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1. Sumaério

A eficiéncia dos tribunais é questdo incipientemente debatida em termos cientificos. Os
KPIs relevantes apenas ao nivel quantitativo se mostram estabelecidos na literatura. Os
indicadores de qualidade ainda ndo sdo uniformemente aceites. Mas defendemos um controlo
qualitativo minimo, consubstanciado no nimero de revogacdes com fundamento processual.

Percorremos as principais solu¢bes avancadas neste ambito em Portugal, incluindo a
mais recente plasmada em letra de lei, que apresenta os Valores de Referéncia Processual
como medida do desempenho quantitativo. Tais valores correspondem a adogdo do critério do
percentil 66,67% do KPI processos findos por ano.

Mas ja se vai formando consenso internacional na utilizacdo doutros instrumentos para
avaliar a eficiéncia dos tribunais. Designadamente da DEA, data envelopment analysis ou
andlise envoltéria de dados, que indica o nivel de eficiéncia maxima de uma organizacdo, 0s
desvios verificados e suas origens.

Fazendo uso das estatisticas oficiais portuguesas dos anos de 2010 a 2012 e da DEA,
demostramos uma hip6tese de sistema operacional de avaliacdo dos tribunais. Compreende
trés andlises:

i) a da eficécia, segundo a qual os tribunais mais eficazes sdo aqueles que concluem um
maior volume de processos;

i) a da eficiéncia, assumindo que os tribunais mais eficientes sdo aqueles que terminam
mais processos face aos entrados;

iii) a da eficiéncia do juiz, em gue se adota a mesma perspetiva anterior, mas tendo em
consideracdo a carga de trabalho que as varias espécies de processos exigem.

Nesta sequéncia, e utilizando também a analise envoltéria de dados, propomos uma
formula para a definicdo de objetivos para os tribunais, em funcdo da estratégia escolhida pelo
topo do sistema.

Tudo, sem prejuizo da consideracdo individual de cada processo desde o seu inicio,
unica forma de evitar violagGes do direito a decisdo em prazo razoavel previsto no artigo 6 da
Convencéo Europeia dos Direitos dos Homem.

O método pode ser utilizado em todos os paises, na condi¢cdo da existéncia de suficiente
informagdo estatistica: exige que o nimero de unidades avaliadas seja pelo menos trés vezes

superior ao das variaveis analisadas. Por exemplo, para avaliar a performance dos juizes (um
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input) em duas espécies processuais (dois outputs), € necessaria informagdo sobre nove
unidades no minimo.

Como indicadores de investigacao futura, sugerimos:

a. a aplicacdo de ponderadores as diversas especies processuais, que permitira comparar
todos os tipos de tribunais entre si, por exemplo, tribunais de familia com os de trabalho;

b. a insercdo de um controlo minimo de qualidade através da varidvel numero de
revogacoOes de decisbes com fundamento processual;

c. a avaliacdo do impacto das variaveis antiguidade da instalacdo da unidade e
antiguidade do juiz;

d. o diagnostico das melhores préticas judiciarias utilizando a Two Stage DEA;

e. 0 diagndstico de economia de gama e de escala.

Palavras-chave: tribunais, eficiéncia, analise envoltdria de dados

JEL Classification System: K4, C14
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2. Abstract

Courts' performance evaluation is still incipiently discussed in scientific terms. The only
KPIs established in the literature are the quantitative ones, while the relevant quality
indicators are not uniformly accepted yet. Nevertheless, we recommend a minimum quality
control through a reversal rate with procedural grounds.

We review the main national attempts to measure court’s performance, including the
latest molded in the letter of the law (Lei 62/2013, de 26.08), that adopts as reference, in gross
terms, the median performance over a period of three years.

But there is international consensus on the use of data envelopment analysis (DEA) to
indicate the maximum level of performance of a court, the deviations of performance from
this maximum, and its causes.

Using DEA, we present a model of performance evaluation of the Portuguese courts of
general jurisdiction using data of the years of 2010-2012.

As regards the KPIs included in the DEA model, we use the Portuguese official
statistics, that contain the values of received and solved cases per month.

Our performance evaluation system comprises three dimensions:

i) Effectiveness, where the best courts are those finishing the highest volume of
processes;

i) Efficiency, where the best courts are those finishing the highest volume of processes
given processes on entry; and

iii) Judges’ efficiency, where the perspective is similar to the previous one, but account
is taken on the work load of each type of process.

And we propose a formula to define future quantitative goals to courts and judges
according to the strategy established by the top of the system.

All our conclusions don’t dispense the individual consideration of each case from its
beginning, only way to prevent violations of the right to trial within reasonable time granted
by article 6 of the European Convention of Humans Rights.

The scheme can be used in all countries, under the condition of having enough
statistical data: the number of evaluating units must be at least three times superior to the
analysed variables. For example, to evaluate the performance of judges (one input) in two
sorts of proceedings (two outputs) it is required data from at least nine units.

As directions for future research to improve results, we envision the following:

11
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a. Application of case weights to the models, what will allow to compare all types of
courts and judges among them (for example, family courts and judges with labor);

b. Internalization in the models of a minimum quality control through a reversal rate
with procedural grounds;

c.Diagnosis and evaluation of the impact of the seniority of judges and of the
installation of the units in performance;

d. Diagnosis of best judiciary practices, using intermediate outputs and Two Stage
DEA,

e.Diagnosis of scale and scope economies.

12
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3. Sumario executivo

O desempenho dos tribunais € questao incipientemente debatida em termos cientificos.
A propria utilidade do debate é objeto de discusséo.

Os KPIs relevantes apenas ao nivel quantitativo se mostram estabelecidos na literatura,
e serdo elencados. Os indicadores de qualidade ainda ndo se mostram uniformemente aceites.
Mas defendemos um controlo qualitativo minimo, consubstanciado no nimero de revogacdes
com fundamento processual.

Em Portugal, o tema da avaliagdo do desempenho dos tribunais e seus agentes vem
sendo debatido desde a década de 1990. Circunscreveu-se, até 2014, a procura dos melhores
indicadores de desempenho, sua agregacdo em tabelas prevendo um leque reduzido de
combinacdes de recursos e outcomes, e analise atraves de técnicas de estatistica descritiva e
indutiva. Com base em KPIs, os principais estudos sdo do Observatério Permanente da Justica
(Santos et al., 2005), e do Ministério da Justica, vertido para lei no ano de 2013. Entretanto, o
Hay Group (2002), e a Associacdo Sindical dos Juizes Portugueses (2007), ensaiam a
agregacdo de alguns indicadores de desempenho construindo tabelas de avaliagdo, sem
recurso explicito a métodos de fronteira.

Internacionalmente vai-se impondo o método DEA ou data envelopment analysis na
avaliacdo da eficiéncia de organizaces publicas. A sua aplicacdo aos tribunais encontra-se
em cerca de duas dezenas de estudos. Em Portugal, é em 2014 que Santos e Amado aplicam
pela primeira vez ao sistema judicial portugués o método de fronteira DEA para avaliar da sua
eficiéncia, quer técnica, quer de escala.

Fazendo uso das estatisticas oficiais portuguesas dos anos de 2010 a 2012,
demonstramos uma hipdtese de sistema operacional de avaliagdo de desempenho de tribunais
utilizando o DEA. Adotamos como amostra 0 universo mais heterogéneo em termos de
recursos, 0s juizos de competéncia generica. O sistema compreende trés ferramentas, cada
uma com a sua finalidade:

i) metodologia para o calculo do(s) desempenho(s) maximo(s) de cada unidade e do
sistema no seu todo, por ano e por espécie processual. Podera servir de arrimo para a fixacao
de objetivos estratégicos para os tribunais nos termos do artigo 90 da Lei da Organizacdo do
Sistema Judiciério, e ainda para efeitos de politica governativa.

i) metodologia de avaliacdo do desempenho de cada unidade e do sistema no seu todo,

com andlise das causas da ineficiéncia. O modelo permitira indicar as alteragcdes nos inputs

13
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e/ou outputs a operar para melhor distribuir os recursos publicos. Suportara assim a fixagédo de
objetivos estratégicos e processuais para 0s tribunais nos termos dos artigos 90 e 91 da Lei
62/2013, de 26.08. E a avaliacdo do seu desempenho e construcdo do sistema de incentivos.

iii) metodologia de avaliagdo do desempenho dos juizes, com analise das causas da
ineficiéncia. O modelo contribuira para a construcdo da ponderacdo prevista no n° 5 do artigo
91° da Lei da Organizacdo do Sistema Judiciario. Este artigo impde o impacto dos resultados
quantitativos na avaliacdo dos juizes.

Nesta sequéncia, e utilizando também a andlise envoltoria de dados, propomos uma
férmula para a definicdo de objetivos quantitativos para os tribunais e juizes, em funcdo da
estratégia escolhida pelo topo do sistema.

Tudo, sem prejuizo da consideracdo individual de cada processo desde o seu inicio,
unica forma de evitar violacdes do direito a decisdo em prazo razoavel previsto no artigo 6 da
Convencéo Europeia dos Direitos dos Homem.

O método pode ser utilizado em todos os paises, na condicdo da existéncia de suficiente
informacdo estatistica: exige que o nimero de unidades avaliadas seja pelo menos trés vezes
superior ao das variaveis analisadas. Por exemplo, para avaliar a performance dos juizes (um
input) em duas espécies processuais (dois outputs), € necessaria informagdo sobre nove
unidades no minimo.

Como indicadores de investigacdo futura, sugerimos:

a. a aplicacdo de ponderadores as diversas espécies processuais, que permitird comparar
todos os tipos de tribunais entre si, por exemplo, tribunais de familia com os de trabalho;

b. a insercdo de um controlo minimo de qualidade através da varidvel numero de
revogacoOes de decisbes com fundamento processual;

c. a avaliacdo do impacto das variaveis antiguidade da instalacdo da unidade e
antiguidade do juiz;

d. o diagnostico das melhores praticas judiciarias utilizando a Two Stage DEA,;

e. o diagndstico de economia de gama e de escala.

14
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4. Introducéo

A avaliacdo da eficiéncia da atividade dos tribunais € questéo incipientemente debatida
em termos cientificos (Gomes e Guimardes, 2013). A propria utilidade do debate é objeto de
discusséo (Solum, 2004) (Pascual, 2008).

Em Portugal, a eficiéncia do setor pablico é preocupagdo de raiz constitucional'. Mas ha
guem salvaguarde os tribunais desta avaliacdo, afirmando que a sua atividade se fundamenta
no cumprimento da lei na prolacio das decisdes, tal como também prevé a Constituicdo?, af
radicando a sua legitimidade. Nesta visao, o sistema vive para si préprio, em endogenia, € ndo
se assumem quaisquer custos de agéncia, ou seja, a ocorréncia de atuacdes contrarias aos
interesses do sistema. Para além do seu irrealismo, é concecdo baseada num silogismo
judiciario que atualmente todos rejeitardo. Um sistema continental de nomeagéo sem qualquer
tentativa de alinhamento estratégico pode resultar no favorecimento de interesses obscuros,
difusos e caéticos”.

O alinhamento do sistema pressupde a definicdo de objetivos, e estes, por sua vez, a
admissdo de algum grau de mensurabilidade da atividade. Tomamos como certo que
mensurabilidade ndo equivale a mérito (Solum 2004, p. 1366), mas também que mérito ndo
equivale a imensurabilidade. Esta dicotomia ndo € mais do que reflexo dos altos custos de
agéncia no judiciario, e consequente dificuldade de medir a performance numa burocracia
governamental (Posner 2005, p. 1263). Neste ambito, os fins sdo consequéncias de ordem
social muito dificeis de contabilizar diretamente, como a paz puUblica. Para avaliar a
adequacdo social dos tribunais, mais do que indicadores, teremos proxies®. Uma assuncio
Obvia: os custos de agéncia ndo sdo eliminaveis na totalidade, mas podem ser minimizados.

Os objetivos suportam:

° Ao nivel macro, a gestdo do sistema e de cada uma das suas unidades,
designadamente:

- a configuracdo do mapa judiciario, pela defini¢do das unidades que o comp&em;

1 Nos termos do art. 81°. da Constituicdo da Republica Portuguesa “Incumbe prioritariamente ao Estado no
ambito econdmico e social: (...) ¢) Assegurar a plena utiliza¢do das for¢as produtivas, designadamente zelando
pela eficiéncia do sector publico; (...)".

2 V. arts. 203 e 204 da Constituicao da Republica Portuguesa.

3 Outros sistemas comportam outros riscos: no universo anglo-saxénico de juizes eleitos preocupa a
possibilidade dos tribunais transformarem os interesses dos seus eleitores em lei.

4 Ou next best key performance indicator (KPI), ou variavel indireta.
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- a racionalizacdo da distribuicdo processual, através da decisdo de eventual
contingentac&o®:

° Ao nivel micro, a avaliacdo de desempenho das unidades e agentes, pelo
confronto com o0s objetivos, que funcionam como instrumento de orientacdo de

comportamento.

N&o obstante a fraca dimensdo do debate sobre a eficiéncia dos tribunais, podemos
dividi-lo em 3 fases. Na primeira, procurou definir-se os KPIs relevantes, quer ao nivel
quantitativo, quer qualitativo, embora nesta Ultima vertente ainda ndo se mostrem
estabelecidos. E analisaram-se 0s resultados através de técnicas de estatistica descritiva e
indutiva. Na segunda fase, ensaia-se a agregacao de KPIs relevantes em tabelas prevendo um
leque reduzido de combinacbes de recursos e outcomes. Por fim, surge na literatura a
metodologia da data envelopment analysis (DEA) como forma de agregar um nimero
consideravel de indicadores e obter medidas de desempenho agregado.

Percorreremos estas trés fases do debate, quer ao nivel nacional, quer
internacionalmente.

Na medida dos dados disponiveis nas estatisticas oficiais portuguesas, proporemos uma
hipdtese de sistema operacional de avaliacdo de desempenho de tribunais agregando alguns
indicadores atraves do DEA.

Analisamos os tribunais sob trés perspetivas:

i) a da eficacia, segundo a qual os tribunais mais eficazes sdo aqueles que concluem um
maior volume de processos. Os benchmarks obtidos nesta perspetiva podem orientar o célculo
dos objetivos dos tribunais e a politica governativa de alocacdo de recursos.

ii) a da eficiéncia, assumindo que os tribunais mais eficientes sdo os que terminam mais
processos face aos entrados. O modelo permitira indicar as alteragdes nos inputs e/ou outputs
a operar para melhor distribuir os recursos publicos. E suportar a avaliacdo do desempenho
dos tribunais e a construcdo do sistema de incentivos.

iii) a da eficiéncia do juiz, em que se adota 0s mesmos pressupostos da perspetiva
anterior, mas tendo em consideracdo também a carga de trabalho que as varias espécies de
processos exigem. O modelo contribuird para a construcdo dos coeficientes do impacto dos

resultados quantitativos na avaliacdo dos juizes.

5 Expressao que significa a limitacdo administrativa das entradas de processos em funcdo da carga adequada a
cada unidade. Operacdo que ja hoje ocorre em Portugal quando é distribuido um mega-processo.
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O ambito do estudo limita-se aos objetivos processuais para os tribunais da 12 instancia
no sistema continental. Mas os parametros sdo em grande parte aplicdveis a outras
organizacbes com o mesmo fim, a justica. Por exemplo, as procuradorias publicas, as
organizacOes que se dediquem a resolucdo alternativa de litigios ou mesmo aos tribunais

arbitrais®.

6 Sem prejuizo das consideragdes especificas destas instancias: por exemplo, nos tribunais arbitrais a mediana
das decisOes situa-se na média dos pedidos, com um relativamente diminuto coeficiente de variacdo (Posner
2005, p. 1261); e quanto as procuradorias, atender-se-4 que a acusagdo exige menos investimento que o
arquivamento, naqueles processos com arguido identificado.
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5. Os tribunais portugueses

De molde a contextualizar o objeto do nosso estudo, abordamos sumariamente a
organizacao dos tribunais tal como existia durante o periodo analisado, de 2010 a 2012,

Os tribunais dividem-se em varios tipos, conforme o universo a que se destina a sua
atividade: tribunais judiciais, tribunais administrativos e fiscais, Tribunal Constitucional,
Tribunal de Contas, tribunais militares, tribunais arbitrais, tribunais de conflitos e julgados de
paz. Os tribunais judiciais ttm uma competéncia residual, ou seja, compete-lhes dirimir 0s
conflitos ndo atribuiveis aos demais. A nossa amostra pertence aos tribunais judiciais, e sera
este 0 ambito que desenvolveremos em seguida’. Os tribunais judiciais desenvolvem a sua
atividade, rectius, exercem a sua soberania, em todo o territorio nacional. Para esse efeito, o
territdrio nacional divide-se em comarcas, a unidade bésica. Por razfes historicas, as
comarcas agregam as freguesias de forma diferente dos concelhos, a divisdo territorial
relevante na Administracdo Publica. Ndo ha correspondéncia entre as comarcas e 0S
concelhos. Por sua vez, as comarcas agregam-se em circulos, e estes em distritos judiciais,
que sdo 4: Coimbra, Evora, Lisboa e Porto.

Os tribunais judiciais dividem-se em trés instancias: a 12 instancia, o primeiro nivel
decisorio do sistema, e as duas instancias de recurso: a 2% instancia, composta pelos tribunais
de Relacéo e a 3? instancia, que corresponde ao Supremo Tribunal de Justica (STJ). A maior
parte dos tribunais de 1.2 instancia sdo tribunais de comarca, ou seja, tribunais cuja
competéncia se define pela comarca onde estdo instalados. Podem dividir-se em juizos caso a
procura assim o exija. Os tribunais ou juizos podem ter competéncia genérica, especializada e
especifica. A competéncia genérica é residual, corresponde aquela ndo atribuida a outros
tribunais ou juizos; a competéncia especializada depende de um critério material, conforme o
assunto em questdo no litigio; a competéncia especifica depende da forma e matéria do

processo em causa. Veja-se em seguida a ilustragé@o grafica destas divisoes:

7 A nossa descricdo baseia-se na Lei de Organizacdo e Funcionamento dos Tribunais Judiciais (LOFTJ) e 0
Regulamento da LOFTJ, os diplomas legais que regiam a organizacdo dos tribunais judiciais até 2013.
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Tribunaisde 12

instancia
1
1 1 1
P Tribunais e juizes Tribunais e juizos
Competéncia A A
. de competéncia de competéncia
genérica . S
especifica especializada
— Juizos civeis — Civel

Juizos
criminais

— Varas civeis

Varas
criminais

Juizos de pequena
instincia civel

Juizos de pequena
instincia criminal

f— VVaras mistas

e Juizos de execugio

—  Comércio

- Criminal

— Execucido de Penas

— Instrucio criminal

b—  Maritimo

Menores e Famfilia

l— Trabalho

Concorréncia,
— regulacao e
supervisao

Propriedade
intelectual

llustracdo 1: Organograma dos tribunais judiciais de 1.2 instancia®

8 Também fazem parte dos tribunais da 12 instancia os julgados de paz, organismos que se regem por regras
préprias e que, por simplificacdo, ndo referimos.
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6. Estudos prévios | — Indicadores de desempenho

A literatura sobre avaliacdo de tribunais divide-se em dois grandes circulos: aquela que
se limita a anélise de indicadores de desempenho, e a que os integra em modelos baseados em
técnicas de fronteira, das quais a mais recentemente recomendada é o DEA.

Dividimos a revisao da literatura nesses dois temas, separando ainda dentro de cada um

a analise internacional do percurso ocorrido em Portugal.

6.1. Indicadores de desempenho recomendados internacionalmente

Sdo muitos os KPIs internacionalmente recomendados para avaliar o desempenho dos
tribunais. Reportaremos, no essencial, aos elencadas pela CEPEJ (CEPEJ, 2008a) (CEPEJ,
2008b) (Fabri e Carboni, 2013), dividindo-0s entre quantitativos e qualitativos. Os KPI de
nivel quantitativo estdo estabelecidos na literatura, mas os indicadores de qualidade ainda n&o
séo uniformemente aceites.

Nos indicadores quantitativos distinguimos entre enddgenos e exdgenos, conforme

apurados apenas com dados do sistema ou remetendo para o seu exterior.

6. 1. 1. Indicadores quantitativos endégenos

Estes indicadores podem ainda ser subclassificados conforme os dados que utilizam.

Assim:

e Processos ou atos processuais / tempo:

a) Caseload ou soma de processos entrados durante um ano e dos processos pendentes
no inicio do ano;

b) Total de processos entrados e findos durante um ano;

c) Total de processos pendentes no final do ano civil (CEPEJ 2008b).

d) Duracéo dos processos, ou resolution time®.

e) Duracdo dos atos e inatividade® **.

9 Ha quem considere resolution time medida de qualidade (Falavigna et al., 2015), mas tal concecdo é fruto de
uma visdo burocratica; é medida de quantidade.
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e Processos / processos:

a) Clearance rate ou taxa de resolucdo processual (racio entre os processos findos num
ano e 0s processos iniciados nesse mesmo ano);

b) Descongestionamento ou turnover (racio entre os processos findos num ano e os
pendentes no final desse mesmo ano);

c) Taxa de congestdo (racio entre os processos pendentes no inicio dum ano e os findos
nesse Mesmo ano);

d) Backlog rate ou taxa de eficiéncia (racio entre os processos findos num ano e a soma
dos iniciados com os pendentes no inicio do ano);

e) Disposition time (365 / turnover);

f) Backlog resolution (365 / taxa de congestdo; corresponde ao nimero de dias

necessarios para resolver os processos pendentes no final do ano).

Para o legislador portugués, processos pendentes em atraso (backlog) sdo aqueles que
apresentam uma duracdo que ultrapassa o valor mediano da duracdo global de cada tipo de
processo, relativamente ao ano de referéncia de 2010 (Cfr. Portugal. Governo. Ministério da
Justica. Gabinete do Ministro, 2011).

Nos universos com muitas pendéncias, como o portugués, é ainda recomendada a
adoc¢do de indicadores distinguindo os processos “novos” (incoming cases) dos “velhos” (old
cases), correspondendo estes Gltimos aos que transitam do ano anterior.

a) Racio processos “novos” findos / processos “novos” iniciados (indica velocidade de
resolugcdo, com maximo de 1);

b) Racio processos “velhos” findos / processos pendentes no final do ano (indica
resolucao dos casos “velhos”, com maximo de 1);

c) Processos resolvidos em menos de 1 més, 1-3 meses, 4-5 meses, 7-12 meses, 1-2
anos, 2-3 anos, 3-5 anos e mais de 5 anos (CEPEJ, 2008b).

10 Essencial ao teste de uma eventual segmentacdo da tramitagdo processual, de que sdo exemplos os Tribunais
de Circulo e os assessores ou gabinetes de apoio aos juizes.

11 Os periodos de inatividade ou espera dos servi¢os sao de especial relevo: em principio, mais facilmente se
eliminam que aqueles em que 0s servicos operam.
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« Processos ou atos processuais / agente'? *3:

a) Total de processos entrados ou resolvidos / juiz, ou case per judge (CPJ indicator);
b) Total de processos entrados ou resolvidos / funcionério;
c) Efficiency rate (ER indicator) (r&cio entre o total dos processos findos num

determinado tribunal e o total de juizes/funcionarios que os processaram).

¢ Processos de cobranca monetéria / cumprimento:
a) Percentagem do pedido recuperado (execuc¢oes, reclamacdes de créditos);

b) Tempo que demorou a recuperacao.

6. 1. 2. Indicadores quantitativos exdgenos

Por sua vez, as medidas exdgenas usualmente apuradas sao:

¢ Populacao / processos:

a) Taxa de litigancia (processos entrados por 1 000 habitantes).

e Despesa / processos ou atos processuais ou agentes:
a) Despesa / tribunal, juizes, funcionarios, juizo, espécie processual, processo,

diligéncia.

6. 1. 3. Indicadores qualitativos

Para avaliacdo da qualidade da atividade dos tribunais existem na literatura dois tipos de
proposta, conforme atentam em indicadores processuais ou extra-processuais. De natureza
extra-processual, elenca-se a declaragéo rigorosa de eventuais atividades paralelas, a definigéo
de um método de distribuicdo dos processos, o funcionamento eficaz do controlo das queixas
e a satisfacdo do utente. Para o OPJ, este ultimo indicador ndo deve ser usado tal qual, antes
se falando em satisfagdo das “expectativas relativas a justi¢a” (Santos, B.S., 2005, p. 65). Mas
para a CEPEJ é consensual a sua utilizacdo (CEPEJ, 2010).

12 Sempre considerado em termos de percentagem do trabalho a tempo integral (CEPEJ 2008b, ponto 19).
13Para Garoupa (2011) sao indicadores pouco sofisticados, dada a endogeneidade destas estatisticas. A sua
adocdo exclusiva sera erro metodolégico: a morosidade atua como um custo ou um fator dissuasor da procura de
tutela judicial, e portanto a sua reducdo é fator de crescimento da procura.
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Entre as medidas de qualidade de natureza processual existe a defendida por Posner,
2000, correspondente ao nimero de citagdes por outros tribunais. E solugdo mais adequada
aos sistemas anglo-saxénicos, que adotam a regra do precedente. Nos sistemas continentais,
apenas podera funcionar relativamente aos tribunais cujas decisdes sdo publicadas®*.

A hipbtese mais corrente é a contabilizacdo do numero de vezes que o sentido da
sentenga é alterado pelos tribunais superiores (Garcia et al., 2008, p. 38, Posner, 2005, p.
1271, Rosales-L6pez, 2008). Sem mais, é solucdo que enquista a jurisprudéncia, aumentando
significativamente o seu conservadorismo®. Mas impor-se-a uma sua versdo reduzida. Com
efeito, a Comissdo Europeia para a Eficacia da Justica recomenda que se distinga entre
processos que terminam por decisdo de mérito, com completa apreciacdo do caso, dos
restantes (CEPEJ 2008b EUGMONT 3a). Nesse sentido, podem compensar-se métricas
exclusivamente quantitativas com uma taxa de reversio'® ou reversal rate apenas incidente
nas questdes processuais. A fim de operacionalizar esta proposta sem alteracdo nos meios,
outro remédio ndo temos sendo propor que os relatores dos acdrdaos classifiqguem a natureza
do fundamento da sua decisdo. Tal classificacdo tera natureza administrativa, ndo incluida na
decisdo judicial. Sera mais um encargo administrativo, a acrescer a sumarizacdo. Mas do
ponto de vista global do sistema, é encargo significativamente menor que o da classificacdo
da complexidade de todos os processos pendentes na 1?2 instancia, nos termos da solucao
implementada em Espanha. A proposta contém um efeito secundario benéfico. O indice-
padrdo de eficiéncia atualmente aplicado na 22 instdncia (90 processos/ano (Conselho
Superior da Magistratura, 2009) ndo distingue quanto ao conteldo da decisdo. Passariamos a
dispor de um indicador.

6. 1. 4. Simplificacdo da informacdo proveniente dos indicadores

A simplificacdo da informacdo obtida através dos KPIs poder-se-4 realizar utilizando
as medidas de estatistica descritiva de localizacdo e dispersdo: média, mediana'’, variancia,

desvio-padréo e coeficiente de variacdo, ordenando-as posteriormente conforme os resultados.

14 Neste momento, e infelizmente, apenas as decisfes dos tribunais superiores sdo publicadas em Portugal. N&o
podemos deixar de aqui deixar a nossa incompreensdo quanto a auséncia da publicacdo das decisGes dos
tribunais da 12 instancia. Seria medida com impacto positivo na seguranca juridica, e sem custos financeiros de
relevo.

15 ““... reversal rate and creativity are likely to be positively correlated...” (Posner 2005, p. 1277).

16 Incluimos nesta expressdo todas as formas de nao confirmacédo da decisdo da 1? instancia.

17 Medida cujo principal interesse radica na ndo consideracdo de outliers (observacfes radicalmente diferentes
do resto da base de dados, geradas por erros de mensura¢do ou fatores extraordinarios).
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Sempre com as habituais cautelas associadas a tais medidas. Por exemplo, a média néo
deve ser considerada exclusivamente, sem a varidncia ou o desvio padrdo. E quanto a
resolution time, apenas a consideracdo individual é capaz de evitar violagbes do prazo

|18

razoavel™. Note-se ainda que para 0 mesmo efeito as estatisticas devem incluir a tramitacéo

processual anterior & remessa aos tribunais.

6. 2. Indicadores de desempenho abordados em Portugal

Em Portugal os principais estudos de avaliagdo da eficiéncia dos tribunais com base em
KPIs sdo do Observatdrio Permanente da Justica (Santos et al., 2005), e do Ministério da
Justica, vertido para lei no ano de 2013.

Entretanto, o Hay Group (2002), e a Associacao Sindical dos Juizes Portugueses (2007),
ensaiam a agregacdo de alguns indicadores de desempenho construindo tabelas de avaliagao,
sem recurso explicito a métodos de fronteira.

Percorreremos brevemente cada uma das propostas.

A latere, faremos uma incursdo no estudo de Martins (2009) “A provisdo de servicgos
publicos de resolucdo judicial de litigios: analise econémica do sistema judicial portugués”.
Utilizando as classicas técnicas de regressdo, Martins testou hipdteses sobre varidveis da
produtividade judiciaria ndo discriciondrias, externas ao sistema. Ndo podendo, por esta
razdo, contribuir diretamente para a construcdo de indicadores de desempenho, é referéncia

incontornavel para qualquer estudo da atividade dos tribunais portugueses.

6. 2. 1. O estudo do Observatdrio Permanente da Justica (OPJ)

O Observatério Permanente da Justica debrucou-se sobre a gestdo da carga processual
de um dos intervenientes no sistema, o juiz (Santos, 2005).

Utilizou a medida tempo para definir a carga processual expectavel por juiz. Baseando-
se numa amostra de 972 processos, aleatoria dentro da ponderacao de cada espécie processual,

apurou o tempo despendido com cada ato tipificado do juiz.

18 V. art. 6 da Convencdo Europeia dos Direitos do Homem.
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Mas avaliarmos um sistema ou 0s seus operadores pelo tempo dos seus atos*® pressupde
uma rigorosa especificacdo funcional, dificilmente defensavel na &rea da justica. E
naturalmente sustentavel a indagacdo das melhores praticas através de instrumentos
estatisticos?®, mas néo mais.

E utilizagdo da medida tempo do juiz ndo incentiva a eficiéncia total. Pois parte do
principio que ndo lhe incumbe controlar o tempo total dos processos, quer seja composto de
atos proprios, quer dos demais intervenientes®’. Ora é a propria lei portuguesa que desmente
este pressuposto, colocando na responsabilidade do juiz a gestdo da duragéo do processo?.

Alias, a expressdo internacionalmente adotada como medida do trabalho do juiz, o case
weight, opera, como o préprio nome indica, relativamente a cada espécie processual, e ndo
relativamente a cada ato?’.

Com efeito, ndo se poderdo conceber os fendmenos humanos atinentes a causa publica
sem lideranca e correspondente responsabilidade. Incluido neste rol o processo judicial, e 0
sistema no seu todo®* (Prata, 2013a), ser4 o juiz o responsavel pela duracdo do processo,
qualquer que seja a fase do mesmo, sem prejuizo, naturalmente, de diferentes graus conforme
intervenha isoladamente ou apenas como instancia de controlo.

Alids, as dificuldades que decorrem da opcdo metodoldgica do OPJ sdo patentes no
préprio estudo: “O trabalho concreto, quotidiano, do juiz depende da capacidade e eficiéncia
de movimentacdo dos processos por parte da secretaria. O que significa que o volume de
trabalho do juiz pode ser um volume de trabalho “virtual” sem tradugdo pratica.” (p. 474).
“No entanto, para a presente analise, optamos por considerar aqueles actos que sao
praticados ou em que em intervém conjuntamente varios intervenientes (como, por exemplo, a
audiéncia final) ou a tentativa de concilia¢do), como praticados pelo interveniente que tem

competéncia para a eles presidir, ou seja, pelo Juiz.” (nota 215 da p. 346).

19 Ou, analogamente, pelo seu nimero e tipo.

20 A final, configuramos uma hipétese de trabalho que classifica os atos praticados como resultado de segunda
linha e os processos findos como resultado ultimo, utilizando o modelo DEA em etapas, a fim de localizar as
boas praticas.

21 A capacidade do juiz de captar e/ou formar os melhores funcionérios é facto referido na literatura norte-
americana (Solum 2004, p. 1397), mas sera fenémeno com apreciagdo universal, e ndo vemos como nao podera
deixar de ser considerado.

22 Cfr. art. 6 do Codigo de Processo Civil, aprovado pela Lei n.° 41/2013, de 26/06. O anterior Cédigo continha
norma analoga, embora de menor densidade (art. 265, n.° 1, do Cdédigo de Processo Civil, na redacdo do
Decreto-Lei n.° 329-A/95, de 12/12, e do Decreto-Lei n.° 180/96, de 25/09).

23 Sobre o conceito de case weight, consultar v.g. McMillan, James, Temin, 2009.

24 N&o obstante, sobre as dificuldades da aplicacdo do conceito de lideranca aos tribunais, v. Grilo, 2013, e
Prata, 2013a.
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Nestes termos, pensamos que serd de rejeitar a proposta do OPJ. Sem prejuizo do
extraordinario valor da obra na doutrina portuguesa, pela sua inovagdo, profundidade

analitica, e densa aplicacdo de medidas quantitativas a um universo a elas arredio.

6. 2. 2. Os VRPs (Valores de Referéncia Processual)

A mais recente proposta de avaliagdo da eficiéncia dos tribunais ¢ do Ministério da
Justica portugués: foi vertida no Despacho ministerial n.° 9961/2010, mais tarde aperfeicoada
por Gongalves (2012), e finalmente plasmada em diploma legislativo através da Lei da

Organizacéo do Sistema Judiciario de 2013. Nos seus termos?, cada tribunal definira os seus

25 Cfr. arts. 90 e 91, Lei 62/2013 de 26.08 (com entrada em vigor indexada ao inicio da producéo de efeitos do
decreto-lei que aprovou o Regime de Organizagdo e Funcionamento dos Tribunais Judiciais (cfr. artigo 188/1),
ou seja, 1 de setembro de 2014 (cfr. artigo 118° do Decreto-Lei n.° 49/2014, de 27 de marco)):

“Artigo 90.° (Objetivos estratégicos e monitorizacao)

1 — O Conselho Superior da Magistratura e o Procurador-Geral da Republica, em articulagdo com o membro
do Governo responsavel pela area da justica, estabelecem, no &mbito das respetivas competéncias, objetivos
estratégicos para o desempenho dos tribunais judiciais de primeira insténcia para o triénio subsequente.

2 — As entidades referidas no nimero anterior articulam, até 31 de maio, os objetivos estratégicos para o ano
judicial subsequente para o conjunto dos tribunais judiciais de primeira instancia, ponderando os meios afetos,
a adequacdo entre os valores de referéncia processual estabelecidos e os resultados registados em cada
tribunal.

3 — A atividade de cada tribunal é monitorizada ao longo do ano judicial, realizando-se reunifes com
periodicidade trimestral entre representantes do Conselho Superior da Magistratura, da Procuradoria -Geral
da Republica e do servico competente do Ministério da Justica, para acompanhamento da evolugdo dos
resultados registados em face dos objetivos assumidos, com base, designadamente, nos elementos
disponibilizados pelo sistema de informacgao de suporte a tramitagéo processual.

4 — Os valores de referéncia processual reportam-se a valores de produtividade calculados em abstrato por
magistrado e sao revistos com periodicidade trianual.

5 — O indicador a que se refere o nimero anterior pode ser estabelecido de forma Unica para todo o territério
nacional ou assumir especificidades para as diferentes comarcas.

6 — Pode ser definido, por decreto-lei, um sistema de incentivos para os tribunais judiciais de primeira
instancia que ultrapassem significativamente os valores de referéncia processual estabelecidos.

Artigo 91.° (Defini¢do de objetivos processuais)

1 — Tendo em conta os resultados obtidos no ano anterior e os objetivos estratégicos formulados para o ano
subsequente, o presidente do tribunal e o magistrado do Ministério Publico coordenador, ouvido o
administrador judiciario, articulam propostas para os objetivos processuais da comarca e dos tribunais de
competéncia territorial alargada, ali sediados, para o ano subsequente.

2 — As propostas a que se refere o nimero anterior sdo apresentadas, até 30 de junho de cada ano,
respetivamente ao Conselho Superior da Magistratura e ao Procurador- -Geral da Repuiblica, para
homologacao até 31 de agosto.

3 — Os objetivos processuais da comarca devem reportar -se, designadamente, ao nimero de processos findos e
ao tempo de duracéo dos processos, tendo em conta, entre outros fatores, a natureza do processo ou o valor da
causa, ponderados os recursos humanos e os meios afetos ao funcionamento da comarca, por referéncia aos
valores de referéncia processual estabelecidos.

4 — Os objetivos processuais da comarca ndo podem impor, limitar ou condicionar as decisfes a proferir nos
processos em concreto, quer quanto ao mérito da questdo, quer quanto a opgdo pela forma processual
entendida como mais adequada.

5 — Os objetivos processuais da comarca devem ser refletidos nos objetivos estabelecidos anualmente para os
oficiais de justica e ser ponderados na respetiva avaliagao.
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objetivos anuais em funcdo dos recursos humanos e os meios afetos ao funcionamento da
comarca. Os objetivos incluem necessariamente dois KPIs: o nimero de processos findos e a
sua duracdo. Quanto ao numero de processos findos, terdo por padrdo os Valores de
Referéncia Processual (ou numero expectavel de processos findos anualmente por cada juiz,
v. Portugal. Governo. Ministério da Justica, 2012):

Tabela 1: Valores de Referéncia Processual

Familia e Menores 733
Trabalho 772
Gl Civel 224
Gl Civel (com a matéria da familia e menores) 360
Gl Civel (que tramite execuc¢des) (execu¢des ndo contabilizadas) 204
MI Civel (que nédo tramite execucdes) 700
M1 Civel (que tramite execugdes) 800
Pl Civel 1350
Meédia e Pequena I Civel (sem execucdes) 800
Meédia e Pequena | Civel (com execugdes) 900
Gl Criminal 70

MI Criminal (matéria da grande e da média instancia) 500
MI Criminal (apenas matéria da média instancia) 500
Meédia e Pequena Instancia Criminal 690
Pequena Instancia Criminal 1065
Insténcia Criminal (grande, média e pequena insténcia) 690
Instrugdo Criminal 150

Inquéritos Penais (MP)

Juizes em afetacdo exclusiva ao julgamento por tribunal coletivo em matéria penal 70
Competéncia genérica (que tramite execucoes) 800
Competéncia genérica (que nédo tramite execucdes) 550
Competéncia genérica (matéria da média e pequena instancia e familia e menores) 850

Juizos de execucao 6500

6 — Os objetivos processuais da comarca devem ser ponderados nos critérios de avaliacdo dos magistrados nos
moldes que vierem a ser definidos pelos respetivos Conselhos.”.
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Comércio 200

Para além deste KPI numero de processos findos, impde a lei que se assegure a

inexisténcia de discrepancias entre os tempos de resolucdo de processos andlogos, ou seja,
que se adote o KPI duracéo dos processos®, ndo se indicando valores de referéncia para este
efeito?” %,
Os VRPs foram obtidos apds a ordenacdo dos dados relativos a média do nimero de
processos findos por juiz, num periodo de 3 anos, conforme o tipo de tribunal. Correspondem
aos valores registados pelo altimo tribunal do primeiro terco da lista respetiva ordenada por
ordem decrescente. Equivalem a adogdo do critério do percentil 66,67% do KPI processos
findos por ano, dada a desconsideragdo do ultimo tergo, por “corresponder, em regra, a
tribunais em que o nimero de processos recebidos ndo permite que o nimero de processos
findos seja superior (um juiz que recebe 500 processos ndo podera findar 700)”(Portugal.
Governo. Ministério da Justica, 2012). Nao foram considerados todos os processos findos,
mas apenas as “espéecies consideradas relevantes” (Portugal. Governo. Ministério da Justica,
2012)%,

A metodologia adotada compreende o Normative Method e o Delphi Method. O
Normative Method analisa tribunais com carateristicas analogas e dai retira a carga adequada
expectavel para cada tipo. No caso, foi considerado extensivamente, ou seja, tendo em
consideracdo todo o universo, ndo apenas uma amostra. O Delphi Method recorre a
entrevistas com os intervenientes no sistema, e foi também utilizado para definir os VRPs dos
juizos de instrucdo criminal, de comércio, e de execucdo™.

Oriundas do Conselho Superior da Magistratura surgiram propostas de varias corre¢des
ao método utilizado no apuramento dos VRPs: a consideracdo de mais espécies processuais e

de um intervalo de desempenho (admitindo uma flutuacdo de 5% nos seus limites minimos e

26 O que j& se mostrava previsto no Despacho 9961/2010, e em documento da CEPEJ desde 2008 (CEPEJ 2008
1.B.3).

27 Nesta sede, vislumbra-se como possivel o recurso a definicdo de processos pendentes em atraso (backlog) do
Despacho 7878/2011: sdo aqueles que apresentam uma duracdo que ultrapassa o valor mediano da duracdo
global de cada tipo de processo, relativamente ao ano de referéncia de 2010 (Cfr. Portugal. Governo. Ministério
da Justica. Gabinete do Ministro, 2011).

28 Naturalmente, impde-se que este modelo absorva uma margem equivalente a meio desvio padrdo (Garcia et
al., 2008, p. 94). Tal folga permitira incorporar o impacto dos diversos operadores no processo. E ndo propomos
mais porque, sendo a judicatura uma carreira de forte pendor burocratico, € menor a variancia que noutros
desempenhos humanos (Posner 2005, p. 1264). Essencial é a adogdo de um intervalo na configuracdo de
quaisquer objetivos de desempenho das organizagdes e/ou dos seus agentes.

29 O que motivou criticas da ASJP no seu Parecer (Associacdo Sindical dos Juizes Portugueses, 2013).

30 Sobre estas diferentes metodologias, v. Santos, 2005, p. 535.
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méximos) (Igreja Matos, 2012), a sua aplicacdo apenas a universos efetivamente analogos™, e
a inclusdo de variaveis regionais (Conselho Superior da Magistratura, 2012).

6. 2. 3. O estudo do Hay Group

Foi em 2002 que apareceu a primeira tentativa de agregacdo de indicadores de
desempenho dos tribunais em Portugal. E do Hay Group, e identificou as variaveis
condicionadoras do volume de trabalho dos magistrados judiciais agrupando-as em quatro
categorias essenciais. S&o elas:

a) Categoria técnica ou complexidade de processos: corresponde ao case weight (que
inclui a espécie, numero de arguidos, crimes, testemunhas, volumes, tipo de processo, a
existéncia de pedido civel ou instrucdo prévia);

b) Capacidade instalada ou horas de trabalho disponiveis;

¢) Organizacdo (inclui o contributo dos funcionarios, dos assessores, nimero de salas de
audiéncia, existéncia de gabinete proprio e exclusivo do magistrado, disponibilidade de meios
de gravacdo, reproducdo e de videoconferéncia, nimero médio de horas por semana
despendido em deslocacdes, e uso da tecnologia); e

d) Humana ou experiéncia do magistrado (que inclui idade e antiguidade na jurisdicéo e
juizo).

Baseando-se na analise de processos penais, atribuiu coeficientes de ponderacdo as
categorias a), c) e d), e definiu patamares de desempenho conforme as variaveis presentes.

Para medir a varidvel a) (complexidade processual), pontuaram-se as espécies
processuais conforme os tempos médios exigidos para a sua tramitacdo*?. Cada ponto
corresponde a 50 minutos de trabalho em média*. Para exemplo, vertemos aqui as
pontuacdes dos processos tramitados nos juizos de competéncia genérica®*:

Tabela 2: Pontuacdes dos processos penais tramitados nos juizos de competéncia genérica de

acordo com o Hay Group (2002)

3« . tribunais com competéncias iguais (material e territorial), dotados de idénticas condicdes materiais e

servindo populagdes com idéntica estrutura demogréfica, por exemplo.”.

32 Neste ponto, aplicar-se-ia a critica da indefensabilidade de uma rigorosa especificagcdo funcional na area da
justica, mas tal especificacdo é matizada pela aplicagdo das demais variaveis.

33 Informacé&o disponibilizada noutro estudo, o da Associagdo Sindical dos Juizes Portugueses (2007).

34 O estudo do Hay Group abrange ainda as espécies processuais dos Tribunais de Instrucdo Criminal, das Varas
e dos Tribunais da Relagéo.
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Primeira Insténcia (competéncia genérica) - espécies processuais

penais Pontos
Singular 7
Coletivo 7
Sumario 2
Sumarissimo 1
Abreviado 3
Transgressao 1
Contraordenacao 4
Instrucéo 8

Quanto a varidvel b) (horas de trabalho), concluiu-se que explica 89% do resultado
final, e assumiu-se que eram 40 horas como regra geral, 18 horas para a Competéncia
Genérica e 25 horas para as Varas Mistas.

Da variavel c) (organizacéo) concluiu-se que o indice mais importante é o contributo da
seccdo, e da variavel d) (experiéncia), a antiguidade no juizo. Estas duas variaveis foram
reunidas num unico coeficiente, com os seguintes valores:

Tabela 3: Coeficientes das variaveis contributo da seccdo e antiguidade no juizo de acordo com o Hay
Group (2002)

Contributo da Seccao
Coeficiente
Pouco ou moderado Muito
=0u<2anos 0,85 0,90
Antiguidade
> 2 anos 0,95 1,05

A formula de contingentacéo processual é dada pelas seguintes equacdes:
Pontos (juizos criminais) = 2064*Coeficiente
Pontos (competéncia genérica) = 929*Coeficiente

Pontos (vara mista) = 1300*Coeficiente

Tudo considerado, os tribunais de competéncia genérica deverdo completar anualmente

0s seguintes pontos:
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Tabela 4: indices de desempenho dos juizes de competéncia genérica de acordo com o Hay Group

(2002)
. ] . Contributo da Seccéo
Tribunal de competéncia genérica
Pouco ou moderado Muito
o =ou<2anos 800 840
Antiguidade
> 2 anos 890 980

Exemplifiqguemos a aplicacdo dos critérios: imagine-se um juiz em fun¢ées num juizo
criminal com funcionérios muito competentes, mas com experiéncia inferior a 2 anos: a tais
condicBes nas variaveis Organizacdo, d), e Experiéncia, d), corresponde o coeficiente 0,9.
Determina o estudo que o patamar adequado de desempenho nos juizos criminais se obtém
pela formula 2064*coeficiente. Sendo o coeficiente no caso 0,9, o indice de desempenho
concreto € 1858. Agora configure-se que nesse tribunal entram anualmente 200 processos
comuns e 400 abreviados. A cada processo comum correspondem 7 pontos, e a cada
abreviado 3. Concluimos gue o juiz tem uma carga anual de 2600 pontos, superior em 40% ao
patamar adequado.

Defende-se, no entanto, que os resultados devem ser ponderados com outros fatores néo
atendidos no estudo, como o nimero de processos entrados e sua complexidade, movimentos
judiciais extraordinarios, a colocacdo prematura em tribunais de elevada pendéncia e o

absentismo por doenca e as licengas de maternidade.

6. 2. 4. O estudo da Associacdo Sindical dos Juizes Portugueses

O estudo da ASJP (Associacdo Sindical dos Juizes Portugueses, 2007) retomou a
metodologia da proposta do Hay Group estendendo-a aos processos civeis, assim se reunindo
uma férmula de contingentacdo processual global.

Para expressar a complexidade destes processos ou case weight, concluiu pelas

seguintes pontuacoes:

Tabela 5: Pontuagdes dos processos civeis de acordo com a ASJP (2007)

Espécies processuais civeis Pontos

Recuperacdo de empresas e faléncias 21
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Inventarios 9
Divorcio 6 (3 até despacho saneador e 3 ap0s)
Procedimentos cautelares 4
Acoes Especiais 4
Acdes Ordinarias 8 (4 até despacho saneador e 4 apds)
Acles Sumarias 7

Acles Sumarissimas
Execugdes sumarias
Execugdes ordinérias
Execucdes comuns

Outros processos civeis

A A P DD DN O

Tutelares civeis

Conjugando as pontuagOes processuais com o coeficiente 2064 supra indicado,
correspondente ao tempo de trabalho a tempo integral, concluiu existirem 4 indices

personalizados de juizes:

Tabela 6: Indices de desempenho dos juizes de acordo com a ASJP (2007)

indice do juiz Pontos
1 1750 ( 2064*0,85)
2 1850 ( 2064*0,90)
3 1960 (2064*0,95)
4 2170 (2064*1,05)

6. 3. O estudo de Borowczyk Martins

Neste trabalho intitulado “A provisdo de servi¢os publicos de resolucdo judicial de
litigios: analise econdémica do sistema judicial portugués” (2009), Martins testou hipoteses
sobre variaveis da produtividade judiciaria externas ao sistema. Mas a sua obra ndo podera
deixar de ser tida em consideragdo como pano de fundo de qualquer ensaio sobre o
desempenho dos tribunais.

Analisando dados portugueses de 2001, concluiu que o fenomeno da endogeneidade
estd presente na producdo de servicos judiciais. Usando as cléssicas técnicas de regressao,
verificou uma correlacdo positiva elevada entre a carga judicial média e a produtividade

judicial media ao longo do tempo na 1.2 instancia do sistema judicial.
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Confirmou a influéncia negativa da formalidade no relacionamento entre os
intervenientes do sistema (as partes, os advogados, os solicitadores, os registos e notariado,
etc...) na produtividade judicial. O grau de formalidade foi indicado por dois proxies:
dimensdo da oferta de procuradoria e densidade populacional.

Por outro lado, verificou que o grau de desenvolvimento econémico, medido pelo PIB
per capita, contribui positivamente para a eficiéncia produtiva dos tribunais.

Sem embargo, o autor conclui que “com excepcdo da teoria da endogeneidade da
produtividade judicial, ha poucos resultados empiricos robustos sobre a producdo de
servicos judiciais e que, do ponto de vista tedrico, ndo existe ainda uma teoria unificadora
sobre os factores que condicionam a producdo de servigos judiciais ou sobre o
comportamento dos juizes”. Esta conclusdo sera retomada no ambito da discussdo dos

pressupostos do modelo por nés adotado.
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7. Estudos prévios Il - Eficiéncia e Data Envelopment Analysis (DEA)

Conforme relatado supra, o debate sobre a eficiéncia dos tribunais em Portugal
circunscreveu-se, até 2014, a procura dos melhores indicadores de desempenho, sua
agregacédo em tabelas prevendo um leque reduzido de combinagdes de recursos e outcomes, e
analise através de técnicas de estatistica descritiva e indutiva. O que nos situa num patamar
ainda artesanal da gestdo. Sem ddvida que é um passo importante no judiciario, com uma
funcdo de tdo dificil especificagdo. Mas enunciar o que pode ou deve ser medido pouco
adiantara em termos de operacionalizacdo de um sistema integrado de avaliacdo da eficiéncia
de uma organizacdo, suas unidades e seus agentes, que tenha em consideracdo uma
multiplicidade de combinacdes de recursos e de outcomes. E esse outro passo proporemos.
Faremos a agregacdo dos KPIs escolhidos através da utilizacdo do DEA, ou data envelopment
analysis, método que por ora julgamos mais adaptado a analise do judiciario que a tradicional
estimacdo de funcdes de producéo.

Mas antes de explanarmos a metodologia proposta impde-se recordar a nocdo de
eficiéncia, o que significa a sua avaliagdo através de modelos de fronteira, e rever a literatura

neste ambito.

7. 1. Métodos de avaliacdo da eficiéncia através do modelo de fronteira

Define-se eficiéncia de uma organizacdo como raz&@o entre os recursos utilizados e 0s
resultados atingidos, ou inputs e outputs®>.

Mede-se de duas formas, conforme a orientacdo do calculo: fixado o output desejado,
averigua-se qual o menor nivel de input necessario para o atingir (orientacdo aos inputs); ou,
pelo contrério, procura-se o nivel maximo de output com um dado limite de input (orientacdo
aos outputs).

No caso mais comum de uma organizacao cuja producdo combina varios inputs com
varios outputs, a eficiéncia pode representar-se como uma distancia a uma fronteira. Cada
ponto na fronteira corresponde ao valor maximo de pelo menos um output produzido a partir

de um dado valor de inputs. Ligando cada ponto através de segmentos de reta (no caso nao

35 Os termos input e output traduzem-se por insumo e resultado respetivamente. Mas 0 termo insumo nao é
utilizado de forma corrente. E 0 uso dos termos input e output propagou-se na literatura deste &mbito. Por isso 0s
adotamos.
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paramétrico) ou através da especificacdo de uma funcdo matematica (no caso paramétrico),
obtém-se uma funcéo de produgdo empirica.

Para ser avaliada neste contexto, impfe-se que a unidade produtiva seja centro de
deciséo ou decision making units (DMUSs), ou seja, que disponham de autonomia na utilizacao
de recursos para providenciar servicos a terceiros. Os tribunais sdo um exemplo evidente, mas
no ambito judiciario também sera possivel comparar paises, desde que os dados sejam
homogéneos e consistentes.

Considere-se na llustracdo 2 uma representacédo grafica de varias unidades de producao

(e.g. tribunais) produzindo dois outputs (e.g. total de processos declarativos e executivos) e
utilizando os mesmos recursos.

Output 2

Output 1

llustracdo 2: Representacdo gréafica de vérias unidades de producgdo produzindo dois outputs e
utilizando os mesmaos recursos (fonte: Garcia-Rubio et al., 2010)

Os tribunais A, B e C estdo na fronteira e apresentam combinagdes eficientes dos dois
outputs 1 e 2, pois ndo é possivel aumentar um dos outputs sem piorar outro®. Estes tribunais
dizem-se eficientes segundo Pareto-Koopmans. Aquém da linha, que representa o benchmark,
ficam todas as unidades ineficientes (neste caso E e F).

36 Ou, no caso de orientacdo ao input: diminuir um deles sem aumentar outro.
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Como a eficiéncia é uma medida relativa na DEA, ela varia entre 0 e 1 ou entre 0 e
100%, valor denominado score. As unidades situadas na fronteira ttm um score de 100%, as
aquém dela inferior.

Os tribunais E e F sdo ineficientes porque com 0s mesmos recursos podem aumentar 0s
dois outputs simultaneamente. Com efeito, os tribunais com 0s mesmos recursos mas situados
na fronteira apresentam valores bastante mais elevados de outputs. A medida de ineficiéncia
de E e F é a sua distancia radial (sequindo a linha a tracejado) a fronteira, até aos pontos E’ e
F’, que sdo, respetivamente, os seus pares (peers) imaginarios.

O ponto D encontra-se na fronteira, mas ndo é eficiente do ponto de vista Pareto-
Koopmans. Diz-se que o ponto D tem eficiéncia débil (weak efficiency): apesar de se
encontrar na fronteira (e ter um score de 100%), ndo maximiza todos os outputs. E possivel
aumentar o output 2 mantendo o nivel do output 1. A distancia entre D e C corresponde a
folga de D (medida n&o radial), ou seja, a producdo em falta até atingir a eficiéncia forte.

Na llustracdo assumimos que no calculo da eficiéncia pretendemos maximizar outputs
face aos inputs consumidos, adotando a orientacdo aos outputs. A perspetiva podia também
ser a de minimizar os inputs usados na producdo de um dado conjunto de outputs, ou seja, a

orienta¢do aos inputs.

Os métodos de estimacdo da fronteira de eficiéncia classificam-se em dois tipos,
paramétricos e nao-paramétricos, conforme configuram a respetiva fronteira. Os métodos
paramétricos implicam a definicdo a priori da forma funcional da fronteira, sendo por isso
mais exigentes. Discriminam no modelo a variavel do erro, separando-o da ineficiéncia. Os
métodos ndo-paramétricos ndo dependem da especificacdo da forma funcional: comparam
cada unidade com o0 grupo em que se insere, assim evitando parametros tedricos e
eventualmente afastados da realidade.

A escolha por um ou outro método dependera da natureza dos dados disponiveis e dos
resultados pretendidos.

Na avaliacdo do setor publico estabeleceu-se o método ndo paramétrico Data
Envelopment Analysis (DEA): v.g. escolas (Portela et al., 2011, 2013), hospitais (Ferrier e
Trivitt, 2012), bancos (Portela e Thanassoulis, 2003). A sua aplicacdo aos tribunais tem vindo
a ganhar relevo (Gomes e Guimardes, 2013), pois produz medidas agregadas de eficiéncia
relativa utilizando mdaltiplos inputs e outputs sem necessitar da indicacdo de precos e
admitindo a andlise de fatores ndo discricionarios. Implica apenas que as unidades a comparar

sejam homogéneas, ou seja, que se dediquem aos mesmos fins produzindo outputs
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semelhantes e utilizando meios ou inputs similares. Iremos por isso abordar o0 modelo DEA

com mais detalhe.

7. 2. Modelo DEA

A metodologia do Data Envelopment Analysis (DEA) surge na literatura como uma
forma de agregar indicadores de desempenho individual e obter medidas de desempenho
agregado. A medida de desempenho implicita na analise através do DEA é uma medida de
eficiéncia.

Para indicar a eficiéncia relativa de um conjunto de unidades de produgédo, o DEA
calcula um réacio entre outputs agregados e inputs agregados de cada unidade e compara-0
com o racio obtido para as restantes unidades (Charnes et al., 1978). A agregacao dos inputs e
outputs é feita através da atribuicdo de pesos a cada um, sob duas condi¢des: nenhum peso
pode ser negativo e o resultado da eficiéncia ndo deve ser maior que a unidade.

Considerando todos os inputs e outputs de uma organizacdo, o DEA expressa a
maximizacdo do quociente entre a soma ponderada dos outputs e a soma ponderada dos
inputs. A formulacdo matematica genérica do DEA pode ser descrita como se apresenta na
equacdo 1, onde se pressupdem n unidades a ser avaliadas (j=1,...n), s outputs (r=1,...s) e m

inputs (i=1,...m)%":

— Ei: 1u ¥
Max Py = T Lok

Equacdo 1: Férmula matematica genérica do DEA

Tim lu, ¥y

=1
EEH: 1 L‘[X[J—'

sujeito a Py =

v, =0

37 E:

Y a variavel dos diversos outputs da Unid. 0

X a variavel dos diversos inputs da Unid. 0

Yro output r da Unid. O

Xio input i da Unid. 0

Yrj montante do output r produzido pela unidade j
Xij montante do intput i produzido pela unidade j.
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Da solugdo deste modelo resulta Py que é a medida de eficiéncia da Unidade 0 em
avaliacdo, e os pesos escolhidos pela unidade que maximizam a sua eficiéncia, onde u, é o
peso usado na variavel de output Y/, e vi € 0 peso usado na variavel de input X;.

O modelo pressupde rendimentos constantes a escala, ou seja, assume retornos
constantes ou proporcionalidade na variagdo entre os inputs e outputs. E conhecido por
modelo CCR, ou CRS, acrénimo de Constant Returns to Scale. Sup8e que é expectavel uma
duplicacdo de inputs produzir uma duplicacdo de outputs. Admite que o méaximo de
produtividade €é atingivel independentemente da dimensdo ou escala de cada uma das
unidades avaliadas, e por isso compara todas as unidades entre si. Serd mais adequado aos
universos com DMUs de tamanho semelhante. Apura a eficiéncia técnica (Technical
Efficiency ou TE), que incorpora a eficiéncia derivada da escala.

Quando o pressuposto de rendimentos constantes a escala nao se verifica utiliza-se um
modelo com rendimentos varidveis a escala (ou VRS, Variable Returns to Scale). O modelo
BCC (ou VRS, Variable Returns to Scale) assume variedade nos retornos, e por isso a sua
utilizacdo deve ser ponderada quando as DMUs a analisar sdo de diferente tamanho. Compara
as unidades conforme o tamanho da sua operacdo, determinando a medida da sua eficiéncia
técnica pura (Pure Technical Efficiency ou PTE). Incorpora um critério mais largo na
admisséo da eficiéncia, e por essa razdo uma unidade eficiente segundo o modelo VRS pode
ndo o ser no modelo CRS, embora o contréario seja verdadeiro (Banker, Charnes e Cooper,
1984). Os retornos podem ser crescentes ou decrescentes. Ocorrem retornos crescentes se
determinado aumento ou diminuigdo nos inputs levar a um aumento ou diminuicdo mais do
que proporcional nos outputs. S&o frequentes nas DMUs que operam com baixos valores de
inputs. Os retornos decrescentes de escala sdo mais expectaveis nas DMUs com altos valores
de inputs, pois correspondem a um aumento ou diminuicdo menos do que proporcional nos

outputs em funcédo de determinado aumento ou diminui¢do nos inputs.

A equacédo 1 representa um modelo de eficiéncia radial, aplicavel quando ndo existem
dados negativos. Quando estes ocorrem, é normalmente utilizada uma outra variante da DEA,
0 modelo aditivo, sob condi¢cdo VRS, proposto por Charnes et al. (1985). Neste modelo o
objetivo é maximizar a soma ponderada das folgas (s;) de cada output r®. As folgas
correspondem a diferenca entre o output na fronteira de eficiéncia e o output observado: € o

potencial de melhoria encontrado em cada output.

% No modelo original de Charnes et al. (1985), os ponderadores sd0 unitarios.
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A medida oferecida pelo modelo aditivo, a das folgas, € uma medida absoluta. O célculo
da correspondente medida relativa de eficiéncia imp&e o recurso ao récio folgas/input, assim
se obtendo um valor percentual.

Voltaremos ao modelo aditivo no &mbito aplicacional.

7. 3. Utilizagédo do DEA para avaliagdo de tribunais

N&o existem muitas aplicacbes de DEA a avaliacdo de tribunais na literatura, como
testemunha a revisdo recentemente feita em Santos e Amado (2014). Identificamos 24
estudos, que abordaremos brevemente, apresentando no final um quadro sintetizador da
revisdo de literatura neste ambito.

Lewin et al. (1982) utilizaram o DEA para avaliar a eficiéncia de 100 tribunais
criminais superiores do estado americano da Carolina do Norte no ano de 1976. Utilizaram 5
inputs, dois enddgenos (dias de trabalho do tribunal e nimero de magistrados e funcionarios)
e trés exdgenos (nimero de processos pendentes, nimero de pequenos delitos, e “white
population” (sic)). Como outputs consideraram-se o total de decisGes e 0 numero de casos
pendentes por menos de 90 dias. Usaram a orienta¢do aos inputs e aos outputs.

Por sua vez, Kittelsen e Forsund (1992) analisaram a eficiéncia de 107 tribunais
noruegueses nos anos 1983-1988. Consideraram dois inputs, o nimero de funcionarios e
juizes, e como outputs 7 conjuntos de decisdes, correspondentes a um total de 19 espécies
processuais. A agregacao dos outputs seguiu um critério convencional utilizado pelos proprios
tribunais, de indole funcional, mas os autores propdem como hip6tese de estudo posterior a
utilizacdo doutros critérios. De notar que, estando 6 anos em andlise, foi usada a média de
observagdes de cada ano, a fim de externalizar erros de mensuracdo, megaprocessos, etc...
(mas realizou-se analise regressiva relativa a cada ano, apurando se o tempo era fator de
eficiéncia, ndo se confirmando a hipétese). Foi aferida a eficiéncia orientada quer para 0s
inputs quer para outputs. Como foram incluidos no estudo tribunais de magnitude muito
diferente, testaram-se ambos os modelos CCR e VRS, separando a eficiéncia técnica e a de
escala. A qualidade das decisdes foi considerada pressuposto.

Pedraja-Chaparro e Salinas-Jimenez (1996) analisaram a eficiéncia das 21 Sedes
Contencioso-administrativas de los Tribunales Superiores de Justicia de Espanha utilizando
dois inputs (nimero de funcionarios e magistrados) e dois outputs (processos findos depois de

percorridas todas as fases processuais, e os findos doutro modo, assim distinguindo em fungéo
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dos recursos consumidos®®). Testaram a presenca de retornos constantes de escala e
confirmaram-nos, apesar do seu universo incluir tribunais com diferentes especializacGes. E
restringiram o peso do segundo output, dado que implica muito menos recursos que O
primeiro. Ensaiaram ainda o calculo da ineficiéncia evitavel com mais inputs, ou seja, com 0
aumento do quadro de funcionarios e magistrados.

Marselli e Vannini (2004) analisaram a eficiéncia de 29 distritos judiciais italianos no
ano de 2002 utilizando o DEA. Escolheram 4 inputs: nimero de magistrados, processos
pendentes civis, entrados civis, pendentes penais, entrados penais, e 2 outputs: findos civis e
findos penais. Adotaram as orientacdes aos inputs e outputs. Optaram pelo modelo CRS para
andlise da eficiéncia. Posteriormente usaram o modelo VRS para detetar eficiéncia de escala,
considerando-a presente sempre que a unidade obtinha melhor score neste modelo que no
CRS, e na medida do racio entre os dois scores. No final, avaliaram a influéncia de 4
variaveis ndo discricionarias na eficiéncia do tribunal do respetivo distrito, a saber: taxa de
recurso (racio entre recursos e processos findos), taxa de litigancia (r&cio entre processos
entrados e populacdo), numero de advogados no distrito e territorio (concretamente, a
pertenca ao sul do pais). Utilizou-se uma analise tipo Tobit e concluiu-se que a Unica variavel
ndo significativa € a litigancia; as demais influenciam a eficiéncia dos tribunais do distrito,
mas com intensidades diferenciadas.

Schneider (2005) aplicou o DEA a 9 tribunais de trabalho alemdes para determinar a
fronteira de eficiéncia. Utilizou dados de 1980 a 1998. Como inputs escolheu 2 variaveis: o
namero de juizes e a carga processual, ou seja, 0 nimero de processos entrados e pendentes
no inicio do ano. Os outputs também foram 2: processos findos e decisfes publicadas (totais),
e taxa de confirmacdo das decisdes. Orientou 0 modelo aos outputs. Realizou depois
regressdes para apurar da relevancia das habilitacdes académicas dos juizes e possibilidades
de progressdo na carreira no score de eficiéncia. Concluiu que o0s juizes com doutoramento
sdo0 mais produtivos, mas as suas decisdes sdo menos confirmadas. E que o aumento das
possibilidades de progressdo na carreira visualizadas ex ante conduz a menos produtividade e
menor taxa de confirmacéo.

Hagstedt e Proos (2008) analisaram a eficiéncia de 21 tribunais de comarca suecos
através do DEA. Escolheram como input os gastos financeiros e como output 0S processos
findos. Usaram a orientacdo ao input e ao output. Adotaram o modelo VRS por considerarem

que é adequado aos monopolios, como aquele em que laboram os servicos publicos. Focaram-

39 Distingdo que a CEPEJ considera essencial (CEPEJ, 2008b), foi também adotada por Gorman e Ruggiero
(2009) e cuja relevancia acolhemos na escolha do melhor indice qualitativo.
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se nos anos 1998-1999 e 2006-2007, por serem os iniciais e finais de uma reforma
implementada ao tempo: concentraram-se servigos em unidades maiores, entre outras
medidas. Os resultados assinalaram uma melhoria da eficiéncia de 0.547 entre os dois
periodos. Mas encontraram retornos decrescentes de escala nalgumas unidades.

Gorman e Ruggiero (2009) analisaram a eficiéncia técnica e de escala das procuradorias
no combate ao crime nos Estados Unidos da América no ano de 2001 usando o DEA.
Adotaram 2 inputs (o nimero de procuradores e demais staff, a titulo de proxy dos gastos
neste ambito) e 4 outputs: contravencdes (equivalente a casos de tramitacdo simples), outros
casos terminados por acordo, outros casos submetidos a julgamento®, e populacdo. Este
ultimo output, a populagdo, pretende ser proxy do trabalho das procuradorias que nao esta
relacionado com o combate ao crime. Restringiram a amostra aos distritos com populacéo
entre 100 e 500 mil habitantes, diminuindo a amplitude da sua escala, para aumentar a
homogeneidade. Contabilizaram 151 DMUs em 26 estados. Orientaram o modelo aos inputs,
procurando averiguar quantos gastos sdo desnecessarios, no pressuposto da obtencdo do
mesmo nivel de combate ao crime. Concluiram por uma taxa de eficiéncia técnica de 0.68,
sendo eficientes 14% das unidades. Quanto a eficiéncia de escala, verificaram que 57% das
unidades operavam sob rendimentos decrescentes de escala, e apenas 8 das 151 unidades o
faziam sob rendimentos crescentes. Concluiram pela sobre dimensdo da organiza¢do no
ambito dos outputs escolhidos. Num segundo passo, regrediram 0s resultados com trés
varidveis: rendimento per capita, percentagem da populacdo pertencente a minorias e
percentagem da populacdo licenciada. Para o efeito, e apos debate sobre as respetivas virtudes
e defeitos, usaram quer o modelo Tobit quer o OLS. Verificaram que a eficiéncia técnica e de
escala diminuem com o aumento de populacdo pertencente a minorias, a diminuicdo do
rendimento, e, de forma menos relevante, com a diminuicdo das habitacGes literarias.
Concluiram que s6 informacgdo mais desagregada sobre os casos pendentes podera ajudar a
compreender tais correlacdes. A hipotese € a de que a complexidade dos casos € o fator
comum que diminui a eficiéncia. Em alternativa, sugerem uma analise de série temporal para
verificar em que medida as contratacbes de staff ndo diminuem na medida das taxas do
cometimento de crimes nos periodos de melhoria das condi¢des socioeconémicas.

Souza (2010) avaliou a eficiéncia de 24 Tribunais Regionais do Trabalho brasileiros nos
anos de 2007 a 2009 atraves do DEA. Adotou um Unico output, o numero total de processos

solucionados, e 8 inputs: 1) gastos com pessoal 2) investimento 3) nimero de juizes 4)

40 Distincdo também acolhida por Pedraja-Chaparro e Salinas-Jimenez (1996).
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servidores 5) varas 6) turmas em atividade 7) processos recebidos e 8) processos acumulados.
Orientou 0 modelo ao output e concluiu que a produtividade oscilou fortemente durante o
periodo, dependendo essencialmente dos recursos humanos. Verificou ainda que os gastos
aumentam mais do que a eficiéncia no periodo, correspondendo 90% a despesas com 0
pessoal e encargos.

Tsai e Tsai (2010) avaliaram a eficiéncia de 18 tribunais distritais tailandeses nos anos
de 2002 a 2006 combinando a técnica da DEA com a das arvores de decisdo. Integraram no
modelo 5 inputs: crimes, acusados, trabalhadores que intervém nos processos, casos entrados,
dias que demora a decidir um caso; e 3 outputs: casos findos, casos recusados e casos ndo
objeto de recurso (convinced rate) - todas as varidveis através dos seus numeros totais. Para
confirmar a escolha das variaveis, verificaram a correlacao entre 0s inputs e 0s outputs através
do indice de correlacdo Pearson. Analisaram o sistema judicial separando 6 tipos de casos:
civis, criminais, menores, execugfes civis, administracdo interna e casos néo litigiosos.
Identificaram as unidades mais eficientes em cada tipo de caso com um modelo orientado aos
outputs, e recorrendo aos modelos CCR, BCC e CCR/BCC, este ultimo para identificar as
eficiéncias de escala. De notar que ficcionaram um determinado nivel de inputs igual para
todas as unidades a fim de determinar os indices de eficiéncia. Utilizaram o teste U de Mann-
Whitney para determinar o mix de casos que mais incrementa os scores de eficiéncia.
Plasmaram o mix de casos das unidades mais eficientes em arvores de decisdo do modelo
C5.0. Concluiram que o confronto de outras unidades com tais arvores permite prever a
ineficiéncia em cerca de 80%. Como toda a sua andlise prescindiu da atribuicdo de pesos as
variaveis input e output, sugerem, a titulo de investigacdo futura, a utilizacdo do Analytical
Hierarchy Process (AHP) com tal desiderato.

Malgorzata Guzowska (2010) analisou a eficiéncia de 45 procuradorias polacas com
DEA no ano de 2007. Adotou duas perspetivas: a avaliagdo da eficiéncia técnica e a de custos.
Escolheu 3 inputs para a avaliagdo da eficiéncia técnica: procuradores e assessores de uma
unidade, gastos com recursos humanos e outros gastos. Para analisar a eficiéncia de custos,
acolheu outros 3 inputs: salarios dos procuradores, outros gastos com recursos humanos, e
outros gastos. Como outputs comuns as duas perspetivas, 3 agregados de processos criminais
findos conforme a intensidade de trabalho requerida: processos criminais completos,
processos criminais terminados antes de percorrido todo o processado, arquivamentos.
Escolheu a orientacdo aos inputs e utilizou os modelos CCR, BCC e NIRS. Na avalia¢do da
eficiéncia técnica, e em cada um dos modelos CRS, VRS e NIRS, a eficiéncia média foi,

respetivamente, 90, 95 e 91%. No modelo CCR, ou CRS, localizaram-se 9 unidades eficientes
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e no BCC ou VRS, 20. Encontrou ineficiéncias de escala, quer por defeito, quer por excesso,
em 11 unidades. Na avalia¢do da eficiéncia de custo, encontraram-se 8 unidades eficientes no
modelo CRS, e 17 no VRS.

Fochezatto (2010) analisou a eficiéncia dos 27 tribunais da justica estadual brasileira
através do DEA. Comparou os anos 2005-08, 2006-08, 2007-08 e 2008, método que torna 0s
resultados mais estaveis e facilita a identificagdo de tendéncias na evolugdo da eficiéncia das
unidades. Escolheu 4 inputs (despesa per capita, nimero total de magistrados, total de pessoal
auxiliar e nimero de computadores de uso pessoal) e 4 outputs (processos julgados no 1°
grau, acérddos publicados no 2° grau, nimero total de sentencas ou decisGes e processos
julgados no juizo especial). Adotou a orientagdo aos inputs porque 0 nimero de processos
entrados, variavel com muita influéncia nos resultados, escapa ao controlo das DMUs. E
aplicou a funcdo com rendimentos constantes de escala por ser mais simples e por facilitar a
interpretagdo dos resultados. Nos resultados, seis unidades permaneceram na fronteira de
eficiéncia em todos os anos. A eficiéncia média dos tribunais ineficientes foi de pouco mais
de 50%. E concluiu que eficiéncia aumentou entre as ineficientes e diminuiu entre as
eficientes. E que, em geral, os maiores tribunais sdo os mais eficientes: a procura judicial
traduz-se em carga de trabalho, a qual induz a uma maior produtividade. A titulo de sinal para
investigacdo posterior, referiu o estudo da qualidade das decisBes dos tribunais através do
indicador da taxa de reversao.

Garcia-Rubio et al. (2010) utilizaram o DEA para avaliar o desempenho de 65 dos 115
juizos civeis andaluzes no ano de 2008. A amostra foi escolhida em funcdo da
homogeneidade das unidades que a compdem e disponibilidade dos dados. Consideraram 3
inputs (ndmero de funcionarios e magistrados, processos entrados anualmente e pendentes
herdados do ano anterior) e o output processos findos. Utilizaram orientacdo ao output e
apuraram a eficiéncia débil e forte. Concluiram que 11 juizos foram eficientes no sentido
Farrel-Debreu ou débil, e, em média, o potencial de melhoria situou-se nos 19,02%.

Elbialy e Garcia-Rubio (2011) utilizaram o DEA para avaliar a eficiéncia de 22
tribunais de primeira instancia egipcios em 2010 de um ponto de vista inovador, pois
consideraram um input a titulo de proxy de capital: 0 nUmero de computadores por unidade.
Os outros dois inputs foram o numero de juizes e de funcionérios e adotaram um so output: o
numero de processos resolvidos. Compararam os tribunais civis entre si, por um lado, e os
tribunais criminais, por outro, e depois todos conjuntamente, usando dados ajustados para este
efeito. Utilizaram a orientagdo aos outputs e aos inputs. Na orientacdo ao output, concluiram

que os tribunais civis tinham um potencial de melhoria médio de 25,85% e os criminais de
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33,65%, com menor desvio padrdo no caso dos tribunais civis. Na orientagdo aos inputs,
encontraram ineficiéncia na variavel capital em duas unidades, e em seis unidades, no nimero
de funcionarios. Testaram a eficiéncia da gestdo dos tribunais da amostra através do teste ndo
paramétrico Kruskal-Wallis, comparando cada tribunal com os benchmarks da sua jurisdicgéo.
Mas ndo encontraram diferencas significativas entre as duas jurisdigdes.

Deyneli (2011) fez uso do DEA em dois passos para analisar a relagdo entre a eficiéncia
dos tribunais e os salarios dos juizes em 22 paises da Unido Europeia no ano de 2006. Avaliou
a eficiéncia dos tribunais usando dois inputs, o nimero de juizes e funcionarios, e um output,
0 numero de processos findos. Utilizou um modelo orientado ao input. Depois regrediu 0s
resultados com as seguintes variaveis: salarios dos juizes, habilitacfes literarias dos juizes e
nimero de tribunais. Utilizou a regressdo Tobit, e concluiu unicamente pela correlacéo
positiva entre salarios e eficiéncia.

Por seu lado, Yeung e Azevedo (2012) analisaram a eficiéncia dos tribunais estaduais
brasileiros de primeiro e segundo grau nos anos 2006 a 2010 considerando o output Unico
processo findo. Como inputs, 0 nimero de juizes e pessoal auxiliar. Utilizaram a orientacdo
ao output dada a habitual auséncia de controlo sobre os recursos no judiciario. Assumiram
retornos constantes de escala, por ser o apropriado nos sistemas continentais, que ndo usam a
regra do precedente. Identificaram no entanto inputs que indiciam retornos de escala néo
linear: numero de advogados por processo e numero de espécies processuais por DMU,

Também no Brasil Nogueira et al. (2012) avaliaram a eficiéncia de 27 tribunais
estaduais nos anos de 2007 e 2008 considerando um alargado leque de inputs e outputs: como
inputs, a despesa total da justica estadual, o total de pessoal auxiliar, gastos com informaética,
casos novos, total de magistrados e recursos internos; como outputs, custas e recolhimentos
diversos e sentencas. Utilizou-se 0 modelo CCR orientado para outputs. Concluiram que de
2007 para 2008 o numero de tribunais eficientes aumentou de 5 para 10 tribunais.

Ainda em 2012, Ferrandino avaliou a eficiéncia de 300 tribunais da Florida durante os
anos de 1993 to 2008. Mas dividiu o periodo em 3 subperiodos (1 = 1994/95 to 1997/98; 2 =
1998/99 to 2003/04; e 3 = 2004/05 to 2007/08) e agrupou os tribunais conforme a sua escala
(pequeno, médio e grande). Adotou como input o total de juizes por tribunal e como output o
total de decisdes por tribunal também, independentemente da matéria sobre que versam.
Orientou 0 modelo aos outputs com retornos variaveis de escala. Concluiu por uma taxa de
eficiéncia média de 76%, com os tribunais pequenos e médios a diminuirem a sua eficiéncia

ao longo do tempo e os grandes com uma prestacdo mais estavel.
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Na Italia, Finocchiaro Castro e Guccio (2012) analisaram a eficiéncia de 27 distritos
judiciais no ano de 2006 utilizando o DEA. Incidiram sobre a primeira e segunda instancia, ou
seja, também incluiram tribunais de recurso. Escolheram 3 inputs: o numero de juizes,
funcionarios, e processos entrados, e 2 outputs: 0 numero de processos resolvidos com
completa apreciagdo do caso e os terminados por outros motivos (acordo entre as partes,
desisténcias, irregularidades formais detetadas nas fases iniciais do processo, etc...). Para
evitar a extrema sensibilidade do DEA a escolha dos dados, sua agregacao, especificacbes do
modelo e erros, usaram a smoothed homogeneous bootstrap procedure de Simar e Wilson,
1998, que indica 0 enviesamento, variancia e intervalos de confianga dos scores obtidos. Para
controlar a sensibilidade a outliers e adimensionalidade, usaram o unconditional hyperbolic
a-quantile estimator proposto por Wheelock e Wilson (2008). Usaram os modelos CRS e
VRS. Testaram a existéncia de correlacdo entre os scores obtidos no modelo CRS e a
dimensdo das DMUs (usando como proxies da escala o nimero de juizes, funcionarios e
populagédo). Verificaram que ndo era minimamente significativa e, em consequéncia,
aprovaram os resultados do modelo CRS: 9 benchmarks (33%), e uma eficiéncia relativa
média de 94%. A eficiéncia media das unidades ineficientes € de 91%. Testaram ainda a
influéncia de variaveis nao discricionarias, a saber: o caseload de processos civis por juiz, 0
indice de especializacdo (racio entre o nimero de processos civis e o total de processos) e a
taxa de litigancia (numero de processos por 100 000 habitantes). Para tal, utilizaram a técnica
de dois passos de Simar e Wilson (2007), que consideram superior ao two stage DEA por
ultrapassar as suas limitacfes. Concluiram que ndo eram explicativas dos scores de eficiéncia.

Peyrache e Zago (2012) utilizaram uma Directional Distance Function, ou DDF, uma
medida especifica de DEA, para averiguar as eficiéncias dos tribunais italianos no periodo de
2003 a 2008. A amostra compreendia 165 tribunais, num total de 990 observacGes. Adotaram-
se dois outputs, o nimero de processos findos civis e penais, e 5 inputs: 0 nimero de juizes,
distinguindo entre os de carreira e sociais, 0 numero de agentes do demais staff, e 0 nimero
de processos civis e penais pendentes no inicio do ano. Concluiu-se que 35% da ineficiéncia
resulta do excesso de escala, e 10% da sua falta*". Cerca de 17% da ineficiéncia resulta da
alocacdo de inputs; ou seja, caso os inputs fossem mais bem distribuidos ao longo das
unidades, os outputs aumentavam em cerca de 17%. 40% e ineficiéncia técnica, ou seja, falha

na adocdo das melhores praticas, situando-se esta, maioritariamente, no sul e ilhas. Os autores

41 Embora o célculo esteja sobrevalorizado, por pressupor que as fusGes de tribunais sdo possiveis
independentemente da sua localizagdo. Ou seja, pressupde que é possivel fundir um tribunal do norte com um do
sul, 0 que, na pratica, nao é hip6tese configuravel.
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concluem recomendando que a intervengé@o governativa se faga prioritariamente na partilha de
boas praticas nos tribunais do sul e ilhas. Depois, no excesso de escala a nivel nacional,
dividindo administrativamente os servicos mas mantendo as instalacbes para ndo aumentar
custos fixos.

Em 2013, Ferrandino utilizou a DEA e regressdo OLS para testar a teoria de Herbert
Packer. Segundo Packer, os tribunais criminais sdo tdo mais eficientes quanto mais penas
negociarem, e, consequentemente, menos julgamentos fizerem. Em primeiro lugar,
Ferrandino avaliou a eficiéncia de 140 tribunais criminais da Fldrida durante o periodo de
2004 a 2011, cada ano avaliado de per si. Como input escolheu o nimero de juizes, e como
output o nimero de decisdes por juiz. Orientou 0 modelo ao output. Obteve um score médio
de 62%, com um minimo de 36%, e larga variancia. O score foi baixando ao longo do
periodo, salvo no ano de 2007/2008. E quando aumentava 0 numero de juizes, o score
diminuia, especialmente quando diminuiam também os crimes e detengdes. Apurada a
eficiéncia, Ferrandino regrediu depois o0s scores com as duas variaveis da teoria de Packer: o
nimero de penas negociadas e de julgamentos. Integrou ainda outras variaveis de controlo:
populacdo, taxa de criminalidade, taxa de deten¢des, etc. Concluiu que ambas as variaveis de
Packer se correlacionam positivamente com a eficiéncia, mas ndo a explicam ou preveem.

Em Portugal, o DEA é aplicado pela primeira vez em 2014, com o estudo de Santos e
Amado. Os autores avaliaram 213 tribunais de primeira instancia nos anos de 2007 a 2011,
excluindo apenas os tribunais administrativos. Dado o carater intensivo do trabalho no
judiciario, escolheram como inputs os recursos humanos, dividindo-os em juizes e
funcionarios. Restringiram as pondera¢des de inputs fixando que o aumento de 1 juiz e a
diminuicdo de 1 funciondrio ndo provocariam alteracdo nos outputs (pressupondo,
irrealisticamente, que o juiz substituiria o funcionario: em Portugal o juiz e os funcionarios
tém competéncias e liderancas estanques). Recusaram o caseload como input por duas ordens
de razdes: a) a amostra nao tem grandes variacOes relativas nesse ambito: a media da taxa de
resolucdo é 33% e o maximo é 55%; b) porque o caseload do universo portugués é
essencialmente derivado do backlog, ou seja, corresponde a processos atrasados, nao
resolvidos em periodos anteriores ao analisado. Como outputs, escolheram o total de casos
findos de cada uma das 43 espécies processuais identificadas. De modo a aumentar a
discriminacdo do modelo, impuseram-se restricdes de pesos aos outputs conforme a
complexidade dos processos. E assumiu-se que a complexidade era indiciada pela duracdo:
usou-se a demora como proxy da complexidade. Ou seja, conforme a duragdo média dos

processos de cada espécie, assim se delimitaram as ponderacdes que o modelo atribuiria aos
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diferentes outputs*’. Quanto & orientacdo do modelo, escolheu-se a orientacéo ao output e 0s
retornos variaveis de escala*®. Os resultados ndo compreendem a analise de 22 unidades,
consideradas outliers. Concluiu-se que apenas 16% das unidades sdo eficientes, e que a
ineficiéncia é maior na pequena escala (equivalendo esta as unidades com menos de 500
processos entrados anualmente®). As folgas obtidas s&o inferiores aos processos pendentes,
aos que ndo foram resolvidos no periodo: os autores concluem que ndo bastara a partilha de
boas praticas para o resolver. Por outro lado, a eficiéncia aumenta com o aumento da
percentagem de funcionarios por juiz, e, de todas as combinacGes analisadas, a melhor é
aquela com 34,7% juizes e 65,3% funcionarios.

Ainda em 2014, Falavigna et al. aplicaram a Directional Distance Function aos dados
dos tribunais tributarios italianos nos anos de 2009 a 2011, inclusive. Defenderam a DDF
como metodologia mais apropriada para avaliar a eficiéncia judicial, uma vez que assume
externalidades ou outputs negativos. Na DEA, torna-se necessario reverter 0s outputs
negativos ou efetuar outras transformacgdes para os avaliar. O DDF assume 0s outputs
negativos tais quais, tratando-os separada e assimetricamente, pressupondo que a sua reducao
implica também a diminuicdo dos outputs positivos (a chamada weak disposibility
assumption). Assim, é possivel avaliar o impacto dos atrasos processuais ou outros outputs
negativos. Os autores adotaram 2 inputs: o numero de juizes e a soma dos processos
pendentes a 1 de janeiro com 0s entrados nesse ano; como output positivo o nimero de
processos terminados; e como output negativo o numero de dias necessario ao términos de um
processo®. Escolheram a orientacdo aos outputs dada a auséncia de poder decisério nos
inputs. E o modelo CRS, por ser o maioritariamente adotado no judiciario. Verificaram,
naturalmente, que a consideracdo de outputs negativos diminui o score de eficiéncia. Afinal,
fizeram analises de regressdo para identificar as variaveis mais relevantes da eficiéncia

utilizando o procedimento Simar-Wilson. Entre as varidveis analisadas, identificaram 5 fases

42 Néo cremos que seja rejeitar totalmente tal critério, mas seria mais rigoroso utilizar as ponderacdes da
literatura (Hay Group, 2002) (Associacdo Sindical dos Juizes Portugueses, 2007), até porque a demora pode
incorporar ineficiéncia.

43 Justificaram-se os retornos variaveis em funcdo do caseload, fator ndo incluido no modelo. Pelo contrério,
entendemos que ao input recursos humanos, em setor de trabalho intensivo, se adequa o modelo de retornos
constantes.

44 A correspondéncia entre escala e nimero de processos entrados surpreendeu-nos, pois € comum equivaler a
custos fixos como instala¢des, recursos humanos, etc...

** pPensamos que seria mais equilibrado adotar como output negativo o nimero de dias superior & média
necessario para a conclusdo do processo. Com efeito, nem sempre o tempo é uma externalidade negativa;
interessara o tempo adequado. O output negativo adotado no artigo podera dar aos intervenientes no sistema
sinais equivocos nesse ambito.
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do processo, e verificaram aquelas cujo atraso mais impacta negativamente no score de
eficiéncia.

Ja se experimentou a aplicacdo doutra metodologia ndo paramétrica no judiciario: a
FDH, ou Free Disposable Hull (Tulkens, 1993). Esta técnica assume que combinagdes
lineares entre unidades ndo sdo possiveis (e.g. o ponto E’ na ilustra¢do 1) e como tal compara
cada unidade apenas com unidades existentes e ndo com combinagdes das mesmas. E caso
ndo existe nenhuma unidade comparavel com outra, atribui, por defeito, a classificacdo de
eficiente. Ou seja, a metodologia admite a existéncia de unidades eficientes em resultado da
falta de informacdo. Por estas razdes, o FDH é mais generoso na avaliacdo da ineficiéncia das
unidades produtivas do que o DEA. Tulkens aplicou esta metodologia a 187 julgados de paz
na Bélgica, avaliando a sua eficiéncia nos anos de 1983-85. Como input escolheu o nimero
de funcionarios por unidade (dado que o numero de magistrados é igual em todas as
unidades). Tal como Kittelsen e Forsund (1992), Tulkens também definiu os outputs
agregando os processos findos de todas as espécies processuais em 3 conjuntos, mas com base
na matéria do processo (rationae materiae): processos civis e comerciais, familia e pequeno
crime.

A FDH, ou Free Disposable Hull também foi utilizada por Sousa e Schwengber (2005).
Conjugaram-na com a metodologia da Eficiéncia Esperada de Ordem-m, que reduz a
sensibilidade a outliers através da criacdo de uma fronteira parcial baseada numa subamostra:
em vez de comparar a eficiéncia de uma determinada unidade com a maxima apurada na
amostra, apenas a compara com a das unidades com ndmero igual ou inferior de inputs.
Analisaram os 161 tribunais das comarcas do estado brasileiro do Rio Grande do Sul nos anos
de 2002 a 2003 utilizando 3 inputs (juizes, funcionarios, e a soma de processos pendentes
com entrados) e seis outputs (os processos findos agregados em seis categorias: processos
civis, penais, civis de pequena instancia, penais de pequena instancia, menores e execucdes de
penas). O modelo considerou 57% das comarcas eficientes, mas parte significativa desta
conclusdo resulta de auséncia de informagdo. Com efeito, todos os tribunais de grande
dimensdo sdo considerados eficientes por defeito. A ineficiéncia ocorre particularmente nas
menores comarcas, onde se apurou um substancial potencial de melhoria, 0 que pode ser
explicado pela auséncia de trabalho especializado, encontrado nas comarcas maiores,
sugerindo a presenca de economias de escala.

H& também noticia da utilizacdo no judiciario espanhol do método paramétrico da
fronteira estocastica ou Stochastic Frontier Analysis (SFA) (Espasa, Marta, Esteller-Morg,
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2008). Mas tais métodos sO permitem a consideracdo de um output, condi¢do que ndo ocorre

no judiciério portugués, pois todos os tribunais tramitam mais do que uma espécie processual.

No guadro seguinte, procuramos elencar os pressupostos dos estudos revistos:

Tabela 7: Simula da revisédo de literatura DEA

Autores Territério Periodo da DMUs Inputs Outputs Aproximagéo
amostra metodoldgica
1 Lewinetal. | EUA (estado 1976 100 tribunais | 5: dias de trabalho do 2: decisBes e casos DEA
(1982) da Carolina criminais tribunal, magistrados e pendentes por menos * orientagdo aos inputs e
do Norte) superiores funciondrios, processos de 90 dias (totais) outputs
pendentes, pequenos
delitos, e “white
population” (totais)
2 Kittelsen e Noruega 1983-1988 107 tribunais | 2: funciondrios e juizes 7: conjuntos de DEA
Forsund (média anual dos totais) | decisdes * orientagfo aos inputs e
(1992) (correspondentes aum | outputs
total de 19 espécies * modelos CRS e VRS
processuais) (média
anual dos totais)
3 Tulkens Bélgica 1983-1985 187 julgados | 1: funciondrios por 3: espécies Free Disposable Hull
(1993) de paz unidade (total) processuais agregadas
em processos Civis e
comerciais, familia e
pequeno crime (totais)
4 Pedraja- Espanha 1991 21 Sedes 2: funcionérios e 2: processos findos DEA
Chaparro e Contencioso | magistrados (totais) depois de percorridas *CRS
Salinas- - todas as fases * restringiram o peso do
Jimenez administrativ processuais e os findos | segundo output, dado que
(1996) as de los doutro modo (totais) implica muito menos
Tribunales recursos que o primeiro
Superiores * ensaiaram o célculo da
de Justicia ineficiéncia evitavel com
mais inputs, ou seja, com
0 aumento do quadro de
funcionarios e
magistrados.
5 Marselli e Italia 2002 29 distritos 4: magistrados, 2: processos findos DEA
Vannini judiciais processos pendentes civis e findos penais * orientagdo aos inputs e
(2004) civis, entrados civis, (totais) outputs
pendentes penais, *CRS e VRS
entrados penais (totais) * usando uma anélise tipo
Tobit, avaliaram a
influéncia de 4 variaveis
ndo discricionarias na
eficiéncia, a saber: taxa de
recurso (racio entre
recursos e processos
findos), taxa de litigancia
(récio entre processos
entrados e populacéo),
namero de advogados no
distrito e territério
(concretamente, a
pertenca ao sul do pais)
6 Sousa e Brasil 2002 a2003 | 161 tribunais | 3: juizes, funcionarios, e | 6: processos findos Free Disposable Hull e
Schwengber das a soma de processos agregados em seis Eficiéncia Esperada de
(2005) comarcas do | pendentes com entrados | categorias: civis, Ordem-m
estado (totais) penais, civis de
brasileiro do pequena instancia,
Rio Grande penais de pequena
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do Sul instancia, menores e
execugdes de penas
(totais)
7 Schneider Alemanha 1980-1998 9 tribunais 2: habilitagdes dos 2: processos findos e DEA
(2005) de trabalho juizes, idade dos juizes, | decisdes publicadas * orientagdo aos outputs
possibilidades de (totais), e taxa de * regressdes para apurar
progressao na carreira confirmacdo das da relevancia das
decisdes habilitacbes académicas
dos juizes, sua idade e
possibilidades de
progressdo na carreira na
eficiéncia
8 Hagstedt e Suécia 1998-1999 e | 21 tribunais 1: gastos financeiros 1: processos findos DEA
Proos (2008) 2006-2007 | de comarca (total) (total) * orientagfo aos inputs e
(anos iniciais outputs
e finais de *VRS
uma
reforma)
9 Gorman e EUA 2001 151 2: procuradores e 4: contravengdes DEA
Ruggiero procuradoria | demais staff (equivalente a casos * orientaram o modelo aos
(2009) S de tramitagdo inputs * regresséo através
simples), outros casos | de OLS e modelo Tobit
terminados por com trés variaveis:
acordo, outros casos rendimento per capita,
submetidos a percentagem da populagédo
julgamento, e pertencente a minorias e
populacéo percentagem da populacéo
licenciada
10 Fochezatto Brasil 2005-08, 27 tribunais 4: despesa per capita, 4: processos julgados DEA
(2010) 2006-08, da justica magistrados, pessoal no 1° grau, acérdaos * orientacdo aos inputs
2007-08 e estadual auxiliar e nimero de publicados no 2° grau, | * modelo CRS
2008 computadores de uso sentencas ou decisdes
pessoal (totais) e processos julgados
no juizo especial
(totais)
11 Garcia- Espanha 2008 65 juizos 3: funcionérios e 1: processos findos DEA
Rubio et al. civeis magistrados, processos (total)
(2010) andaluzes entrados anualmente e
pendentes herdados do
ano anterior (totais)
12 Souza Brasil 2007 a2009 | 24 Tribunais | 8: gastos com pessoal, 1: processos DEA
(2010) Regionaisdo | investimento, nimero de | solucionados (total) * orientacdo ao output
Trabalho juizes, servidores,
varas, turmas em
atividade, processos
recebidos e processos
acumulados
13 Tsai and Tailandia 2002 a 2006 | 18 tribunais 5: crimes, acusados, 3: casos findos, casos Separaram 6 tipos de
Tsai (2010) distritais trabalhadores que recusados e casos ndo €asos: civis, criminais,
tailandeses intervém nos processos, | objeto de recurso menores, execucdes Civis,
casos entrados, dias que | (convinced rate) administracéo interna e
demora a decidir um casos néo litigiosos.
caso (totais) Combinaram a técnica da
DEA com a das arvores de
deciséo
Nao utilizaram
ponderacdes de pesos.
* orientacdo aos outputs
* modelos CCR, BCC e
CCR/BCC, este tltimo
para identificar as
eficiéncias de escala.
* verificaram a correlagdo
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entre as variaveis e 0s
resultados através do
indice de correlagdo
Pearson
* utilizaram o teste U de
Mann-Whitney para
determinar o mix de casos
que mais impacta nos
scores de eficiéncia.
* plasmaram o modus
operandi das unidades
mais eficientes em arvores
de decisdo do modelo
C5.0. Tais arvores, depois
de aplicadas a outras
unidades, permitem prever
a ineficiéncia em cerca de
80%.
14 Malgorzata Polénia 2007 45 3: para a avaliacdo da 3: agregados de DEA
Guzowska procuradoria | eficiéncia técnica: processos criminais * duas perspetivas: a
(2010) S procuradores e findos conforme a avaliacdo da eficiéncia
assessores de uma intensidade de técnica e a de custos
unidade, gastos com trabalho requerida: * orientagfo aos inputs e
recursos humanos e processos criminais utilizou os modelos CCR,
outros gastos; para completos, processos BCC e NIRS
analisar a eficiéncia de criminais terminados
custos, acolheu outros 3 | antes de percorrido
inputs: salarios dos todo o processado e
procuradores, outros arquivamentos.
gastos com recursos
humanos, e outros
gastos.
15 Elbialy e Egito 2010 22 tribunais 3: computadores por 1: processos DEA
Garcia- civise unidade, juizes e resolvidos (total) * orientacdo aos outputs e
Rubio criminaisda | funcionarios (totais) aos inputs
(2011) primeira * teste a eficiéncia da
instancia gestdo dos tribunais da
amostra através do teste
ndo paramétrico Kruskal-
Wallis, comparando cada
tribunal com os
benchmarks da sua
jurisdicao
16 Deyneli Unido 2006 22 paises 2: juizes e funcionérios 1: processos findos DEA em dois passos
(2011) Europeia (totais) (total) * orientacdo aos inputs
* utilizando a regresséao
Tobit regrediu os
resultados com as
seguintes variaveis:
salarios dos juizes,
habilitagGes literarias dos
juizes e nimero de
tribunais. Utilizou a
regressao Tobit
17 Yeung e Brasil 2006 a 2010 | 27 tribunais 2: juizes e pessoal 1: processos findos DEA
Azevedo estaduais de auxiliar (total) * orientagdo aos outputs
(2012) primeiro e * retornos constantes de
segundo escala
grau
18 Nogueira et Brasil 2007 e 2008 | 27 tribunais 6: despesa da justica 2: custas e DEA
al. (2012) estaduais estadual, pessoal recolhimentos * orientagdo aos outputs
auxiliar, gastos com diversos e sentencas * modelo CCR
informatica, casos (totais)
novos, magistrados e
recursos internos (totais)
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19

Ferrandino
(2012)

EUA (estado
da Flérida)

1993 a 2008
(dividido em
3
subperiodos:
1=1994/95
to 1997/98;
2 =1998/99
to 2003/04; e
3 =2004/05
to 2007/08)

300 tribunais

1: juizes por tribunal
(total)

1: decisbes por
tribunal (total)

DEA
* orientagdo aos outputs
*VRS

20

Finocchiaro
Castro e
Guccio
(2012)

Italia

2006

12e28
instancia

3: juizes, funcionérios, e
processos entrados
(totais)

2: processos
resolvidos com
completa apreciacdo
do caso e 0s
terminados por outros
motivos (totais)

DEA

*CRS e VRS

* smoothed homogeneous
bootstrap procedure de
Simar e Wilson (1998)

* unconditional
hyperbolic a-quantile
estimator proposto por
Wheelock e Wilson
(2008)

* técnica de dois passos
de Simar e Wilson (2007)

21

Peyrache e
Zago (2012)

Italia

2003 a 2008

165 tribunais

5: juizes de carreira,
juizes sociais, demais
staff, processos civis e
penais pendentes no
inicio do ano (totais)

2: processos findos
civis e penais (totais)

Directional Distance
Function

22

Ferrandino
(2013)

Flérida,
EUA

2004 a 2011

140 tribunais
criminais

1: juizes (total)

1: decisdes (total)

DEA e regressdo OLS
para testar a teoria de
Herbert Packer (segundo
Packer, os tribunais
criminais séo tdo mais
eficientes quanto mais
penas negociarem, e,
consequentemente, menos
julgamentos fizerem)

* orientacdo ao output

* integragdo de outras
variaveis de controlo:
populacéo, taxa de
criminalidade, taxa de
detencoes, etc.

23

Santos e
Amado
(2014)

Portugal

2007 a 2011

213 tribunais
de 18
instancia,
excluidos
tribunais
administrativ
0s

2: juizes e funcionérios
de cada tribunal (totais)

43: processos findos
de cada uma das 43
espécies (totais)

DEA

* exclusdo de 22 unidades
outliers

* orientacdo ao output *
VRS

* restricdo das
ponderacdes de inputs
fixando que o aumento de
1 juiz e a diminuicéo de 1
funcionario ndo provocam
alteracdo nos outputs

* restricbes de pesos aos
outputs conforme a
complexidade dos
processos (de cujo proxy é
a respetiva duragéo)

24

Falavigna et
al. (2014)

Italia

2009 a 2011

103 tribunais
fiscais

2: juizes e a soma do
ndmero de processos
pendentes a 1 de janeiro
num determinado ano
com os entrados nesse
ano

1 output positivo: 0
nimero de processos
terminados;

1 output negativo:
ndmero de dias
necessario para
terminar um processo

DEA e DDF

* orientagdo ao output
*CRS

* técnica de dois passos
de Simar e Wilson (2007)
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8. Aplicacéo

8. 1. Dados e amostra

Neste estudo, escolhemos para amostra 0s 267 juizos de competéncia genérica das
comarcas nos anos de 2010 a 2012. Foi escolhida em funcdo da endogeneidade do sistema
afirmada em Martins (2009) e também pelo Ministério da Justica portugués (Portugal.
Governo. Ministério da Justica. Direcdo-Geral de Politica de Justica, 2010). Ambos declaram
que o caseload, ou carga judicial, influencia fortemente os resultados, impactando
positivamente a produtividade. Em Portugal, tem feito mais caminho o efeito de incentivo da
procura do que o efeito negativo da congestéo.

Pressupondo-se correlacdo positiva elevada entre a carga e a produtividade na 1.2
instancia, impunha-se a escolha de amostra demonstrativa de tal fendmeno. Ou seja, ndo faria
sentido o estudo incidir sobre universo em que o nimero de processos entrados fosse
administrativamente igualado para cada juizo ou se mostrasse proximo. Seria desconsiderar
artificialmente varidvel com grande impacto no sistema. Optdmos assim por utilizar amostra
com grande amplitude na variacdo das entradas processuais: 0s juizos de competéncia
genérica. E amostra com dimenséo inferior a de Santos e Amado (2014), pois estes autores
incluiram todos os juizos de competéncia genérica, especializada e especifica. A nossa razdo
para a exclusdo dos juizos especializados e de competéncia especifica prende-se com o facto
de estes estarem maioritariamente instalados em territorio de maior intensidade urbana, o que,
a partida, lhes conferira uma procura mais homogénea. Procuramos desdobrar a amostra dos
referidos autores, numa perspetiva micro do sistema.

Utilizamos os dados das estatisticas oficiais do Ministério da Justica dos anos 2010 a
2012, inclusive. Atentamos no elenco das unidades que compdem o sistema e no nimero de
processos entrados e decididos mensalmente, separados por espécies processuais*®. Sera neste
universo de variaveis que nos moveremos.

Santos e Amado (2014) n&o consideraram como inputs 0s processos entrados dado que,
entre outras razdes, detetaram uma taxa de eficiéncia ou backlog rate de 33%. Nesta

perspetiva, a carga nao limita o desempenho, dado que as unidades debatem-se em geral com

46 A expressdo “espécies processuais” corresponde aos varios tipos de processos que sdo tramitados nos
tribunais: processos comuns, especiais, procedimentos cautelares, execucdes, etc.
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excesso de inputs. Neste estudo, ao inves, atentamos no coeficiente de variacdo dos processos
entrados, de 53% (v. Tabela 10), para considerar a variavel indispensavel no modelo.

As estatisticas oficiais ndo abrangem informacéo desagregada“*’ sobre os recursos
utilizados: organizacionais, humanos, informaticos, etc... Nesta sede, ndo had outra solugdo
por ora sendo supO-los idénticos. No que se refere a recursos humanos, o pressuposto que vai
ao encontro da lei: o D.L. n°® 186-A/99, de 31 de Maio atribui um juiz a tempo inteiro a cada
unidade, variando apenas o nimero de funcionarios judiciais®®. Mas nem sempre assim
acontece na realidade, pelas mais diversas razGes: acumulacgdes de servico, baixas por doenca
e de maternidade, etc... Sera retificacdo a fazer no futuro, uma vez recolhidos os dados
necessarios. Por hipdtese, configuramos como varidveis relevantes o nimero de juizes, sua
antiguidade na funcéo, jurisdicdo e lugar, e numero de funcionarios (Yeung e Azevedo, 2012)
(Pedraja-Chaparro e Salinas-Jimenez, 1996). Dado o carater intensivo do trabalho na
judicatura, ndo é usual a inclusdo de variaveis atinentes ao capital ou meios de produgéo, mas
adivinha-se a necessidade de contabilizar o impacto dos espacos fisicos, hipotese que
abordaremos nas pistas de investigacgdo futura.

Também ndo foi possivel incluir no modelo variaveis que mecam a qualidade do
trabalho levado a cabo em cada juizo (referidas no ponto anterior).

As estatisticas oficiais do Ministério da Justica sé contabilizam a atividade processual
até a prolacdo de decisdo final. Mas depois da decisdo final pode ocorrer tramitacao

consideravel até ao seu arquivo, gue, no caso, fica omissa.

Localizdmos 42 espécies processuais registadas nas comarcas de competéncia genérica.
No periodo considerado, nem todas as espécies se mostraram ativas: ndo se verificaram
entradas e saidas em 15 espécies. Para efeito da nossa analise, apenas consideramos as 27
espécies ativas*®. Dentro das 27 espécies ativas, 53% e 50% das entradas e saidas eram 0. E
facto que prejudica, em muito, a utilizacdo do DEA, que perde poder discriminatorio quando
0 niimero de variaveis é excessivo™. Por esta razdo seguimos a opcéo de Kittelsen e Férsund

(1992) e Tulkens (1993) de agregacdo das espécies processuais no leque mais compacto

47 Nos termos do nosso modelo, seria necessaria desagregagdo com referéncia a unidade e ao més.

48 Portaria n® 721-A/2000, de 5 de Setembro.

49 Os dados encontram-se no Anexo 1.

50 No DEA, ha correlagdo positiva entre a dimensdo do problema e o nimero de unidades eficientes: quanto
mais variaveis se consideram, mais unidades eficientes se detetam. Em consequéncia, a literatura indica que
namero de unidades deve ser superior pelo menos trés vezes ao nimero de variaveis, sob pena de inflagdo na
eficiéncia; v. Banker et al. (1989).
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possivel. Ponderamos como critério de agregacdo as faculdades mentais e o tipo de trabalho
material requeridos por cada uma das espécies:

a. 0s processos comuns, procedimentos cautelares, embargos e oposicOes e divorcios e
separacdes (id. nas tabelas e graficos pela expressao ComumPCautEmbargDiv);

b. os processos especiais, inventarios, reclamacdes de créditos e acidentes de trabalho e
doenca profissional (id. nas tabelas e gréficos pela expressdo EspeciaiscinvRecCredATrab);

c. as execucOes e as notificagdes judiciais avulsas (id. nas tabelas e graficos pela
expressao ExecucoesNJA);

d. as faléncias, insolvéncias, recuperacéo e revitalizacdo de empresas (id. nas tabelas e
gréaficos pela expressaoFaléninsolvREmpRev);

e. 0s processos tutelares (id. nas tabelas e graficos pela expressdo Tutelares);

f. os demais processos (id. nas tabelas e graficos pela expressdo Outros).

Separamos 0s processos tutelares dos demais porque € variavel assaz dependente da
organizacao judiciaria existente ao longo do territorio: na amostra, ha comarcas com tribunal
de familia e menores instalado, e nessas 0s juizos de competéncia genérica nao tramitam
processos tutelares. A autonomizacéo desta espéecie permitird vigiar em que medida esse fator
influencia os resultados. Quanto as faléncias e analogos, sdo processos que mereceram
atencdo especial dos poderes publicos durante o periodo da amostra®, atencdo que,
entendemos, se devia manter neste estudo, para efeitos comparativos. A autonomizacao destes
dois outputs FalénIinsolvREmpRev e Tutelares tem consequéncias em sede estatistica: sdo as
variaveis com menor magnitude, e, consequentemente, mais atreitas a amplos coeficientes de
varia¢do. Fenémeno de que estaremos prevenidos aquando da interpretacdo dos resultados.

Escolhemos trabalhar os valores através da sua média para os trés anos de que dispomos
dados. Por trés ordens de razbes: € o valor de referéncia ou ancora dos utentes e dos

analisadores do sistema, e dilui 0 impacto de erros de mensuragéo e de megaprocessos.

8. 2. Perspetivas de analise e respetivas metodologias

51 V. inicio do Despacho 7818/2011: “No quadro do programa de auxilio financeiro & Republica Portuguesa
assegurado pelo Banco Central Europeu, pela Comissao Europeia e pelo Fundo Monetario Internacional foi
assumido, na area da justica, o compromisso de realizar até ao fim do més de Junho um levantamento e analise
de processos pendentes em atraso no ambito das execucles civeis, processos de insolvéncia, processos de
natureza laboral e processos tributarios.” (Portugal. Governo. Ministério da Justica. Gabinete do Ministro,
2011).
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Durante o periodo em observacdo, todos os recursos dos tribunais sdo determinados por
entidades externas. Por esta razdo, sera utilizada apenas a versdo do DEA orientada aos
outputs, que, supondo um dado nivel de recursos, configura unidades virtuais mais eficazes e
com ela compara as existentes, calculando a respetiva ineficiéncia. Assim se apuram as

possibilidades de incremento dos resultados sem alteragcdo nos meios.

A aplicacdo do DEA aos dados da amostra far-se-4 com trés objetivos, a cada um
correspondendo o seu modelo:

i) Eficacia dos tribunais: considera apenas o volume de processos terminados. Em
consequéncia, os tribunais mais eficazes sdo aqueles que concluem um maior volume de
processos, independentemente dos processos entrados. Para este célculo, supomos que as
entradas sdo iguais em todos o0s juizos. Nesta perspetiva, dado o pressuposto de
homogeneidade total dos meios, 0 modelo assumido foi 0 CRS. Os benchmarks obtidos nesta
perspetiva serdo instrumento para calculo dos objetivos estratégicos dos tribunais nos termos
do artigo 90 da Lei da Organizagdo do Sistema Judiciario®, e ainda para efeitos de politica
governativa de instalacdo de recursos e/ou afetacdo de processos.

i) Eficiéncia dos tribunais: relaciona o volume de processos findos com o dos
entrados. Nesta perspetiva, 0s juizos mais eficientes sdo aqueles que terminam um maior
nimero de processos face aos entrados. Para garantir que a ponderacdo entre o input e o
output correspondente era igual (isto é, o peso do input ComumPCautEmbargDiv = peso do
output ComumPCautEmbargDiv, etc.), adotamos como outputs as diferencas entre o0s

processos findos e entrados de cada uma das espécies > .

Assim, 0 output
ComumPCautEmbargDiv é a diferenca entre os processos findos e entrados dessas espécies.
Esta variavel serd denominada ‘fluxo de processos’. Mas para que ndo se perdesse a
magnitude do fluxo, evitando a adimensionalidade do modelo, impds-se como Unico input a
soma da média anual das espécies entradas.

As variaveis deste modelo podem assumir valores negativos (sempre que um juizo
termine menos processos do que aqueles que entraram), o que ndo se coaduna com a

aplicacdo do modelo de eficiéncia radial apresentado na equacdo 1. Assim, aplicamos o

52 Caso se opte por estabelecer os Valores de Referéncia Processual de forma Unica para todo o territorio
nacional, como se prevé na primeira parte do n° 5 do artigo 90° da Lei da Organizacdo do Sistema Judiciario, Lei
62/2013, de 26.08. E opgo que consideramos desajustada, pelo menos quanto & amostra escolhida, por forca das
desigualdades verificadas. Mas nao deixamos de considerar tal hipotese.

53 QOutra alternativa era utilizar a ferramenta da restricdo de pesos, mas pretendemos reserva-la para outros
efeitos, conforme explanamos nas pistas de investigacdo futura.
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modelo aditivo sob o pressuposto de rendimentos varidveis a escala (uma vez que o
pressuposto de rendimentos constantes a escala ndo se adequa a dados negativos).

Neste modelo, analisamos as causas da ineficiéncia: o modelo permitird indicar as
alteracdes nos inputs e/ou outputs a operar para melhor distribuir os recursos publicos.
Suportara assim a fixacdo de objetivos estratégicos™ e processuais para os tribunais nos
termos dos artigos 90 e 91 da Lei 62/2013, de 26.08. E a avaliagdo do seu desempenho e
construcdo do sistema de incentivos®>.

iii) Eficiéncia dos juizes: para este efeito, modificamos o modelo anterior
desconsiderando aquelas espécies processuais em que a intervencao do juiz é menos decisiva,
como o sdo as execucOes. llustrando esta ponderagéo, o estudo da Associacdo Sindical dos
Juizes de 2007 conferiu pontuacdo 1 ou 2 as execucles e 4 a 8 as espécies do output
ComumPCautEmbargDiv, ou seja, cerca de quatro vezes mais. Mas entendemos que a
diferenca entre a ponderagdo das execugdes e os demais outputs deve ser superior. Com
efeito, em 2010 as alteracBes ao Codigo de Processo Civil efetuadas pelo Decreto-Lei n.°
226/2008, de 20 de novembro, com vigéncia iniciada em 31 de marco de 2009, ja se
manifestavam no terreno. No periodo em observacdo o destino das execucdes estava ainda
menos dependente da intervencdo do juiz que o fixado no estudo da ASJP. N&o obstante,
cremos que continuava a ser muitissimo rara a execucao que findava sem intervencédo do juiz.
E em comarca sem juiz em fungdes as execugdes deixavam de ser tramitadas praticamente na
mesma medida que os demais processos, é conclusdo que retiramos da nossa experiéncia
pessoal®®. Refletiremos estes pressupostos pesando o output das execucdes e notificacdes
judiciais avulsas (id. nas tabelas e graficos pela expressdo ExecucoesNJA) em apenas 0,1 do
seu valor real. Nesta perspetiva, consideramos que 0 juiz s6 é responsavel por 10% deste
output. O modelo contribuira para a construcdo da ponderacdo prevista no n° 5 do artigo 91°
da Lei da Organizacdo do Sistema Judiciario: este artigo impde o impacto dos resultados

quantitativos na avaliacdo dos juizes.

Em sintese, as carateristicas dos modelos adotados constam da tabela seguinte:

Tabela 8: Sintese das carateristicas dos 3 modelos

54 Optando-se pela hipdtese prevista na segunda parte do supra referido n°. 5 do artigo 90°, que faz repercutir
nos Valores de Referéncia Processual as especificidades das diferentes comarcas.

55 Previsto no n° 6 do referido artigo 90°.

56 Exercemos func¢des de juiz nos anos de 2000 a 2012, nas comarcas de Sintra, Ferreira do Zézere e Loures.
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Titulo Objetivo Orientacao Inputs Outputs Retornos  Distancia
o de escala
o]
8
b
)} Metodologia para  Apoio a fixacao Output Unico: 1 Média anual dos Constantes Radial
o célculo do(s) dos objetivos processos findos (CRS)
desempenho(s) estratégicos dos agregados em 6
maximo(s) de tribunais e a outputs
cada unidade e decisdo
do sistema governativa
i) Metodologia de Apoio a fixacéo Output Soma dos Diferenca entre Variaveis Aditiva
avaliacdo do dos objetivos processos processos findos e (VRS)
desempenho de estratégicos e entrados processos entrados
cada unidade e processuais dos (médias (médias anuais)
do sistema tribunais, anuais)
avaliacéo do seu
desempenho e
construcao do
sistema de
incentivos
iii) Metodologia de Apoio a Output Soma dos Diferenca entre Variaveis Aditiva
avaliacdo do construcao da processos processos findos e (VRS)
desempenho dos ponderacédo do entrados processos entrados
juizes impacto dos (médias (médias anuais),
resultados anuais) com redugdo do
quantitativos na output
avaliacéo dos ExecucoesNJA{O} a

juizes 10% do seu valor

Utilizamos o software EMS (Scheel, 2000). E compativel com o formato dos
documentos emitidos pelo sistema informatico dos tribunais".
Todos os calculos foram realizados de forma agregada, ou seja, numa sO operacao,

inserindo-se os dados de todos os anos do periodo analisado.

57 Nao obstante a compatibilidade, a inser¢do dos dados das estatisticas oficiais do Ministério da Justiga no
software EMS exige as seguintes operacOes: obtidos os dados em formato Microsoft Excel, a retirada de todas as
unides de células; e a colocacdo de todos os dados numa Unica folha (optdmos por fazé-lo através da
funcionalidade Tabela Dindmica, que muito facilita a analise dos dados).
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As estatisticas descritivas das variaveis escolhidas sdo apresentadas nas tabelas 1 e 2

para as perspetivas da eficacia e da eficiéncia, respetivamente.

Tabela 9: Estatisticas descritivas das variaveis em i)58

Outputs Processos findos (média anual)

Especiaiscln

ComumPCautE FalénlnsolvR  Tutel
) VRecCredAT  ExecucoesNJA Outros
mbargDiv EmpRev ares
rab
Minimo 27 0 14 0 0 0
Maximo 593 237 672 44 86 117
Média 223 87 237 9 20 23
Desvio padréo 109 50 129 11 18 20
Coeficiente de
) 0,49 0,57 0,54 1,16 0,86 0,87
variacao
Soma 59 600 23 336 63 209 2433 5 406 6 265
% do total de
outputs: 160 37,2% 14,6% 39,4% 1,5% 3,4% 3,9%

249)

De notar que em média os tribunais da amostra concluem mais processos nos outputs
dos processos comuns e execucOes (223 e 237, em meédia, respetivamente).

E o volume médio do output das faléncias e insolvéncias € muito reduzido (em media 9,
com um maximo de 44); este tipo de processos é também aquele em que se verifica maior
coeficiente de variacdo, acima de 1 — isto é, uma variabilidade (medida pelo desvio padréo)
superior a média. Mas sdo dados muito condicionados pela configuracdo do output, como

vimos na p. 55.

Tabela 10: Estatisticas descritivas das variaveis em ii)59 e iii)

58 Os dados podem ser consultados no Anexo 2.
59 Os dados encontram-se no Anexo 3.
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Total de
entrados Outputs Diferenca entre Processos findos e
(média Processos entrados (media anual)
anual)
ComumPCa Especiaisclnv
) ExecucoesNJ Falénlnsolv
utEmbargDi RecCredATr Tutelares  Outros
A REmpRev
\% ab
Minimo 67 -66 -81 -545 -9 -17 -33
Maximo 2054 126 33 66 8 9 34
Média 704 9 -5 -105 0 0 -4
Desvio
373 27 13 94 2 8 9
padréo
Coeficient
e de 0,53 2,88 -2,77 -0,90 -441,78 33,85 -2,19
variagdo

Em média entram 704 processos por ano nos tribunais da amostra. O fluxo no output
dos processos comuns € positivo (terminam em média mais processos do que aqueles que
entram), enquanto no das execucgdes € claramente negativo (-105 em média). A variabilidade
encontrada nos dados é bastante elevada, com coeficientes de variacdo claramente acima de 1.
E mais elevada no output das faléncias e insolvéncias, mas é fendmeno condicionado pela

configuracdo do output, como vimos a fl. 55.

8. 3. Resultados

8. 3. 1. Perspetiva i) para calculo da eficacia

Apresentamos na tabela seguinte as estatisticas descritivas dos resultados:

Tabela 11: Estatisticas descritivas dos resultados em i)

Eficacia
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Minimo

Maximo

Média

Desvio padréo

Coeficiente de variacao

5%

100%

52%

25%

48%

Verificamos que a média de eficacia dos juizos é baixa (52%), indicando um potencial

de melhoria de aumento dos processos terminados para quase o dobro.

Demostrando graficamente a comparacdo dos outputs dos 18 juizos mais eficazes

(definidos como aqueles classificados acima de 909%)%° com os demais:

ComumPCautEmb
argDiv
a4
Outros - -'
Tutelares

FaléninsolvREmpR
ev

—&— 18 melhores

—l— Restantes

EspeciaiscinvRecC
redATrab

) ExecucoesNJA

60 S8o eles Valongol (166 vezes benchmark), Sesimbra (159), Torres Vedras3 (142), Entroncamento (59),
Torres Vedras2 (55), Ponta do Sol (50), Lousadal (32), Lousada2 (11), Felgueiras2 (4), Almeirim, Valongo2,
Marco de Canavesesl, P6voa de Lanhoso, Valongo3, Benaventel, Pombal2, Pagos de Ferreira2, e Torres

Vedrasl.
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lustracdo 3: Grafico comparativo dos 18 juizos mais eficazes com os restantes juizos (em termos da média de
processos findos) - valores normalizados pela média dos juizos com menos eficcia, que apresentam um valor

unitario em cada output

Observamos que no output FaléninsolvREmpRev os juizos de melhor desempenho
terminam cerca de 4.5 vezes mais processos gque 0s restantes, mas € conclusdao sem grande
relevancia dada a ja referida pequena magnitude do output. A maior diferenca de desempenho
situa-se nos Outros processos, sendo menores as diferengas nos restantes outputs.

Ainda assim os juizos de melhor desempenho terminam em média mais do dobro de
processos dos juizos de pior desempenho, confirmando o potencial de melhoria de aumento

dos processos terminados para quase o dobro.

8. 3. 2. Perspetiva ii) para avaliacao da eficiéncia dos juizos

Na anélise dos primeiros resultados na perspetiva de eficiéncia, um dos juizos, Sdo Joao
da Madeira4, sobressaia como benchmark de todos os restantes. Analisando os seus dados
verificamos que a média na amostra do fluxo do output das execucgdes é -103 (cfr. tabela
supra) (indicando que em média os juizos analisados terminam menos 103 execucdes do que
aquelas que entram), mas a unidade de SJMadeira4 apresenta um valor de 284 para este
output (o valor seguinte mais alto é de 66). Ao manter esta unidade no modelo estariamos a
sobrevalorizar o potencial de melhoria no output das execu¢des (ja que muitas unidades
seriam comparadas a SJMadeira4). Por esta razdo optamos por ndo considerar este outlier na
definicdo da fronteira de eficiéncia.

Com efeito, retirando os dados atinentes & unidade S&o Jodo da Madeira4, obtemos os
seguintes resultados:

Tabela 12; Estatisticas descritivas dos resultados ii)sem SJMadeira4

Eficiéncia
Minimo 40%
Maximo 100%
Média 72%
Desvio Padréo 14%
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Coeficiente de variagdo 19%

Conforme ja abordado, no modelo aditivo a medida de eficiéncia percentual ndo se
obtém diretamente; este modelo fornece uma medida absoluta, as folgas, que correspondem
ao potencial de melhoria encontrado em cada output. A medida relativa de eficiéncia apura-se
através do célculo do racio total das folgas / total de processos entrados.

No caso, este valor € em média 203 processos, indicando que cada juizo podera
aumentar o seu fluxo de processos numa média de 203. Como a média de processos entrados
é de 704 (cfr. Tabela 10 supra), podemos converter o potencial de melhoria no fluxo de
processos numa medida percentual que nos indica que em média a ineficiéncia é de 203/704 =
0,28 e como tal a eficiéncia média é de cerca 72%.

Tendo em consideracdo que a amostra inclui contextos sociais, econdémicos,
demograficos, culturais, etc... muito dispares, a média, de 72%, ndo é baixa, e o desvio padrdo

e coeficientes de variagcdo ndo sdo de muito relevo.

Para percebermos o que distingue o0s juizos considerados eficientes dos demais,
apresentamos na Tabela 7 as médias do input e outputs das unidades eficientes e ineficientes:

Tabela 13: Média das variaveis das unidades eficientes e ineficientes em ii)sem SJMadeira4

totalEntra ComumPCa  Especiaisclnv ~ Execucoes Falénlnsolv ~ Tutelares  Outros

das utEmbargD RecCredATra NJA REmMpRev
iv b
Eff 605,7 34,4 4,1 -39,2 1,3 2,6 1,6
Ineff 716,1 6,1 -5,7 -113,0 -0,2 -0,2 -4.6

Observamos que as unidades ineficientes apresentam maior volume de processos
entrados que as eficientes, cerca de mais 18%. Sem embargo, as unidades eficientes
conseguem um fluxo superior de processos em todos 0s outputs.

A visualizagdo gréfica da comparagdo entre as médias dos outputs das unidades

eficientes e ineficientes demonstra alguma homogeneidade dos resultados:
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Outros{O0} - :

Tutelares{O} .I

ev{0}

ComumPCautEmba
rgDiv{0}

FalénInsolvREmpR

—Eff
Ineff

EspeciaiscInvRecCr

edATrab{0}

. ) ExecucoesNJA{O}

lustragdo 4: Gréafico comparativo da média dos outputs produzidos pelas unidades eficientes e ineficientes

As diferencas de relevo observam-se nos outputs dos processos comuns, especiais e,

muito especialmente, no output das execucdes (apesar da amostra ser globalmente deficitaria

neste output).

A fim de melhor demonstrar como constréi a analise envoltéria de dados a informacéo

proporcionada, iremos comparar 0 juizo de SantaCruz2, que apresenta uma medida de

eficiéncia de 42%, com os seus benchmarks. Os resultados indicam que os seus benchmarks

sdo Espinhol, em 46%, e Pombal2, em 54%.

A comparacdo pode ser analisada na tabela seguinte:

Tabela 14: Folgas e varidveis de SantaCruz2 e seus benchmarks

Espinhol Pombal2 Santa Cruz2
Potencial de melhoria 0 0 719,7
Total processos entrados 858,3 1009,1 1243
Total processos findos 1020 1172 685
Output ComumPCautEmbargDiv 76 112 -36,3
Output EspeciaiscinvRecCredATrab 14 25 -81
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Output ExecucoesNJA 65,6
Output FalénInsolvREmpRev 2

Output Tutelares 0,1
Output Outros 3,6

14 -411,6
-2,3 03

8,3 -13,8
5,3 -14,6

Observamos que Santa Cruz2 tem consideravelmente mais entradas que 0S Seus

benchmarks. Mas ndo os alcanga no volume absoluto de findos. Os fluxos de processos séo

todos negativos em SantaCruz2, indicando que ndo conclui grande parte dos processos

entrados. Os valores particularmente negativos sdo nos outputs das execucgdes, comuns e

especiais.

A comparac¢do pode ser visualizada da forma seguinte:

ComumPCautEmbar
gDiv{0}
200,0
Outros{0} -~ '
Tutelares{O} - .

FalénInsolvREmpRe
v{0}

' ExecucoesNJA{O}

= Espinho1

Pombal2

Santa Cruz2

EspeciaiscInvRecCre
dATrab{0}

lustragdo 5: Grafico com as varidveis outputs de SantaCruz2 e seus benchmarks Espinhol e Pombal2

- normalizados todos os valores pelos de SantaCruz2, que apresenta um valor unitario em cada output

Particularmente no output das execucdes Santa Cruz2 apresenta um fluxo de processos

claramente negativo de cerca de 411 processos, muito inferior ao dos seus benchmarks. E nos

outputs dos processos comuns e especiais o fluxo observado é também negativo, se bem que

comparativamente menos inferior ao dos seus benchmarks.
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Mas no output das faléncias ocorre o inverso: SantaCruz2 apresenta um fluxo de
processos maior que Pombal2 e menor que Espinhol. Nos Tutelares e Outros, o potencial de
melhoria € minimo, ja que benchmarks e unidade em avaliacdo apresentam fluxos muito
similares.

Assim se torna patente a necessidade da ponderagéo de dois benchmarks para a mesma

unidade pela anélise envoltoria.

O DEA fornece também informacdo sobre as causas de ineficiéncia atraves de um
confronto entre os valores observados e os targets (valores que cada unidade deveria ter para
ser considerada eficiente), confronto esse traduzido numericamente pelos valores das folgas.
As folgas correspondem ao valor que cada unidade deve aumentar ao fluxo de processos para
atingir a fronteira de eficiéncia, e como tal revelam o potencial de melhoria ao nivel da

variavel ‘fluxo’ das varias espécies processuais.

Tabela 15: Folgas nos outputs em ii)sem SJMadeira4

Total ComumPCau Especiais Execucoe Falénlnso Tutelar  Outros

Folgas tEmbargDiv  clnvRecC SNJA IVREmpR es

Outputs redATrab ev
54128 12637 4480 34250 194 565 2001
23,3% 8,3% 63,3% 0,4% 1,0% 3,7%

Verificamos que do total das folgas 63%, ou seja, 34 250, sdo execucdes e andlogos. O
potencial de crescimento da eficiéncia estd concentrado no output das execucdes, aqui se
situando o défice da amostra. Ha4 também algum potencial de crescimento dos processos

findos no output dos processos comuns, em cerca de 23%, sendo despiciendos os demais®’.

8. 3. 2. 1. Aplicacdo do modelo aos juizos criminais
Ja afirmamos que a metodologia utilizada podera ser aplicada a qualquer outra amostra

do sistema judiciario portugués, independentemente das caracteristicas da sua carga, ou ao seu

61 De notar que, ndo integrando o modelo a variavel processos pendentes, ndo sabemos até que ponto as folgas
correspondem a processos efetivamente existentes no sistema. O potencial de crescimento a que se referem é
abstrato.
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todo. A fim de ilustrar esta possibilidade, demonstraremos a aplicacdo do modelo aos juizos

de competéncia especializada criminal.

Nos anos 2010 a 2012, inclusive, funcionaram a nivel nacional 89 juizos de

competéncia especializada criminal. Temos assim 89 DMUs neste ambito. Quanto a inputs,

um Unico apenas, a média anual de processos entrados. Outputs serdo 3, fruto da agregacéo

das espécies processuais tramitadas nos juizos criminais: processos comuns (id. nas tabelas e

gréaficos pela expressdo Comum), processos especiais (id. nas tabelas e graficos pela expressdo

Especiais) e execugOes (id. nas tabelas e graficos pela expressdo Execucdes). Tal como no

modelo ii), o output corresponderd a diferenca entre os processos entrados e findos.

As estatisticas descritivas das variaveis sao:

Tabela 16: Estatisticas descritivas das varidveis dos juizos criminais

Total de processos entrados Outputs Diferenca entre processos findos e processos

(média anual)

entrados (média anual)

Minimo
Méaximo
Média

Desvio padrao

Coeficiente de

variacgéo

306,0
1112,2
668,7

193,1

28,9%

Comum Especiais
-70,7 -139,0
349,7 75,5
34,4 0,8
79,1 25,6

229,9% 3332,8%

Execucdes
-52,0
206,3
11,0

41,2

375,2%

Obtivemos os seguintes resultados para as medidas de eficiéncia:

Tabela 17: Estatisticas descritivas dos resultados dos juizos criminais

Eficiéncia
Minimo 31%
Maéaximo 100%
Média 65%
Desvio padréo 17%
Coeficiente de variagéo 26%
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Os elevadissimos coeficientes de variacdo, especialmente nos processos especiais,
sugerem muito caminho a percorrer na partilha de boas préticas, percurso que, alids, é mais
simples em universo delimitado quanto ao objeto como séo 0s juizos criminais.

Destacamos ainda o facto de o 2° Juizo Criminal de Oeiras ser benchmark 83 vezes. Tal
ocorre porque nos outputs Especiais e Execugdes atinge o maximo, ou perto disso, mantendo-

se 0 input Processos entrados préximo da média.

Tabela 18: Variaveis no 2° Juizo Criminal de Oeiras

Total de processos Outputs Diferenca entre processos findos e processos entrados (média

entrados (média anual) anual)
Comum Especiais Execucdes

Oeiras2 697,5 84,25 71 206,25

A titulo meramente experimental, dada a heterogeneidade das DMUs, compararemos a
eficiéncia dos juizos de competéncia genérica com os juizos de competéncia especializada
criminal. Para o efeito, atribuiremos valor zero aos outputs ndo produzidos nos juizos
criminais (faléncias e analogos, tutelares e outros). E esse carater heterogéneo que imprime a
operacdo a qualificacdo experimental. Ndo pretendemos, por ora, que seja mais do que uma
proposta de investigacdo, aqui radicando a validade da sua apresentacao.

Os resultados para as medidas de eficiéncia sdo:

Tabela 19: Estatisticas descritivas dos resultados da avaliacdo experimental, dos juizos de competéncia genérica

e criminais

Eficiéncia

Experimental Genérica Criminais

Minimo 13% 40% 31%
Maximo 100% 100% 100%
Média 58% 72% 65%
Desvio padréao 19% 14% 17%
Coeficiente de variagéo 33% 19% 26%

A média de eficiéncia é baixa (58%), e elevado o coeficiente de varia¢do (33%). O que

se explicara pela heterogeneidade das DMUs em causa, e pelos ja mediocres indices de
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eficiéncia no interior de cada universo em causa (0s juizos de competéncia genérica sdo em

média 72% eficientes e 0s criminais 65%).

8. 3. 3. Perspetiva iii) para avaliacdo da eficiéncia dos juizes

Conforme referimos, a avaliacdo dos juizes implica pesar o output das execucdes e

notificagBes judiciais avulsas (id. nas tabelas e graficos pela expressdo ExecucoesNJA) em 0,1

do seu valor real, mantendo o peso das outras variaveis em 1. No mais, utilizamos os dados do

modelo ii)semSJMadeira4, e obtivemos resultados com as seguintes estatisticas descritivas:

Tabela 20: Estatisticas descritivas dos resultados em iii)

DMU ii) iii)
Minimo 40% 71%
Méaximo 100% 100%
Média 72% 87%
Desvio Padréo 14% 7%
Coeficiente de variagéo 19% 8%

Os dados da perspetiva iii) encontram-se na segunda coluna. Na primeira coluna estao

os resultados da perspetiva ii) e na Gltima coluna a diferenca entre as duas.

Da andlise das estatisticas descritivas verificamos que ha diferencas de relevo entre os

resultados das duas perspetivas. A eficiéncia dos juizes é mais alta que a das unidades em que

trabalham: os juizes sdo em média 87% eficientes, e as unidades em que trabalham

situam-se na média de 72% (mesmo retirando a supereficiéncia de SJMadeira4, unidade

cuja presenga no modelo aumenta o grau de exigéncia). Ha mais homogeneidade também: a

eficiéncia minima passa de 40% nas unidades para 71% no caso dos seus agentes juizes, e 0

desvio padréo das unidades é de 14%, e o dos juizes 7%.

Obtivemos 29 unidades com eficiéncia maxima.

No entanto, ndo apresentam todas igual performance, e a que apresentam é diferente da

observada na perspetiva ii). Vejamos:

Tabela 21: Classifica¢cBes benchmark nas perspetivas ii) e iii)
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DMU Benchmarks ii) Benchmarks iii)

Pombal2 148 149

Vila Vicosa 71 70

Felgueiras2 27 7

Fundao?2 7 3

Valpagos 4 149

Tabuaco 3 2

Castro Daire 2 2

Figueira Foz2 1 1

Pévoa Lanhoso 1 0

Amarantel 0 0

Figueira Foz3 0 1

Marco Canavesesl 0 1

Pagos Ferreira2 0 0

Paredes Coura 0 0

MAX 196 149

DP 50 42
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CONT >0 19 21

Verificamos que na perspetiva iii) h4& menos concentracdo de benchmarks, mais
unidades sdo merecedoras de tal titulo. O que se coaduna com a maior homogeneidade de

classificacoes.

Valpagos é a unidade que apresenta uma maior diferenga no nimero de vezes que
aparece como benchmark das restantes. Na perspetiva ii) € 4 vezes benchmark, aumentando
para 149 na perspetiva iii). O seu fluxo de processos é o seguinte:

Tabela 22: Dados das varidveis de Valpagos

Total Comum  Especiaisclnv ~ ExecucoesNJ  FalénlnsolvRE  Tutelares  Outros
Entradas  PCautE  RecCredATr A mpRev
mbargDi ab
v
514 81 8 -31 0.3 4 -2

Valpagos apresenta fluxos positivos na maior parte dos processos, exceto nos outputs
ExecucoesNJA e Outros processos (neste ultimo o valor é negativo mas bastante baixo). Na
perspetiva iii), pesando menos as execucdes, a ma performance desta unidade neste item é
desvalorizada e a sua excelente performance nos processos comuns (claramente acima da

média de 9,2) é valorizada.

Analisemos agora as causas da ineficiéncia.

As somas das folgas totais da amostra apresentam-se na tabela seguinte. Relembramos
que a folga representa o potencial de melhoria nos fluxos das unidades ineficientes (ja que as
unidades eficientes apresentam por definicdo um potencial de melhoria nulo).

Tabela 23: Folgas nos outputs em iii)

Total ComumPCaut  Especiaiscl  ExecucoesN  FaléninsolvR  Tutela  Outros
Folgas EmbargDiv nvRecCred JA EmpRev res
Outputs ATrab
25315 15105 4587 2777 111 874 1861
60% 18% 11% 0% 3% 7%
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Recordemos que na perspetiva ii) 0 output das execucOes representava 63% do
potencial de melhoria da eficiéncia do sistema.

Nesta perspetiva, esse potencial desloca-se para 0 output dos processos comuns, que
representa 60% das folgas, aqui residindo a fonte de ineficiéncia deste modelo. Os juizes
podem aumentar o fluxo de processos no output dos processos comuns em mais 60%.
Relembremos que na anterior perspetiva 0 mesmo output tinha um potencial de crescimento
de 23%.

Analisemos agora aquela unidade em que a ponderacdo de apenas 0,1 na folga do output
das execuc¢des provoca maiores alteracoes: é Vila do Porto, que, com a restri¢cdo de peso nas
execucdes, sobe 38% em termos de eficiéncia, de 49% para 87%. Vejamos por que razdo. Em

primeiro lugar, analisemos 0s seus inputs e outputs.

Tabela 24: Dados das variaveis de Vila do Porto

DMU Entrados ComumPCaut Especiaiscinv Execucoes FaléninsolvR Tutelares Outros
EmbargDiv RecCredATra NJA EmpRev
b

Vila do

Porto

145 12,3 -2,3 -39,6 0 22,5 11

Verificamos que é nas execucdes que a DMU tem significativamente pior resultado: -
39,6 processos findos que os entrados. No modelo iii), a folga do output ExecucoesNJA €
ponderada apenas em 0,1, pelo que os restantes resultados positivos sobressaem. O défice nas

ExecucoesNJA é desconsiderado no modelo iii).
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9. Algumas questdes de implementacéo e execugao

A implementacdo do modelo como ferramenta de avaliacdo permanente do sistema
judiciério e seus agentes implicard a formulagdo de um plano integral de projeto, com analise
de todas as suas vertentes, incluindo a econdmico-financeira.

Sem prejuizo, deixamos ja aqui algumas pistas de matérias a abordar.

9. 1. O aperfeicoamento das estatisticas

A nivel estatistico, a implementacdo do nosso modelo implicara:

a)a recolha e disponibilizagdo de dados quanto a taxa de reversdéo ou
reversal rate apenas incidente nas questdes processuais, nos termos supra descritos;

b) a recolha e disponibilizacdo de dados consistentes com os case weights da literatura;

todos os dados desagregados ao juizo e ao més, de forma a obter o volume necessario ao
tratamento estatistico.

9. 2. A formulacdo de objetivos estratégicos e processuais para 0S
tribunais

A lei atual impde a definicio de objetivos processuais para os tribunais®®. Configura a
sua formulacdo através da ponderacdo dos resultados do ano anterior com 0s objetivos
estratégicos emanados do Conselho Superior da Magistratura. N&o prevé a utilizacdo de séries
temporais por parte da comarca, afastando o recurso a ferramentas estatisticas. A previsdo
com fundamento estatistico estara imbuida na estratégia®.

Sem prejuizo da bondade da solucdo legislativa, radicada na sua simplicidade,
propomos que seja concedida mais largueza metodolégica a cada comarca.

Com efeito, a ponderacdo dos pesos dos outputs no DEA € a imagem do service deliver
strategy de cada unidade. Mas a forma como atribui pesos as diversas variaveis podera ndo
conduzir aos resultados mais adequados do ponto de vista dos objetivos da organizagdo. O
apuramento dos pesos conforme os resultados de cada DMU pode néo refletir as diferentes

utilidades das variaveis daquele ponto de vista. O DEA permite a atribuigcdo de pesos nulos a

62 Nos termos dos artigos 90 e 91 da Lei da Organizacdo do Sistema Judiciario, Lei 62/2013, de 26.08, ja
reproduzidos supra.

63 E serd, assim sendo, competéncia do Conselho Superior da Magistratura, em articulagdo com o membro do
Governo responsavel pela area da justica, cfr. n® 1 do art. 90 da Lei da Organizacdo do Sistema Judiciario.
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algumas variaveis, o que ndo sera correto, pois se foram selecionadas para inclusdo no modelo
sdo relevantes. Esta faculdade contraria, alias, o pressuposto de homogeneidade das DMUs.
Ou seja, uma DMU pode ser considerada eficiente apenas por ser extremamente produtiva
nalgumas variaveis, desconsiderando totalmente outras. A exploracdo do desempenho das
DMUs do ponto de vista positivo diminui a discriminacéo da eficiéncia®. Mas para evitar tais
imperfei¢Ges é possivel impor limites ao peso das variveis.

A ferramenta da restricdo de pesos servira para a operacionalizacdo da formulacédo de
objetivos: utilizam-se os dados relativos as DMUs com melhor desempenho e aplicam-se
restricfes de pesos correspondentes aos objetivos estratégicos fixados. Por exemplo, caso se
pretenda um aumento de 10% nas insolvéncias, nesses termos se aumenta o peso da espécie
processual, e o0s resultados corresponderdo aos objetivos processuais pretendidos. Sem

1°®, ou da consideracéo de outros fatores relevantes®.

prejuizo da sua negociagéo individua
9. 3. A adesdo dos agentes e utentes a estratégia e objetivos
A adesdo dos agentes e utentes a estratégia e objetivos pressupde, no minimo, a sua
consulta prévia (CEPEJ 2008, | A). E implica uma audicdo publica prévia também. Um férum
online permanente sera parte destas condi¢Ges. E impor-se-a igualmente investimento na

apresentacdo publica dos objetivos adotados e sua justificagdo.

9. 4. A publicitacdo da estratégia e objetivos

A publicitacdo da estratégia, objetivos e seu grau de cumprimento ao longo do tempo
(CEPEJ 2008, I A) é fator de aumento da performance qualitativa e quantitativa (Comissao
Europeia 2013, p. 4 e 14).

E a previsibilidade da duracdo dos processos diminui perce¢do de morosidade. E o0s
custos, pois ja é possivel ao candidato a utente fazer uma estimativa dos custos totais do
recurso ao tribunal, e orgamentar em conformidade.

A implementacdo de um painel publico de benchmarking dos tribunais é peca essencial

do sistema proposto.

64 Tal sistema tem, contudo, uma vantagem: as DMUs consideradas ineficientes sdo-no dentro do sistema de
pesos que escolheram, sibi imputet.

65 Em muitos tribunais europeus existe a definicdo individual de objetivos, ap6s negociagdo (Fabri, Marco,
Carboni, 2013).

66 Por exemplo, indicadores exdégenos da procura, como os demograficos ou relativos a atividade econdémica
(necessariamente compaginados com o nivel de oficiosidade do conhecimento da excegdo da incompeténcia
territorial).
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9. 5. A concretizagao dos objetivos

A execucdo dos objetivos adotados implica a existéncia de uma unidade
permanentemente responsavel pela analise de tendéncias, antecipacdo de mudancas e
prevencdo de dificuldades (CEPEJ 2008, I, B 2).

9. 6. A influéncia da estratégia nos sistemas de informacao

A estratégia e objetivos adotados sé vingardo caso cada interveniente tenha acesso
instantaneo ao seu nivel de cumprimento dos objetivos.

Quanto a unidade prevista supra, também so tera condi¢Bes para funcionar com acesso

instantaneo a todo o sistema®’.

9. 7. Reacado a desvios

A partilha de boas praticas devera ocorrer de forma sistematica: o sistema de
diagnostico proposto pressupde uma learning organization.

Sem embargo, a reacdo a desvios imputaveis aos agentes devera acarretar, pelo menos,

0 despoletar de um sistema de coaching aos envolvidos (Prata, 2013b).

9. 8. Construcdo de sistema de incentivos para os tribunais judiciais de
primeira instancia

Instaurando que seja o modelo, sera possivel, ao fim de alguns anos®, investigar das
suas consequéncias para efeitos de gestdo de recursos humanos, designadamente quanto a
incentivos remuneratérios, como alias prevé a lei®. O objetivo sera captar os melhores

recursos para as situaces mais dificeis e ndo o seu contrario.

67 N&do podemos deixar de lembrar neste ponto a auséncia de implementagdo de um sistema informatico integral
para o tratamento de dados no sistema judiciario, instrumento essencial para a sua gestdo. O sistema previsto na
Lei 34/2009, de 14 de Julho, foi aprovado com os votos dos dois partidos com maior representacdo parlamentar
na altura, e vigora desde janeiro de 2010, mas nao foi implementado.

68 “A reforma judiciaria (...) é (...) uma reforma no sentido de alteracdo dos comportamentos dos diferentes
intervenientes na justica. Por isso, os incentivos tém que ser sinalizados e adquiridos, (...).” (Garcia, Sofia
Amaral, Garoupa, Vilaga 2008, p. 47). No mesmo sentido, “defende-se um regime remuneratdrio para
magistrados que incorpore a utilizacdo de medidas de desempenho e de workload, uma vez definidas estas de
forma robusta.” (Garoupa 2011, p. 54 ¢ ss.).

69 V. n% 5 e 6 artigo 91 da Lei da Organizacdo do Sistema Judiciario:

“5 — Os objetivos processuais da comarca devem ser refletidos nos objetivos estabelecidos anualmente para os
oficiais de justica e ser ponderados na respetiva avaliagéo.

6 — Os objetivos processuais da comarca devem ser ponderados nos critérios de avaliacdo dos magistrados nos
moldes que vierem a ser definidos pelos respetivos Conselhos.”
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10. Conclusodes

10. 1. Sintese

Propomos a andlise envoltéria de dados como ferramenta adequada a andlise da

eficiéncia dos tribunais portugueses. Escolhemos dois tipos de indices para integrar o modelo,

0S quantitativos, e um qualitativo.

Em funcdo dos dados oficialmente disponiveis, utilizamos apenas dados quantitativos,

analisando-os sob trés perspetivas:

i) a da eficécia, segundo a qual os tribunais mais eficazes sdo aqueles que concluem um

maior volume de processos;

ii) a da eficiéncia, assumindo que os tribunais mais eficientes sdo aqueles que terminam

mais processos face aos entrados;

iii) a da eficiéncia do juiz, em que se adota a mesma perspetiva anterior, mas tendo em

consideracdo a carga de trabalho que as varias espécies de processos exigem.

As estatisticas descritivas dos resultados foram:

Tabela 25: Compilacéo dos resultados

Inputs Outputs Eff i) Eff_ii)semSIM4 Eff_iii)
(média anual) (média
anual)
MIN 67 53 5% 40% 71%
MAX 2054 1474 100% 100% 100%
MED 703 600 52% 72% 87%
DP 373 305 25% 14% 7%
CVv 53% 51% 48% 19% 8%

Concluimos pela existéncia de algum grau de disfuncionalidade na amostra: unidades

cujo quadro supde um Udnico juiz suportam cargas muito diferenciadas, e demonstram

resultados muito diferenciados também (perspetiva i)). A eficiéncia varia entre 100 e 5%, a

média é de 52%, com um desvio padrdo de 25% e coeficiente de variacdo de 48% (proximo
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do coeficiente de variacdo dos outputs, que é de 51%). A definicdo de objetivos processuais
neste universo com referéncia aos VRPs, tal como previsto na atual lei, serd processo donde
poderdo resultar alguns revezes.

Fazendo repercutir o nimero de processos entrados na analise (perspetivas ii) e iii)), e
adotando o pressuposto de retornos varidveis de escala, os resultados sdo bastante mais
homogéneos: a eficiéncia dos juizos varia entre um minimo de 40 e maximo de 100%, com
72% de média, e coeficiente de variacdo de 19%. Os juizes sdo 87% eficientes em média, com
uma amplitude entre 71% e 100, tudo com um coeficiente de variacdo de 8%. Sem embargo,
os resultados mostram um longo caminho a percorrer na alavancagem da resposta do sistema

através da partilha das boas praticas.

10. 2. Investigacdo futura

O grande avanco no diagnostico do sistema dar-se-4 com a inclusdo de informacéo
sobre a heterogeneidade das intensidades relativas do trabalho judicial. Infelizmente, ndo é
possivel conjugar as ponderacdes da literatura relativas a intensidade do trabalho do juiz em
cada especie processual (referimo-nos aos case weights dos estudos do Hay Group e da
Associacdo Sindical dos Juizes Portugueses) com os dados das estatisticas oficiais do
Ministério da Justica. Por se limitarem a classificacdo por espécies processuais, as estatisticas
oficiais ndo distinguem entre as diversas formas de processo (ordinario, sumario,
sumarissimo...), e, dentro da espécie processos comuns, entre aqueles de natureza civel e
penal, distingbes que muito relevam para efeito da atribuicdo de ponderagfes. Uma vez
disponiveis dados estatisticos consonantes com os case weights dos estudos do Hay Group e
da ASJP, a precisdo dos resultados sera de grau mais elevado. E permitira comparar de forma
mais segura todas as unidades entre si, independentemente da competéncia detida. Por
exemplo, sera possivel comparar tribunais de familia com tribunais de comércio.

E certo que os case weights dos estudos do Hay Group e da ASJP se mostram
desatualizados em funcdo da legislacdo em vigor, e apenas parcialmente poderdo ser
utilizados. Sem embargo, entrevemos a possibilidade de formular novas ponderagdes
recorrendo a metodologia DEA, utilizando a duragdo processual como proxy da intensidade

de trabalho implicada’.

70 Critério diferente do adotado por Santos e Amado (2014), que ponderaram a média. Outra possibilidade de
apuramento das medidas de intensidade de trabalho foi decretada em Espanha: neste pais os juizes foram
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Para operacionalizar a aplicacdo dos case weights prevemos a utilizacdo de ponderagdes
de pesos no DEA. No judiciario, a funcionalidade de imposicdo de restricbes a ponderacao
das variaveis € util para delimitar o peso de cada uma das espécies processuais tramitadas
consoante a intervengéo dos agentes individuais. A restri¢cdo de pesos pode ser utilizada como
ferramenta para a avaliagdo dos juizes e funcionarios. Definem-se limites ao peso dos outputs
concordantes com a intensidade da intervencdo de um determinado agente da DMU em cada
uma das espécies processuais. Outra hipotese metodoldgica seria considerar apenas as
espécies processuais em que o agente intervém com intensidade relevante, tal se fez para
céalculo dos VRPs. Mas a virtualidade do DEA da ponderacdo de pesos permite analisar o

desempenho de forma integral.

Dada a amplitude de outputs na judicatura, correspondentes as espécies processuais, e a
necessidade que se sentira nas comarcas de comparar poucas DMUs entre si, sera interessante
desenvolver os instrumentos que permitem contornar a regra empirica de 3 DMUs por output

considerado (Meza, Lidia Angulo, Lins, 2002), por ora n&o explorados no nosso estudo.

Impor-se-a inserir o fator qualidade no modelo, consubstanciado no ndmero de
revogacdes com fundamento processual.

E sera interessante estudar a correlacéo entre eficiéncia e antiguidade da instalacdo da
unidade e do juiz na carreira. Pensamos ser analise importante para o futuro do sistema, pois

os fatores que lhe subjazem serdo, em principio, controlaveis.

Vislumbramos ainda como muito Gtil a utilizacdo da analise envoltéria para identificar
as melhores préticas judiciarias. O modelo serd o do DEA em etapas (Chen et al., 2010),
admitindo igualmente outputs intermédios (como numero ou tipo de atos processuais, escritos
ou orais), e observando em que medida favorecem os resultados finais, tal como fez
Ferrandino em 2013. Ser& auxiliar ndo s6 ao nivel da formacdo dos agentes, mas também na

producdo legislativa.

chamados a classificar as suas decisdes consoante o seu grau de complexidade (Garcia et al., 2008 p. 38). Mas
inexistindo percentagens obrigatorias para cada grau de classificacdo, a subjetividade do modelo conduziu a
resultados iniquos.
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Também no mesmo sentido, serd interessante operar um modelo que integre como
dados negativos os atrasos nas diversas fases processuais, de modo a identificar quais os que

mais impactam na eficiéncia final *.

Outro estudo interessante é o de explorar a hipétese de economias de gama’.

Muito pertinente, sera a analise da eficiéncia em funcdo da escala”™. Com efeito, em
sistemas de governos eleitos por poucos anos, a intervencdo mais eficaz serd na organizacéo,
na fusdo e divisdo de tribunais. A adocdo de boas praticas € matéria que inclui as chamadas
corporacfes, em que a margem de manobra dos executivos € mais reduzida, e que s6 no
médio prazo trara frutos (Peyrache and Zago, 2012). E nos direitos originarios da familia
romano-germanica, em que, por muito que se ultrapasse o paradigma do silogismo judiciario,
a margem de manobra do juiz € menor, os temas coletivos, como a eficiéncia organizacional,
sdo considerados prioritarios. Ao contrario, em paises com direito angléfilo, e em que o
aplicador do direito goza de uma maior liberdade, os estudos voltam-se para aspetos
individuais, privilegiando, por exemplo, caracteristicas de juizes e mérito de decisdes.

Santos e Amado (2014) utilizam para o efeito o0 modelo do ratio CRS/VRS: se o ratio é
inferior a 1, ocorre ineficiéncia de escala na medida desse desnivel. E adotam como input
unico o numero de processos entrados. Mas pensamos que a avalia¢do da eficiéncia de escala
impora a adocdo de inputs correspondentes a custos fixos, sejam eles recursos humanos ou
organizacionais. Por exemplo, o total de funcionarios ao servico em cada unidade e 0 nimero
de metros quadrados disponiveis. Quanto a outputs, ndo sendo 0 modelo CRS compativel com
dados negativos, ndo se podera utilizar, como fizemos, o fluxo de processos, isto € a diferenca

entre os processos findos e entrados: impor-se-a a utilizacdo do total de processos findos.

" Utilizando a DDF, & imagem do que fizeram Falavigna et al. (2014).

72 No judiciario, a economia de gama reflete-se na existéncia de tribunais de competéncia especializada ou
especifica, que se dedicam a um circunscrito ambito de litigios.

"® Que ndo se confundira com a eficiéncia em funcéo do territério, esclarecemos.
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12. Anexo 1

Média de total processos entrados
nas espécies ativas
Juizo

Abrantesl
Abrantes2
Abrantes3
Albufeiral
Albufeira2
Albufeira3
Alcanena
Alcobagal
Alcobaga2
Alcobaga3
Alenguerl
Alenquer2
Alfandega da Fé
Alijo

Almeida

Almeirim
Almodovar
Alvaidzere
Amarantel
Amarante2
Amarante3
Amares

Angra do Heroismol
Angra do Heroismo2
Ansigo

Arcos de Valdevez
Arganil

Armamar

Arouca

Arraiolos

Avis

Baido

Bejal

Beja2

Benaventel
Benavente2
Bombarral
Boticas
Bragancal
Braganca2
Cabeceiras de Basto
Cadaval

Caldas da Rainhal
Caldas da Rainha2
Caldas da Rainha3
Caminha
Cantanhedel
Cantanhede2
Carrazeda de Ansides
Cartaxol
Cartaxo2

Castelo Brancol
Castelo Branco2
Castelo Branco3
Castelo de Paiva
Castelo de Vide
Castro Daire
Celorico da Beira
Celorico de Basto
Chaves1

Chaves2

Cinfaes
Condeixa-a-Nova
Coruche

Covilha1

Covilha2
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Fundol

Fundzo2
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Marinha Grandel
Marinha Grande2
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te
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