atrelado fortemente ao contexto, seu
resultado ndo podera ser generalizado.

Nesse estudo realizou-se também uma investigacédo de todo o sistema prisional do estado de
Rondonia, aplicou-se o delineamento de uma pesquisa-acéo, que relata uma modalidade de pesquisa
polémica por apresentar uma situacdo que o0 pesquisador e 0s participantes necessitam agir em

conjunto para resolver uma situacéo real.
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4.6 Populacdo e Amostra

A populacdo e amostra tém como principio identificar os atores que serdo pesquisados no
estudo, a quantidade, qualidade e caracteristicas de todos os atores do estudo (CRESWELL, 2010).
A populacdo da pesquisa foi definida com base nos atores envolvidos com o objetivo, sendo esta: a
Secretaria de Estado de Assuntos Estratégicos - SEAE, Secretaria de Estado da Justica — SEJUS,
Secretaria de Estado da Seguranca, Defesa e Cidadania — SESDEC, Secretaria de Estado de
Administragdo e Recursos Humanos — SEARH, Secretaria de Estado da Assisténcia Social — SEAS,
Secretaria de Estado de Planejamento, Orcamento e Gestdo — SEPOG, Secretaria de Estado e
Financa — SEFIN, Secretaria de Estado da Educacdo — SEDUC, da Superintendéncia Estadual de
Promocao da Paz — SEPAZ, e ainda o procurador Geral do Estado de Ronddnia, os magistrados da

Vara de execucdo Penais — VEP, o Promotor da Salde e a Promotora de Execucdes Penais Andréa.

4.7 Técnicas e Procedimentos para Registro, Analise e Interpretacdo dos Dados

Para a realizagcdo da analise dos documentos e dos dados coletados, o pesquisador utilizou
um diario de anotagdes onde foram marcadas todas as observac@es e conclusdes obtidas e as atas
lavradas ao término de cada uma das mesas integradoras. O uso desse diario e das atas, foram de
fundamental importancia, uma vez que neles continham os registros em memoria dos documentos
analisados. Na realizacdo das mesas integradoras, o pesquisador elaborou relatérios onde foram
registrados os resultados de cada debate e discussdo a respeitos dos diversos temas e aspectos
abordados.

Segundo Marconi e Lakatos (2006) a interpretacdo dos dados € uma atividade intelectual
que objetiva dar significado mais amplo as respostas encontradas, vinculando-as aos demais
conhecimentos, bem como demonstrar o verdadeiro significado do material analisado, em relagéo
aos objetivos propostos pela pesquisa.

Diante do exposto e apds a utilizacdo das técnicas de pesquisa mencionadas anteriormente,
delineou-se toda a fundamentacéo tedrica aqui implementada, com o intuito de alcancar os objetivos
estabelecidos, bem como responder o questionamento levantado no que tange a implantacdo de um

modelo de planejamento estratégico para o sistema prisional do Estado de Rondénia.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES DOS DADOS

Nesse capitulo sera abordado todos os resultados obtidos depois de processados todo o
material coletado durante a pesquisa e deram lastro para a construgdo do planejamento estratégico

5.1 Missao

Assegurar a custddia, o resgate de valores, a dignidade individual, o acesso a saude, o
ambiente harmonioso, oportunizando a qualificacdo profissional, trabalho e renda, para todos (as)
com pena privativa de liberdade, bem como o profissionalismo dos servidores, zelando pelos
direitos e deveres de todos, com o proposito de melhor qualidade de vida, a reeducagdo e a

reinsercdo de cidadaos na sociedade em conformidade com as politicas estabelecidas.

5.2 Visao

Ser reconhecido como Estado referéncia quando se tratar do Sistema Penitenciario,
atuando de forma eficiente, diminuindo o nimero de reegressos no sistema e aprimorar cada vez
mais as técnicas e processos, em consonancia com o Conselho Nacional de Justica. Almejar sinergia
entre Judiciario, Legislativo, Executivo e Veiculos de Comunicacdo, com o objetivo de esclarecer e
conscientizar a Sociedade das Acdes do Sistema Penitenciario, para melhor acolher os egressos na

sociedade.

5.3 Valores

e Competéncia — Ter total dominio das atividades que sua fungcdo necessita e buscar o
aprimoramento profissional constantemente.

e Comprometimento - Estar comprometido com os deveres institucionais.

e Determinacdo — Obstinacdo pelo cumprimento do dever, mesmo com as limitagdes e da falta de
condicéo ideais.

e Educacdo — Trator todos de maneira respeitosa.

e FEtica— Agir com integridade, norteando as acdes nos valores estabelecidos.

e Eficiéncia — Realizar suas atribui¢cdes com eficacia, otimizando os meios disponiveis.

e Probidade — Agir primando pela honestidade, moralidade e responsabilidade em beneficio da
sociedade.
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e Respeito — Tratar todos os envolvidos no sistema de maneira digna.

e Transparéncia — Dar acessibilidade, visibilidade e comunicabilidade dos acontecimentos

internos e atos da gestdo a sociedade.

5.4 Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas

Apo6s a compilacdo de todos os dados se chegou a essa matriz SWOT acerca do Sistema
Penitenciario, conforme a figura 13, para efeito de corte, foram elencadas apenas 0s quesitos cujo a

concordancia foi de mais de 70% dos presentes.

Figura 13 — Matriz SWOT - Sistema Penitenciario de Rondonia

Matriz SWOT - Sistema Penitenciario de Rondonia
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Fonte: Elaborado pelo autor

5.5 Mapa Estratégico e desdobramento das Estratégias

Apb6s o agrupamento e processamento de todos os dados, relatérios e atas, o trabalho se
direcionou para a elaboracdo do mapa estratégico, baseado no Balanced Scorecard, o mapa foi alicercado
em quatro perspectivas, resultados, processos internos, pessoas e or¢camento, assim de maneira tal a
ordenar de forma légica os objetivos e acdes, além de criar um viés de comunicacdo com todos 0s
envolvidos acerca da direcdo para alcangar a missdo e visao projetados.

Kaplan e Norton (2008) destaca que 0s objetivos e 0s mapas estratégicos esclarecem em palavras
e diagramas os objetivos da organizacdo m curto e longo prazo, porém ainda existe a necessidade de
tornar esses objetivos mais significativos e factiveis, atribuindo indicadores especificos.

A figural4 apresenta 0 mapa estratégico do Sistema Penitenciario do Estado de Rondbnia e o

quadro 3 os desdobramentos das metas estabelecidas para o sistema.
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Figura 14 — Mapa Estratégico — Sistema Penitenciario de Rond6nia
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penal para atender os egressos, por unidade.
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Bibliotecas

Criacéo de espacos literarios e formacdo de acervo

para disponibilizagdo aos internos em todos 0s

estabelecimentos penais.

Projeto: Pontos de Leitura

Aquisicao de livros e mobiliario necessario a
constituicdo das bibliotecas nas unidades
penitencidrias e nos centros de apoio.

Implantagdo de espagos literarios em todas as
unidades.

Treinamento e capacitacdo de funcionarios/
reeducando para administracdo e uso da
biblioteca.

Campanhas de incentivo & cultura.

Biblioteca Movel: Disponibilizacéo de biblioteca
mdvel, com um 6nibus adaptado para disposicao
de acervo, de maneira que esse veiculo possa
circular em todas as unidades prisionais.

Ampliacdo do
Numero de Vagas

Elaboracdo de projeto visando a

construcéo, ampliagdo ou
reforma de estabelecimentos

penais, ocasionando por

levacédo do

de vagas dispon
aos encarcerados.

A

consequencia ae

,

numero

iveis

,

Priorizar as obras estdo em fase de realizacdo

Fazer levantamento das inadequacdes das
unidades prisionais e fazer projetos de melhoria;

de

Ve

\

éncia a sau

A

Assist

Adesao a projetos ou convénios

visando a plena assisténcia a

salide dos encarcerados: plano

nacional de salde no sistema

penitencidrio.

Organizacdo e padronizagdo do funcionamento
dos servigos prestados nos Postos de Salde
Penitenciario.

Implantacdo do hospital penitenciario

Adesdo das Secretarias Municipais de Saide que
ainda ndo aderiram ao Plano Nacional de Salde
Penitenciario

Construgdo das casas lares para os medidas de
seguranca.

Comissao técnica de

classificacéo penal

Criacéo de comissoes técnicas de

classificacdo, em cada
estabelecimento penal, visando a

individualizacéo da execucéo da

pena

Implantagdo das comissdes técnicas de
classificagdo por unidade prisional

Capacitacdo de técnicos e psicologos de todas as
unidades penais

Criar vagas de profissionais da area técnica nas
unidades penais para formar as equipes da
Comisséo Técnica de Classificagdo (psiquiatra,
pedagogo, psicologo, assistente social e
advogados).
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Reparos e ampliagdo da frota de veiculos que
atendem ao Sistema Prisional
Implantagdo do Servico de Inteligéncia
Penitenciaria
Implantagdo de Circuito Fechado de Televiséo —
CFTV
Criacéo do Sistema de Videoconferéncia.

Interligacéo das unidades penais através de rede
corporativa.
Implantagdo do INFOPEN Gesté&o.
Regularizacdo do langamento de informagdes no
INFOPEN
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Objetivo
Estratégico

Perspectiva Descricao

Criar patronatos em todos os municipios que
possuem sistema prisional

Acompanhar a criacdo do patronato

Realiza¢éo de concursos ou terceirizar

Estabelecer uma rede de atencdo p/inclusdo de
£gressos em programas sociais,
profissionalizagdo, escolarizagdo e capacitacéo

Fazer parcerias com 6rgéos e iniciativas privadas

Criar uma central p/captar convénios
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES

Neste item do trabalho estdo expostas as considera¢fes acerca da pesquisa em consonancia
com os propostos no problema, nos objetivos geral e especificos. Em seguida, sdo apresentadas as
proposicBes para futuras pesquisas que possam ser realizadas a partir das analises provenientes da

discusséo contida nesta dissertacéo.

6.1 Conclusdes

A pesquisa teve como objetivo geral elaborar uma proposta para o planejamento estratégico
do sistema prisional do Estado de Rondbnia, e como objetivos especificos a de elencar os principais
eixos tematicos que necessitam de reformulacdo dentro da estrutura do sistema prisional, identificar
quais metas estratégicas prioritarias e as a¢fes que devem ser executadas para que o Estado de
Ronddnia saia da situacdo que se encontra quando o assunto é o sistema penitenciario. Utilizando
como parametro as metodologia de Neves (2005), e com o auxilio de trés ferramentas, sendo elas:
Balanced Scorecad, ciclo PDCA e ainda matriz de SWOT, por meio da anélise de contetdo dos
resultado das mesas integradoras, e todo o trabalho desenvolvido, o objetivo foi alcangado assim
como também foram alcangados 0s objetivos especificos, como pode ser observado no capitulo 5.

A elaboracédo do Planejamento Estratégico vai propiciou a alta administracdo Estadual e seu
corpo funcioal um diagnostico de pontencialidades e fragilidades aos desafios enontrados no
sistema peniténciario, possibilitando assim que Rondbnia possa dar uma resposta positiva aos
questionamentos feitos pela Comissdo Interamericana de Direitos Humanos, mostrando a
adequacao as mais eficazes forma de administrar, largando também na frente da maioria dos
Estados da Federecéo, sendo o primeiro da Regido Norte a ter uma Planejamento Estratégico para o
Sistema.

Por ter sido fruto de uma processo que contou com a participacdo de Vvarios orgaos e de
poderes distintos, pode-se ter uma visdo bem diversificada e com varios pontos de vistas, abordando
conhecimento e aprendizado sobre tradicionais e modernas tecnologias de analise de gestdo e
planejamento, com a finalidade de contribuir para a melhoria da gestdo publica e definir o futuro
almejado para o Sistema Prisional.

Os resultados positivos de todo esse processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico,

ratifica a factibilidade da aplicacdo de uma metodologia mista quando se trata de érgdo publico.
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Como sugestdes para pesquisas futuras temos um grande leque de possibilidades, dentre
elas a verificar da efetividade da implantacdo do Planejamento Estratégico do sistema prisional no
Estado de Rondénia, a comparacao entre 0s avangos de um estado que adota o planejamento
estratégico no sistema prisional e outros que nao adotam, as diferencas encontradas sobre 0s

planejamentos estratégicos entre os entes da federacao entre outros.

89



REFERENCIAS

AGUIAR, S. Integragdo das Ferramentas da Qualidade ao PDCA e ao Programa Seis Sigma. Belo
Horizonte: Ed. de Desenvolvimento Gerencial, 2002.

ANDION, Maria Carolina, FAVA, Rubens, Gestdo empresarial / Fae School. Curitiba: Associacédo
Franciscana de Ensino Bom Jesus, 2002.

ANSOFF, H. Igor e McDONNELL J. Edward. Implantando a Administracdo Estratégica. Traducéo
de Antonio Zoratto Sanvicente, Guilherme Ary Plonky. 22 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

ATAIDE, Pedro Antonio Bertone. Avalia¢do do Plano Plurianual: anélise das restricbes a sua
integracdo ao ciclo de gestdo publica federal. Dissertacdo de mestrado. Brasilia, junho de 2005.

BETHLEM, Agricola. Evolucdo do Pensamento Estratégico no Brasil: texto e casos. Sao Paulo:
Atlas, 2003.

BOBBIO, Norberto. A Era dos Direitos. Tradugdo Carlos Nelson Coutinho. Rio de Janeiro:
Campus, 1992.

BRASIL. Constituicio da  Replblica  Federativa do  Brasil. Disponivel em
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/ConstituicaoCompilado.htm/. Acesso em
17.10.2014

Decreto - Lei 2.848/40. Caodigo Penal. Disponivel em
http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/decreto-lei/del2848compilado.htm Acesso em 19.10.2014

Lei 7.210/84. Lei de Execucéo Penal. Disponivel em
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/17210.htm.

Regras Minimas para o Tratamento do Preso no Brasil — Brasilia: Conselho Nacional
de Politica Criminal e Penitenciaria, 1995. Acesso em 19.10.2014

BRESSER PEREIRA. Da administracdo publica burocratica a gerencial. In BRESSER PEREIRA,
Luiz Carlos e SPINK, Peter (orgs.) Reforma do Estado e Administracdo Publica Gerencial. 72 ed.
Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006.

CABRAL, Sandro. “Além das Grades”: uma analise comparada das modalidades de gestdao do
sistema prisional. Escola de Administracdo. Universidade Federal da Bahia. 2006. (Tese de
Doutorado).

CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro; MIGUEL. Paulo Augusto Cauchick, GEROLAMO, Mateus
Cecilio. Gestao da Qualidade 1SO 9001:2000: principios e requisitos. Sdo Paulo: Atlas 2007.

CARVALHO, Alex Almeida. Planejamento Estratégico do Macroprocesso do Inmetro: uma
proposta de aperfeicoamento da metodologia. Universidade federal fluminense. Niterdi, 2006
(Dissertacdo de Mestrado)

CERTO, Samuel C.; PETER, J. Paul. Administracdo estratégica: planejamento e implantacdo da
estratégia. Tradutor de Flavio Deni STEFFEN. 2. ed. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005.

90


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEL%202.848-1940?OpenDocument
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/del2848compilado.htm

DEMO, Pedro. Metodologia do conhecimento cientifico. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

FIGUEIREDO, Claudio Eduardo Regis de. Administracdo gerencial & a reforma administrativa no
Brasil. 12 ed. Curitiba. Jurud, 2006.

FIGUEIREDO, Frederico Antunes. Da participacdo da comunidade na execucdo das penas
privativas de liberdade. In: Revista do Conselho Nacional de Politica Criminal e Penitenciaria. v.1.
Brasilia: Imprensa Nacional, 2003.

GUAZZI, Dirceu Moreira. Utilizacdo do QFD como ferramenta de melhoria continua do grau de
satisfacdo de clientes internos. Uma aplicacdo em cooperativas agropecuarias. Universidade Federal
de Santa Catarina Florianopolis, 1999. (Tese de Doutorado).

HAMEL, Gary; PRAHALAD, C. K., Competindo pelo Futuro. 162 ed. Rio de Janeiro: Campus,
1995

HURST, David K. Learning from the Links — How the Lessons of Golf Can Help You Create an
Efficient and Successful Organization. New York, Free Press, 2002.

JULIO, Carlos Alberto e SALIBI NETO, José. Estratégia e planejamento: autores e conceitos
imprescindiveis — Coletania HSM Management. Sdo Paulo - SP: Publifolha, 2002.

KAPLAN, Robert S. & NORTON, David P. Mapas Estratégicos, Convertendo ativos intangiveis
em resultados tangiveis, 6% ed. Rio de Janeiro: Campus, 2004.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de metodologia cientifica.
6. ed. 3. reimpr. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

MATIAS-PEREIRA, José. Manual de gestao publica contemporanea. Sdo Paulo: Atlas, 2007.
MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro. 28 ed. Sdo Paulo: Malheiros, 2003.
MENEZES, Luis César de Moura. Gestdo de Projetos. 22 ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2003.

MOREIRA, Rémulo de Andrade. Regime Disciplinar Diferenciado — RDD. In: Revista Juridica.
325 — Novembro/2004.

NEVES S., Jodo Alberto, Roteiro de Implementacdo do Sistema de Medi¢do do desempenho da
Secretaria da Defesa Civil do Estado do Rio de Janeiro — SEDEC. Rio de Janeiro, 2005

OLIVEIRA, Djalma de P. R. Planejamento Estratégico — Conceitos, Metodologias e Praticas. Sao
Paulo: Atlas, 2004.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento Estratégico: conceitos, metodologia e
praticas, 222, ed., 2% reimp. — Sdo Paulo: Atlas, 2006.

PARENTE FILHO, José. Gestdo da qualidade no setor publico. Texto para discussdao n° 37.
Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada — IPEA. Brasilia, 1991.

91



PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: Técnicas para Andlise de Indastrias e da
Concorréncia. Traducdo de Elizabeth Maria de Pinho Braga; Revisdo técnica Jorge A. Garcia
GOmez. 78 ed. Rio de Janeiro — Editora Campus, 1986.

REZENDE, Denis Alcides. Planejamento estratégico para organizacGes privadas e publicas: guia
pratico para elaboragédo do projeto de plano de negécios. Rio de Janeiro: Brasport, 2008.

RODRIGUES, Anabela Miranda. Novo olhar sobre a questao penitenciaria. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2001

ROXIN, Claus. Problemas fundamentais de Direito Penal. Lisboa, Veja, 1993.
SALDANHA, Clésio. Introducdo a gestdo publica. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

SANTOS, Avacir Correa dos. Principio da Eficiéncia na Administracdo Pablica. Sdo Paulo: LTr,
2003.

SHIBA, S.; GRAHAM, A.; WALDEN, D. TQM: Quatro Revolucdes na Gestdo da Qualidade:
Ed.Bookman, 1997.

STAKE, Robert E. A arte da investigacdo com estudos de caso. Trad. Ana Maria Chaves. 2. ed.
Lisboa: Sage Publications, 2009.

TEIXEIRA, Sérgio William Domingues. Estudo sobre a evolugdo da pena, dos sistemas prisionais e
da realidade brasileira em execucgédo penal — propostas para melhoria do desempenho de uma vara de
execucdo penal. FGV Direito Rio/Programa de Capacitacdo em Poder Judiciario). Rio de Janeiro,
2008. (Dissertacdo de Mestrado Profissional)

TORRES, Marcelo Douglas de Figueiredo. Estado, democracia e administragdo publica no Brasil.
Rio de Janeiro: Editora FGV, 2007.

TZU, Sun. A arte da guerra / Sun Tzu: traducdo de Sueli Barros Cassal. Porto Alegre: L&PM, 2007.
VERGARA. Sylvia Constant. Caracteristicas do mundo contemporaneo e as repercussdes na gestao
municipal. In Propostas para uma gestdo publica municipal efetiva. E. Ed. Rio de Janeiro: Editora

FGV, 2004.

WERKEMA, M.C.C. As ferramentas da qualidade no gerenciamento de processos — Belo
Horizonte, MG: Fundacdo Christiano Ottoni, Escola de Engenharia da UFMG, 1995.

http://www.cnj.jus.br/noticias/cnj/28746-cnj-divulga-dados-sobre-nova-populacao-carceraria-
brasileira

http://www.ibge.gov.br/apps/populacao/projecao/

92



