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Resumo

Os sistemas de medicdo e a gestdo do desempenho s&o cruciais na administracdo de
qualquer organizacdo, publica ou privada, designadamente ao facilitar o acesso a
informagdo critica do negdcio, em tempo real, promovendo um processo de decisdo
fundamentado em indicadores chave de desempenho da organizagdo. A utilizacdo da
metodologia Balanced Scorecard (BSC) ¢ internacionalmente usada neste contexto, ja que
permite estabelecer um conjunto de indicadores que estdo na base dos sistemas de medicéo
e gestdo do desempenho dos tribunais. Este artigo propde um conjunto de indicadores para
um sistema de medicdo do desempenho e gestdo estratégica dos tribunais que, partindo do
modelo BSC, incorpora ainda indicadores associados ao sucesso da implementacdo de
Sistemas de Informag&o (SI) no A&mbito judicial. E ainda proposto que o Sl a implementar
adopte uma arquitectura de Business Intelligence, nomeadamente no que diz respeito a
integracdo de dados dos diferentes SI em utilizacdo e a disponibilizacdo de painéis de
instrumentos (dashboards) aos gestores judiciais.

Palavras chave: Balanced Scorecard, Gestdo da Comarca, Indicadores de Desempenho,
Tomada de Decisdo, Dashboards.

1. Introducdo
Mais do que nunca fala-se da crise do sistema de justica, bem como da necessidade de uma nova
abordagem para a gestdo do mesmo. Designadamente, defende-se a introducdo de modelos
gestionarios que almejam promover, ndo sé para os utentes dos tribunais, cidaddos e empresas,
mas também junto da propria economia e sociedade, um aumento da qualidade, eficiéncia,

eficacia e accountability [Bilhim 2008; Garoupa 2011].

O sector Estado e a Administracdo Publica (AP) tém sido, nos ultimos 30 anos, vincados por
reformas assentes em premissas do modelo do New Public Management (NPM), cujos
elementos fundamentais foram caracterizados por Hood [1995]: profissionalizacdo da gestéo;
enfoque em medidas de desempenho, com foco nos resultados e responsabilizagdo pelos
resultados — accountability; processos de descentralizacdo organizacional, competicdo entre
agéncias; adopcao de estilos de gestdo empresarial; aumento dos niveis de eficiéncia, eficacia e

economia; e pela “insisténcia em fazer mais com menos dinheiro” [Rocha 2005, p. 10].
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Emerge a ideia, subjacente a todas as teorias assentes no managerialismo, “que tudo o que é
publico é ineficiente”, pelo que se devem adoptar igualmente na AP e na administracdo da
justica, “processos, modelos e técnicas de gestdo privada” [Rocha 2000, p. 8; Rocha 2005].
Contudo, apesar da vontade reformadora que reina na AP e na administracdo da justica, ndo

raras vezes a adopcdo do modelo gestionario falha, porque ndo sdo fornecidos aos novos

gestores que emergem no sector publico os mesmos instrumentos, atribui¢6es, reconhecimentos

e formacdo que disp6em o0s gestores e 0s recursos humanos dos sectores privados.

O futuro modelo de gestdo dos tribunais, pronunciado pela nova de Lei de Organizagdo do
Sistema Judiciério (LOSJ), Lei n.° 62/2013 de 26 de Agosto, vem revolucionar as préaticas
existentes, aproximando-se do modelo ja em uso nas trés comarcas experimentais: Comarca do
Alentejo Litoral, Comarca do Baixo Vouga e Comarca da Grande Lisboa-Noroeste, resultantes
da agregacéo de varios tribunais (cfr. Mapa | do Anexo ao referido Decreto-Lei n.° 25/2009 de
26 de Janeiro). Tal significa a implementagdo de um novo do modelo de gestdo organizacional,
assente num conselho de gestdo, com um foco na melhoria da resposta dos servigos, da

qualidade, da eficiéncia e da eficécia.

O advento de uma nova era de governacgdo digital, centrada nas Tecnologias de Informacédo e
Comunicagdo (TIC), determina um post-NPM caracterizado pela automagdo dos processos
administrativos em coexisténcia com a cultura organizacional pré-existente [Dunleavy et al.
2005]. A inclusdo de um Sistema de Medicdo de Desempenho e Gestdo Estratégica dos
Tribunais (SMeDGEsST) é obrigatéria face a mudanga organizacional profunda que é
estabelecida pelo novo modelo de gestdo das comarcas, proposto na nova LOSJ, Lei n.° 62/2013
de 26 de Agosto.

E assim, necessario promover a implementagdo de ferramentas que permitam apoiar o
Ministério da Justica (MJ), Conselhos Superiores e o0s 6rgdos de gestdo das comarcas, na
disponibilizacdo e partilha de informagdo, bem como apoio aos processos de decisdo e na
definicdo estratégica. Estas devem ainda permitir a adopgdo de indicadores e indices que
promovam informacgdo sobre o desempenho alcancado, ndo sO relativamente as questdes
financeiras, mas também sobre o alcance da missdo e dos objectivos tragados,
consubstanciando-se essa informacgdo no acesso as diversas fontes de dados e de informacao

existentes, designadamente entre os diversos Sistemas de Informag&o (SI) j& em funcionamento.

O presente artigo surge assim como uma proposta de analise as questdes relacionadas com a
medicdo de desempenho e indicadores de performance para a gestdo dos tribunais, considerando
0 quadro conceptual do Balanced Scorecard (BSC) e 0 uso consistente e sistematico de TIC.
Estas tém vindo a ser implementadas na gestdo de processos administrativos ao longo dos
Gltimos 20 anos, com varias ferramentas de case management, e designadamente com a
implementacdo da estratégia europeia de e-Justice, na promocdo do acesso dos cidaddos a

justica.

Pretende-se que a abordagem proposta compreenda as perspectivas do BSC aplicado a

437



Gandarez, Lourencgo / Um Sistema de Medicao de Desempenho e Gestéo Estratégica dos Tribunais

administracdo publica, segundo o modelo proposto por Niven [2003] e adaptado do modelo de
BSC de Kaplan e Norton [1992]. A proposta realcard a importancia que tém o planeamento, a
organizacdo, a estratégia, a medicdo e definicdo de indicadores (métricas), na construcdo do
SMeDGeST o qual permitird alinhar a inovacdo organizacional, o desempenho e a gestdo

estratégica do tribunal, bem como dos restantes 6rgaos da administracdo da justica.

No capitulo dois explanaremos uma breve introducdo do modelo do BSC e a sua aplicabilidade
na gestdo estratégica da AP e da administracdo dos tribunais, introduzindo uma perspectiva de
sucesso dos Sl. No capitulo trés explanam-se os indicadores de desempenho para a
administracdo da justica, identificando as lacunas do caso portugués face ao que de melhor se
faz a nivel internacional. O capitulo 4 surge com a proposta dos autores para 0s indicadores
chave, para o desenvolvimento de um sistema de medicao e gestdo, os quais sdo enquadrados no
modelo de BSC considerado. A proposta é ainda complementada com a arquitectura de um Sl,
baseado numa solucdo de Business Intelligence (BI), com integracdo de diferentes Sl e os
dashboards para os decisores. Encerra-se, no capitulo 5, com as conclusdes e necessidades

futuras.

2. A adopcédo do Balanced Scorecard como metodologia de Gestéo Estratégica
da Justica

Os ventos de mudanca proporcionados pela NPM trouxeram para a administragdo publica o
enfoque na gestdo do desempenho, ja ha muito adoptado pelas diversas organizacdes,
designadamente na utilizacdo da medigdo na avaliacdo dos resultados alcancados e na

determinagéo do sucesso obtido [Pinto 2009].

[Kaplan e Norton 1992, p. 71] defendem desde logo que “what you measure is what you get”.
Assim, os sistemas tradicionais de medicdo e gestdo do desempenho das décadas anteriores ao
modelo apresentado por Kaplan e Norton, fundamentados quase exclusivamente em medidas
financeiras, ja ndo se adequavam a nova realidade das organizacdes. Surge assim o Balanced
Scorecard como um conjunto de medidas complementares a perspectiva financeira, englobando
também trés perspectivas operacionais: satisfacdo do cliente, processos internos e aprendizagem
e crescimento. O BSC é para os decisores como 0 painel de instrumentos de um avido, ao

mostrar-nos o desempenho de toda a organizagao.

O BSC permite aos gestores percepcionarem 0 negdcio sob a perspectiva da resposta a quatro
questdes basicas: Como nos véem os clientes (perspectiva do cliente)?; O que temos que fazer
para melhorar (perspectiva interna)?; Podemos continuar a melhorar e criar valor (perspectiva
de inovacdo e aprendizagem)?; e, por fim, Como olhamos para os shareholders (perspectiva

financeira)?

Kaplan e Norton [1992] desenharam o BSC colocando a estratégia e a visdo no centro das
atencdes, em vez do controlo, deixando espaco aos funcionarios na adop¢do de medidas para
atingirem os objectivos. As quatro perspectivas induzem assim as organizaces a olharem em

frente, pois se a perspectiva financeira mostra o passado, as restantes perspectivas — clientes,
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processos, inovacao e aprendizagem — promovem caracteristicas que fazem parte da esfera
preditiva, permitindo & organizagdo olhar para uma vertente de longo prazo. Destaca-se a
perspectiva inovacdo e aprendizagem em que se inclui um conjunto de valores intangiveis —
funcionarios, sistemas de informacdo e de gestdo do conhecimento e o alinhamento
organizacional — influenciando as restantes perspectivas no alinhamento da misséo estratégica.
Consequentemente, as medidas a associar a esta perspectiva deverdo contemplar a medicdo da
satisfacdo dos funcionarios, da produtividade, retencdo, formacdo e capacidades de lideranca.
Sem uma forte aposta nesta perspectiva ndo ha exceléncia organizacional [Kaplan e Norton
1992; Pinto 2009].

2.1 - O BSC na Administracéo Publica
O modelo do BSC adaptado por aos servicos da administracdo pablica surge com trés alteracdes
significativas face ao modelo original [Niven 2002; Niven 2003; Pinto 2009]:

1) A missdo surge de forma isolada no topo do modelo, funcionando como uma quinta
perspectiva abrangente, para a qual terdo que convergir 0s objectivos, as metas, € iniciativas

fixadas;

2) A perspectiva clientes (e stakeholders) assume um papel fundamental, logo a seguir a
missao;
3) A perspectiva financas e orcamento que, € posicionada depois dos clientes, funcionando

como um recurso e igualmente como um constrangimento derivado das regras orgamentais

existentes na AP.

Pedro [2004, p. 19] expressa claramente que “tal como nas empresas, ha um problema
permanente de alinhamento estratégico nos servicos publicos, uma vez que as politicas sdo

redefinidas com a frequéncia de alteragao de governos eleitos democraticamente”.

Um exemplo da aplicabilidade do BSC na AP situa-se no Instituto de Gestdo Financeira da
Seguranca Social, IP (IGFSS) ao adopta-lo em 2006 para a monitorizacdo da sua actividade, e
posteriormente, como sistema de gestdo estratégica, permitindo o acompanhamento dos
objectivos e a avaliacdo do desempenho organizacional. O IGFSS procede anualmente a
elaboracdo do plano de actividades, que integra o BSC enquanto ferramenta de avaliacdo de
desempenho e gestdo estratégica, nomeadamente na definicdo de objectivos, “comunicagio da

estratégia, missdo e visdo da organizagdo a varios niveis” [IGFSS 2012, p. 3].

Verifica-se ainda, no caso da AP, a possibilidade de desdobrar o modelo do BSC de forma a
poder responder, em cascata, as necessidades da solucdo integrada de Gestdo e registo da
Avaliacdo do Desempenho da AP (GeADAP)*, designadamente na avaliagio dos servicos e de

dirigentes e trabalhadores, onde se evidenciam os objectivos e indicadores de desempenho.

! Aplicacdo em regime Application Service Provider (ASP). Fonte:http://www.gerap-
epe.pt/servicos-prestados/geadap [Acesso: 10-06-2013]
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2.2 - O BSC na administracéo da justica
O modelo do BSC deve ser adaptado a especificidade de cada organizagdo, designadamente aos
tribunais e organismos da administracdo da justica, j& que tradicionalmente, sdo sectores
guiados por uma imensiddo de normativos legais, limitados actualmente pela escassez de
recursos humanos e financeiros, e muito condicionados pela reforma em curso a adopg¢éo de

novos instrumentos de gestao.

Contudo, devemos realcar, que a transposi¢do de qualquer modelo medigdo de desempenho,
deverd atender igualmente ao facto de na administragdo da justica, intervirem diversos 6rgaos
independentes, constitucionalmente, ente si, aos quais esta consagrada a figura da autonomia
face ao poder executivo e do autogoverno. Neste contexto, é necessario compatibilizar o poder
executivo com o poder judicial, de forma a salvaguardar o principio basilar da independéncia do
juiz. A definicdo de metas obrigatdrias aos magistrados judiciais estd prevista na nova LOSJ,
reforca ainda mais a necessidade de adopg¢éo de uma metodologia como o BSC, pois s6 com
uma visdo holistica dos meios disponiveis se poderd traduzir as métricas para uma avaliagdo
justa, permitindo aos gestores da comarca, uma eficaz e eficiente distribuicdo de meios na

obtencdo de uma justica célere e de qualidade.

Tal com referem Clarke et al. [2008] relativamente ao sistema judicial dos Estados Unidos,
também com o novo modelo de gestdo da justica proposto pela nova LOSJ, os juizes
presidentes e administradores judiciais, terdo que abragar cada vez mais a ideia de integrar
sistematicamente a medicdo de desempenho nas operacgdes diarias dos tribunais: “A medicao de
desempenho é crucial para a capacidade que um tribunal tem para prestar servicos de alta
qualidade, ainda que, a custos controlados, eficazes e eficientes para os seus utentes” [Clarke
et al. 2008, p. i].

Ao nivel europeu é essencialmente a actividade da European Commission for the Efficiency of
Justice (CEPEJ) que promove a discussdo da medi¢do do desempenho, designadamente com 0s
relatorios de evolucédo da eficiéncia e da qualidade da justica nos sistemas judiciais dos paises
membros [CEPEJ 2008; CEPEJ 2010; CEPEJ 2012]. Assinala-se o caso italiano, onde a
necessidade de aumentar a eficiéncia e eficacia dos tribunais, face a crise do desempenho
verificada, levou a introducdo de ferramentas de medicdo do desempenho baseadas na
metodologia do BSC [Lepore et al. 2012a; Lepore et al. 2012b]. Também os tribunais e o
Ministério da Justica no Brasil tém adoptado o BSC para planeamento estratégico das suas

actividades e nos processos de tomada de decisao

Contudo, a nivel mundial, verifica-se ja 0 uso do BSC para a defini¢do da estratégia, bem como
a implementagdo de Sl para recolha e anélise de dados, no apoio aos processos de tomada de

decis&o. E o caso do CourTools desenvolvido pelo National Center for State Courts (NCSC) ou

0 do Internacional Consortium for Court Excellence (ICCE), que promove um sistema de
medicdo e gestdo do desempenho designado por International Framework for Court Excellence
(IFCE), promovendo um sistema de gestdo de qualidade cujos principios base consistem em trés

vectores centrados na gestdo estratégica, na eficiéncia operacional e na gestdo dos utilizadores
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do sistema de justica [Hall e Keilitz 2012].

2.3 - Incorporacéao da perspectiva Sucesso de Sl
Tal como as restantes organizagdes, também os tribunais portugueses véem reconhecido o seu
sucesso na desburocratizacdo e informatizagdo (e-justice), ja que o ultimo relatério do CEPEJ
[2012, p. 93Table 5.11], coloca Portugal com um grau muito elevado de informatizagéo dos
tribunais, estando — sétimo lugar, dados 2010, num universo de 45 paises analisados — nesta

matéria a frente de paises como a Alemanha, Bélgica, Holanda e Itélia.

Deveremos considerar a inclusdo de uma perspectiva relacionada com o sucesso dos Sl, j& que a
gestdo de servicos das TIC tornou-se numa area fundamental para as organizac@es, as quais se
encontram vincadamente interligadas com a informatizacdo dos seus processos operacionais.
Podemos assim afirmar, com elevada confianga, que 0s actuais sistemas judiciais terdo muitas
dificuldades em apresentar elevados indices de performance, sem uma aposta forte nas TIC e na
intrusdo das mesmas com 0S Seu processos, quer na tomada de decisdo, quer na execucao. A
gestdo das TIC afigura-se assim como uma das actividades mais importantes das organizagdes
judiciais, justificando a sua integragdo com as restantes perspectivas num modelo Unico de

monitorizacao.

Os indicadores para a avaliacdo do sucesso do Sl aqui propostos foram elaborados com base no
modelo de DelLone e McLean, que nos remete para seis indicadores de medicdo de um
constructo complexo com €é o sucesso do Sl (qualidade da informagdo, qualidade do sistema,
qualidade de servico, uso do sistema, satisfacdo do utilizador e beneficio obtido [DelLone e
McLean 2003; Petter et al. 2008]), permitindo perceber o impacto individual e o impacto
organizacional dos SI. Em Maio e Junho, foram ja publicadas nos media, mais de duas dezenas
de noticias sobre o sistema informatico dos tribunais, designadamente dos seus problemas e

aceitacdo, o que confirma e valida a necessidade da incluséo desta perspectiva no nosso modelo.

Ainda que possa ser incluida na perspectiva de inovacdo e aprendizagem, a importancia da
perspectiva associada ao sucesso dos Sl justifica-se na medida em que estes sdo cruciais para a
administracdo e gestdo da justica, tendo em conta a importancia das ferramentas de gestdo
processual, ou as ferramentas de gestdo organizacional que deverdo emergir como alavancas da

promogdo da estratégia da administracdo da justica e da gestao dos tribunais.

3. Indicadores de desempenho para a administracéo da justica
A implementacdo do novo modelo gestionario nos tribunais e na administracdo da justica
portuguesa deve ser acompanhado pela introducdo de um SMeDGeST, que monitorize a
“producao” dos tribunais, quer relativamente aos magistrados judiciais, quer relativamente aos
funcionarios judiciais, bem como da comarca enquanto organizagdo, na persecucdo dos
objectivos e metas estabelecidos, por exemplo, pelo Conselho de Gestdo da Comarca. Deve ser
um sistema totalmente integrado, que faca ndo s6 uso dos indicadores processuais, mas que
integre igualmente dados sobre o capital humano, financeiro e material, os objectivos globais e
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individuais de cada magistrado e funcionario, permitindo ainda estabelecer e comunicar a
estratégia do tribunal. S6 assim é possivel fazer uma melhor e mais eficaz gestdo dos meios e

recursos afectos aos tribunais e a comarca em particular.

A implementacdo de um sistema de medicéo e gestdo do desempenho da comarca, com base na
metodologia do BSC adaptado ao sector publico estabelece uma medicdo e comparacao

sistematicas, capazes de apoiar a equipa de gestdo nos seus processos de tomada de decisao,

para uma gestdo estratégica, comprometida com a misséo, a visdo e os valores da organizagdo
tribunal. Consubstancia-se numa ferramenta que proporcione aos decisores andlises para a
tomada de acc¢des estratégicas que promovam a eficiéncia e eficacia do desempenho funcional e
organizacional, na prestacdo da accountability para responder cada vez melhor as expectativas
dos cidad&@os na garantia de um efectivo acesso a justica.

3.1 - A experiéncia internacional
No caso dos tribunais dos Estados Unidos, a importancia das ferramentas de medigdo de
desempenho foi completamente cimentada nas Ultimas décadas, designadamente pela equipa da
NCSC, com a criacdo de um conjunto de dez indicadores e de métodos para medi¢do de
desempenho, designado por CourTools. Os tribunais americanos, com a ferramenta CourTools,
promoveram a resposta a necessidade de executar um conjunto de medidas de desempenho
equilibradas, realistas e praticas de implementar e usar, entendendo desde logo a especificidade
das instituicOes e o desafio que seria a medicdo da performance dos tribunais. A importancia da
comunicacdo na organizagdo nado foi descurada, e esta fortemente interligada com os objectivos
bem definidos: Esclarecer as metas de desempenho, desenvolver o plano de medicdo da

performance e documentar 0 Sucesso.

A ferramenta IFCE, proposta pelo ICCE, descreve onze indicadores com vista a
operacionalizacdo dos objectivos de exceléncia na justica, designadamente através da
performance e qualidade, dos valores, estabelecendo igualmente sete areas de exceléncia dos
tribunais — gestdo dos tribunais e lideranca; politicas judiciais; processos judiciais; confianca do
publico; satisfacdo do cliente/utente; recursos dos tribunais (humanos, materiais e financeiros);
acessibilidade e disponibilidade de servicos judiciais — coadjuvadas por varios instrumentos e
ferramentas de medicdo, para forjar o caminho da exceléncia do tribunal [ICCE 2008],

expressas no documento Global Measures of Court Performance [Hall e Keilitz 2012].

A nivel Europeu, a importancia do estabelecimento de indicadores para avaliar o desempenho
dos tribunais é reconhecido pelo CEPEJ do Conselho da Europa, estabelecendo-se indicadores
comuns para a medicdo do desempenho, com a definicdo de metas para acompanhamento da
evolucdo e do controlo da execugdo do orcamento, e da motivacdo dos magistrados,
funcionarios judiciais, clientes/utentes e restantes stakeholders para realizarem acgdes
conducentes & melhoria da performance [CEPEJ 2010; CEPEJ 2012].

A nivel europeu é de assinalar, a construcdo de sistemas de medicdo de desempenho dos

tribunais, baseados no BSC, pela justica italiana. Este modelo parece ser particularmente
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adequado para a medi¢do dos resultados em instituicGes complexas, tais como os tribunais, cuja
missao inclui a realizacdo de varios objectivos, em combinacdo com outras instituicbes de
Estado [Lepore et al. 2012a; Lepore et al. 2012b]. Esta aproximacdo teve em conta a
metodologia do BSC, a qual foi acrescentada uma perspectiva relacionada com o sucesso dos
Sl, para além das perspectivas constantes do modelo de [Kaplan e Norton 1992; Niven 2003] —

financeira, cliente, processos internos, inovacao e aprendizagem.

3.2 - O caso portugués: lacunas identificadas

Em Portugal ndo existe nenhuma ferramenta de avaliacdo de desempenho e avaliacdo
estratégica, assente na metodologia do BSC e numa infra-estrutura de BI, que disponibilize
informacdo de forma estruturada e com capacidade para recolha e posterior analise de dados,
usando-se actualmente os indicadores da estatistica processual fornecidos pela aplicagéo
H@bilus/Citius, no apoio a decisdo dos gestores judiciais. Esta é uma lacuna por preencher, e
espaco de investigacdo em Portugal, ja que ndo foi possivel identificar qualquer caso de
aplicacdo, estudo ou projecto de investigacdo que reflicta o uso do BSC, da medi¢do do
desempenho e da gestao da estratégia no ambito da gestdo dos tribunais.

Actualmente os tribunais e os 6rgdos de administragdo das novas comarcas ndo dispdem de
qualquer sistema de medicgéo e gestdo do desempenho, que permita monitorizar as actividades
do tribunal com base nos indicadores apresentados, designadamente as que poderemos

enquadrar nas perspectivas de capital humano e nos processos de inovagédo eaprendizagem.

Em Portugal produzem-se estatisticas da justica desde 1982, no &mbito do Sistema Estatistico
Nacional pelo Ministério da Justica, da responsabilidade da Direccdo-Geral de Politica
Legislativa (DGPJ). A DGPJ langcou em Outubro de 2003, o projecto HERMES, um novo Si
para tratamento e analise estatistica, alterando profundamente o processo de recolha de dados.
Actualmente este processo é totalmente automatizado, foi especificado 0 modelo de dados para
o Data Warehouse (DWH) e o processo de Extract-Transform-Load (ETL), sendo informagéo
estatistica recolhida directamente da aplicagdo de gestdo processual Citius. A estatistica
disponibilizada, relativamente aos tribunais com outras aplicagdes como o SITAF (Tribunais

Administrativos e Fiscais) ou 0 SGI (caso do DIAP Lisboa) ndo éautomatizada.
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Perspectiva BSC ICCE - IFCE NCSC - CourTools CEPEJ MJ
Court User
Cliente Satisfaction
Access and Fairness
Clearance rate Ratio de resolugéo por
Case Clearance Rate Clearance Rates (CR) espécie
Ratio global de resolucéo
Produtividade por espécie
processual na Comarca
The case turnover .
ratio (CTR) Case Turnover ratio
Disposition time . - .
(OT) Disposition Time
Realizagdo de diligéncias
Processos . . Tempos médios de
Internos Case Backlog Age Ofé; c;té:fazendmg duracéo dos processos por
espécie processual
Controlo de contas
Produtividade global da
Comarca
Trial Date Certainty | Trial Date Certainty
. . Reliability and
A il Integrity of Case Files
On-Time Case
Processing
Pre-Trial Custody
. Effective Use of Jurors
Inovacéo e
aprendizagem Employee Court Employee
Engagement Satisfaction
Access Fees
Financeira Cost Per Case Cost Per Case
Compliance with | Collection of Monetary
Court Orders Penalties

Tabela 1 — Indicadores usados na medicéo da performance

Nota: Apresentam-se as designagdes dos indicadores na sua forma original.

O projecto HERMES permite a consulta da informag&o estatistica dos tribunais, apresentando-a

inclusivamente de forma georreferenciada, num portal web assente no Sistema de Informagao

Geografica das Estatisticas da Justica, com capacidade de gerar relatérios dinamicos definidos

pelo utilizador. Contudo, esta ferramenta encontra-se essencialmente vocacionada para a

estatistica do movimento processual, com indicadores do tipo processos entrados, findos e

pendentes, e caracterizacdo dos processos com indicadores como tipo de processo, termo,

duracdo, e intervenientes.
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Com a proposta apresentada pelo MJ [2012], Linhas Estratégicas para a Reforma e Organizacéo
Judiciaria, sdo apresentados apenas indicadores em tudo semelhantes aos ja usados pela DGPJ,
ainda que se encontre estabelecido que o presidente do tribunal possui competéncia para avaliar
a actividade do tribunal, recorrendo para o efeito a respostas a questionarios de satisfagdo, cf.
Al. b) don.°4, do artigo 92.°, da Proposta de Lei n.° 114/X11 de 30 de Novembro de 2012.

A Tabela 1 apresenta um resumo comparativo dos principais indicadores utilizados,
internacionalmente e no caso portugués, na medicdo de desempenho para o0s sistemas de justica,
enquadrados nas perspectivas do BSC. E patente a influéncia que a metodologia do BSC exerce
sobre a definicdo dos indicadores usados pela CourTools ou pelo IFCE, com indicadores

distribuidos pelas das varias perspectivas usadas pela metodologia.

Conclui-se pela andlise da Tabela 1 que na construgdo dos indicadores pelo MJ [2012] nédo sdo
expressamente visiveis a perspectiva dos clientes e da sociedade, de suporte e legitimagdo dos
operadores judiciarios, da confianca do cidaddo, ou a perspectiva de inovagao e conhecimento,
com avaliacdo e integragdo do capital organizacional, capital humano, e outros valores
intangiveis. Todos os indicadores usados pelo MJ [2012] sdo da perspectiva de processos
internos, porquanto e apenas s6, numa analise de produtividade e eficiéncia, sem contudo se

analisar a eficacia, numa Optica da gestdo dos recursos alocados e disponiveis.

4. Proposta de um Sistema de Medicao de Desempenho e Gestéo Estratégica
dos Tribunais - SMeDGEsST

A implementacédo de Sl integrados, promove a existéncia de sistemas de gestdo do desempenho,
nos quais o BSC assume um papel central, designadamente na gestdo estratégica, em que a
visdo tipica assenta na filosofia de painel de instrumentos (dashboards) para monitorizar e gerir
a performance em tempo real [Pinto 2009]. Pretende-se um software de gestdo que possibilite a
monitorizacdo online e em tempo real, a gestdo dos indicadores do projecto, designadamente ao
nivel dos limites da performance e do cumprimento dos objectivos. Este proporcionara assim
um processo de aprendizagem e de conhecimento da organizacdo, permitindo rever e reorientar

as estratégias. Uma mudanca de paradigma, do relatério estatistico para a gestao estratégica.

Esta parece-nos, também, a metodologia que deve ser seguida, ja& que de entre as varias
metodologias de medicdo e gestdo de performance existentes, esta utiliza uma abordagem de
360°, com o uso intensivo de indicadores ndo financeiros, fazendo ainda uso de diversos
indicadores qualitativos, designadamente na avaliacdo de valores intangiveis, como sdo o
conhecimento organizacional, a informacdo suportada pelos Sl e o capital humano. Esta
capacidade de analise e alinhamento da organizacdo com a missdo, a visao, os valores e a
estratégia, permitem que a defini¢do dos indicadores se construa de acordo com o0s objectivos

estratégicos e operacionais definidos.

O SMeDGeST, assente numa arquitectura de Bl e numa estrutura de dados integrados, tera
como beneficios: Comunicar e melhorar a estratégia; melhorar a coordenacdo; aumentar a

visibilidade, a motivacdo e o desempenho; reduzir custos e redundancias; delegar e envolver;
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disponibilizar informacdo para actuar [Pinto 2009]. Permitiria igualmente o alinhamento
estratégico dos diversos organismos da justica com os 6érgdos de gestdo das comarcas, bem
como promover a mimetizacdo por efeito do benchmarking, ao permitir facilmente analisar as

boas préticas das comarcas com melhores indices de performance.

Possibilitaria ainda aumentar a transparéncia e a responsabilizacdo dos gestores perante 0s
cidadaos, comunicando e publicando relatérios sobre a performance dos servigos como faz, por
exemplo, o tribunal de Montgomery (Estados Unidos) disponibilizando online um dashboard
com os resultados do conjunto de dez indicadores de performance usados e desenvolvidos pelo
NCSC?.

4.1 - Indicadores para 0 SMeDGeST
Para a construgdo da proposta de indicadores do SMeDGeST foi considerado um modelo de
BSC com cinco perspectivas, complementando a proposta de BSC para o sector publico de
Niven [2003] com uma perspectiva para o sucesso dos Sl baseada no modelo de DelLone e
McLean [2003]. Na Figura 2 apresentam-se 0s indicadores propostos, organizados segundo

cada uma das cinco perspectivas consideradas.

A proposta apresentada retine indicadores que permitam que 0 SMeDGeST seja uma ferramenta
capaz de potenciar a gestdo estratégica e o alinhamento organizacional de todo o sistema
judicial, providenciando uma visdo mais holistica da organizag&o, razdo pela qual, para além de
indicadores tangiveis, se promovem uma série de indicadores ndo tangiveis e indirectos, o0s

quais apenas podem ser mensurados com a realizagdo de inquéritos e outros métodos

qualitativos.
PersBpgétlva Balance Scorecard de suporte ao SMedGesT
Cliente / Satisfacéo do cidadao Equidade Reclamacdes Noticias nos Media
Stakeholders Acesso e disponibilidade Qualidade do Sistema de Justica
Produtividade global Controlo de Taxa d~e Taxa de reslol_ugao por
contas resolucéo espécie
x Case Turnover . - . R S
Processos Taxa global de resolugéo ratio Disposition Time: Realizagdo de diligéncias
Internos Produtividade por espécie : Casos dentro do Casos além Certeza na data de
processual prazo prazo julgamentos
Prisdo preventiva Tempos médios de duragdo dos processos por espécie processual
Uso da Informagao Uil [EEnle 50 Impacto Individual : Impacto Organizacional
Sucesso dos S| Sl
Qualidade dos Sistemas de Informacéo Qualidade da Informacgéo
Envolvimento/compromisso i  Satisfacdo dos Actos efectivos de Integridade dos
dos colaboradores colaboradores testemunhas Ficheiros
Inovacéo e . . NUmero de NUmero de Numero de utilizadores
aprendizagem DEDEOREANES Funcionarios Magistrados do MP de TIC
Accdes de formacao M2l apos IDVE LD G Uso Salas de Audiéncias
formagéo TIC
. . Taxas de Acesso Custo por Caso Multas Despesas com RH
Financeira - - - —
Arquivos Apreendidos Equipamentos Imdveis

Tabela 2 - Indicadores estabelecidos com base no BSC para 0 SMeDGeST

2 Fonte: http://www6.montgomerycountymd.gov/Content/CircuitCourt/Court/Publications/CourTools/CourTools.
html, [Acesso: 30 de Maio 2013]
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4.2 - Arquitectura do SI
Keilitz [2010] apresenta o caso dos tribunais dos Estados Unidos onde os dashboards se
tornaram na forma preferida de monitorizar, analisar e gerir a performance dos tribunais e dos
seus colaboradores, usando um sistema de BI como ferramenta de suporte para “entregar a
informacdo certa as pessoas certas no momento certo”, bem como potencia a tomada de

melhores e mais rapidas decisdes [Chaudhuri et al. 2011].

O modelo de dados sera nesta fase um modelo entre a arquitectura defendida por Ralph Kimball
(Dimensional Design - bottom-up) , de concentracdo de varios Data Marts num DWH, por
oposicao a uma visdo prismatica dos dados, numa estrutura tipica de um DWH que fornece os
dados a varios Data Marts, segundo a ldgica de Bill Inmon (Enterprise Warehouse- top down
[Breslin 2004].

O SMeDGeST que se propGe deve fazer uso de todas as potencialidades proporcionadas pelos
sistemas de Bl (incluindo dashboards), na transformagdo das enormes quantidades de dados
gerados diariamente pelos SI usados na gestdo dos processos, tornando-os simples de entender,
revelando tendéncias e comportamentos, identificando problemas e disponibilizando informacéo

gue possa ser usada na tomada de decisdo em tempo Util.

As principais fontes de dados que facilmente se podem identificar, estdo suportadas em diversas
bases de dados, de diversas tecnologias, e sob a alcada de diversos organismos do Ministério da
Justica e Conselhos Superiores. O novo Citius Piloto assume-se como o grande fornecedor de
dados, tal como ja acontece com o projecto HERMES, ao qual podemos associar diversas bases
de dados dos recursos humanos - RH, do controlo financeiro (seja por exemplo a solucéo, em
modo ASP, de Gestdo de Recursos Financeiros em modo Partilhado (GeRFiP) as desenvolvidas
in house, (como é o caso da aplicagdo de Gestdo do Orcamento dos Tribunais (GOT)),

patrimoniais, ou outras ja consideradas legacy.

Fontes de Data WareHouse e A resontacto Utilizadores
Dados Data Mart P ¢

Tribunais

* Alertas
= — — * Relatorios Excepgdes
Citius ‘ * Pesquisas Comuns
S —
= . 4 Gestdo de Desempenho
SIIBE & g * Relatdrios Geslie
e a v Comarca
. = * Graficos
GeRFiP - * Analises cruzadas ﬁwﬂ
— =
e = \ = Gestdo Operacional Conselhos
— DWH @ + Simulagdo (What if Superiores
= ‘RH{/ ; & Sensitive Analysis) @ Gt S
w
£ * Previsdo (Analise :
& = " = o preditiva)
Qutras @ + Key Performance
e o Indicatores Ministérioda
Legacy Gestdo Estratégica s
P ——
* Dashboards
* BalancedScorecards

Figura 1 - Arquitectura do Business Intelligence do SMeDGEST
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Para que os dados do Bl sejam actuais e de boa qualidade é necessario implementar ferramentas
de ETL, de forma a carregara os dados correctos na DWH. Os servidores de DWH sao
complementados por servidores mid-tier que fornecem funcionalidades especificas para
diferentes cenarios de BI, onde se destaca o Online Analytic Processing (OLAP), Reporting,
Data mining engines [Chaudhuri et al. 2011], o que se reflecte na Arquitectura do Business
Intelligence do SMeDGEST.

Um SI como o SMeDGEST aqui proposto, fica completamente enquadrado com o conceito de
front-end de um sistema de Bl e aplica¢des de apoio a decisdo, que permite aos trabalhadores do

conhecimento realizarem as analises e visualizarem os resultados [Vercellis 2009].

Cito palavras atribuidas a Albert Einstein sobre o desenvolvimento de modelos: “Everything

should be made as simple as possible, but not simpler”.

5. Concluséo
Propusemo-nos ao longo do presente artigo, elencar o desenvolvimento de uma ferramenta que
proporcione aos decisores do sistema judicial informacdo de apoio aos processos de decisdo,
nomeadamente para o desenvolvimento de accles estratégicas que promovam a eficiéncia e
eficacia do desempenho funcional e organizacional, na prestacdo de contas e responsabilizagdo
(accountability) para responder, cada vez melhor, as expectativas dos cidaddos na garantia de

um efectivo acesso a justica.

A tomada de decisdo pode agora ser baseada em informacdes de boa qualidade, fornecida por
dados de elevada consisténcia e confiaveis, com base em transparéncia e em benchmarking.
Contudo, e em ultima analise, caberd sempre ao decisor considerar, ou ndo, a informagao
fornecida pelo sistema de medicdo da performance, utilizando-a para melhorar os resultados em

diferentes niveis da organizacéo.

No que concerne aos indicadores de monitorizacdo de desempenho, constatou-se a insuficiéncia
dos que resultam da perspectiva de gestdo processual bem como dos estabelecidos pelo
Ministério da Justica. As organizagdes sdo, e continuardo a ser, 0 que as pessoas fizerem delas, e
isso estd bem reflectido nos indicadores ndo tangiveis, designadamente nos constantes da
perspectiva inovacdo e aprendizagem. E necessario continuar a promover as mudancas culturais
(saberes, atitudes) acompanhadas pelas apostas em ferramentas apoiadas em tecnologias de
informacdo, em processos de melhoria continua na avaliacdo e na melhoria da tomada de

decisdo.

Com o novo modelo de gestdo proposto na LOSJ promete-se mais autonomia, responsabilidade
e avaliacdo, pelo que sera necessério trabalhar no desenvolvimento de indicadores de um
SMeDGeST que poderdo ser Uteis na alavancagem da avalia¢do, induzindo a responsabiliza¢éo
efectiva no cumprimento da estratégia e dos objectivos definidos, por parte de magistrados e
funcionarios, e assim melhorar o desempenho, e a accountability, interna e externa dos

tribunais. O sistema aqui proposto € apenas um meio e ndo um fim em si mesmo. O aumento da
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transparéncia, permite o fornecimento de informagdes mais precisas para o publico, tendo como

retorno um aumento da confianca no sistema judicial.

A construgdo de uma ferramenta de medicdo e gestdo estratégica assente na metodologia do
BSC, alavancada pelo BI, é uma necessidade para uma gestdo de sucesso de um tribunal e do

sistema de justica.

Desenvolvimentos futuros, devem, face a especificidade das organizagdes judiciarias, privilegiar
uma visdo mais holistica dos sistemas de medic¢ao de desempenho e gestdo estratégica, que para
além de envolverem as diversas organizagdes judiciarias, promovessem uma maior interacgdo
com o cidaddo e os diversos stakeholders, na promoc¢do do aumento da eficacia e da eficiéncia
do sistema de justica. Um uso mais intenso e de maior sofisticagdo dos indicadores de

desempenho, € necessario e urgente, de forma a se poder avaliar o desempenho dos sistemas
judiciais, cuja complexidade, com apeténcia pelo processo de reforma continuo, torna numa
tarefa complicada e dificil de executar, sem um Sl alimentado por dados consolidados e em
tempo real. Este cenario depara-se desde logo, talvez, com o maior obstaculo aos interessados
em encontrar as melhores formas de avaliar o sistema de justica, ou seja, 0 modo de
funcionamento em ilha de muitas organizagdes judicidrias. Assim, importard saber em que
termos pode um SMeDGeST promover o alinhamento dos varios stakeholders, designadamente

envolvendo as diversas equipas de gestao de topo, na prossecucdo do alto desempenho.
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