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RESUMO

O complexo ambiente empresarial exige que areas distintas do conhecimento
estejam alinhadas ao foco de um negocio especifico. A escola da administracéo
capacita o gestor a definir modelos objetivos capazes de medir o desempenho
empresarial. Por sua vez, a escola do direito auxilia o gestor na conducdo de
demandas legais relacionadas as mais diversas areas do negécio. Esta relacdo
entre métodos objetivos de gestdo e elementos subjetivos existentes na conducéo
de um departamento juridico € um dos desafios que deve ser vivenciado pelos
profissionais responsaveis pela sua estruturacdo e conducdo. Um dos papéis do
gestor juridico é estruturar e conduzir o departamento, responsavel pela conducao
das demandas legais de um negocio, e 0 mesmo deve observar os mesmos
principios gerenciais aplicaveis a gestdo das demais &reas empresariais, com
especial enfoque a sua mensuracédo de desempenho. Inserido dentro da estrutura de
uma empresa cujo desempenho € foco de constante monitoramento, o
departamento juridico também esta sujeito ao controle de sua performance, sendo
que esta responsabilidade é tarefa do gestor responséavel pela sua condugéo. A
criacdo e uso de indicadores especificos para a mensuracdo de desempenho do
departamento juridico da empresa na qual esta inserido € o desafio que deve ser
observado pelo gestor juridico moderno. O presente estudo busca, através da
metodologia do Design Research, elaborar um roteiro direcionador capaz de auxiliar
o gestor do departamento juridico na analise de formas de atuacdo do
departamento, identificacdo de elementos chave e tarefas essenciais e, por
conseguinte, construcdo de indicadores de desempenho (Key Performance
Indicators - KPIs) eficazes, uma vez que estdo diretamente relacionados ao negocio
e alinhados com a realidade especifica de um determinado empreendimento.

Palavras-chave: Medicdo de Performance. Key Performance Indicators. Gestao.
Departamentos Juridicos.



ABSTRACT

The intricate corporate environment requires that distinct areas of knowledge
be aligned with the focus of a specific business. The School of Business
Administration enables the executive to define objective guidelines for measuring
business performance. Differently, the Law School assists the executive with the
management of the demands regarding the various divisions of the corporate
structure. The relation between objective methods of management and the existing
subjective aspects which the administration of a legal department entails, is one of
the challenges to be tackled by the professionals controlling its structuring and
managing. The role of the legal manager is to structure and control a legal
department responsible for conducting the legal demands of a business, and it must
take into consideration the same managerial principles applicable to the
administration of other business divisions, with a focus on the key performance
indicators. Once being inserted into the structure of a company whose performance
Is entitled to constant monitoring, the legal department is also subject to having the
control of its performance, being this the role of the legal manager. The creation and
usage of specific indicators for the legal department performance measurement is
the challenge that must be observed by the modern legal manager. Using the Design
Research methodology, the present study aims to provide a guiding framework to
help the legal department executive define the managing strategies for the
department, identify the key elements and therefore, formulate effectual Key
Performance Indicators - KPIs, since they are directly related to the business and
aligned with the specific reality of a determined business.

Key-words: Measuring performance. Key Performance Indicators. Management.
Legal departments.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, a dindmica empresarial exige que o administrador de um negdcio
defina métricas capazes de determinar sua performance, fazendo com que este
empreendimento seja gerenciado por meio de uma analise aprofundada acerca de
seu desempenho. Analisar o comportamento do negdcio, dentro de um contexto
empresarial complexo, torna-se um mecanismo gerencial, habilitando o gestor a
tomar decisdes fundamentadas e eficazes.

Qualquer negdcio — por mais peculiar que seja, sem discriminacfes acerca de
produtos, tamanhos ou formas de trabalho - inserido neste complexo ambiente
acaba afetado por diferentes interligacfes. Fatores diversos e alheios ao negdcio por
si sO - como cultura do local onde esta inserido, mercado econémico, competidores,
custos internos e economia local — refletem na definicdo de estratégias que deveréo
ser adotadas pela equipe de gestores.

Os autores Cunha e Santos (2005) descrevem que mercado e inovagao sao
fatores intrinsecamente relacionados ao desempenho de um negaocio, seja ele qual
for, defendendo que as mudancas do mercado, a velocidade das inovacbes e a
competitividade entre as empresas fazem com que elas estejam em constante
movimento para garantir a posi¢do almejada no mercado, seja esta de lideranca ou
nao.

E dentro desta dinAmica que as empresas devem pautar suas estratégias, ser
inovadoras, organizar e gerir seus esforgos e, ainda, gerenciar suas atividades. O
alinhamento organizacional é, dentro da estrutura empresarial, a chave para que
todos os profissionais de um mesmo empreendimento foquem suas iniciativas.
Ainda, todas as células especificas e especializadas do negoécio — departamentos —
também devem estar alinhadas. Dentro deste cenario, a gestdao eficaz de um
negécio, seja ele de qualquer natureza, é pratica diretamente relacionada ao
sucesso — perpetuacao e desempenho financeiro positivo — do empreendimento.

Diante deste ambiente, complexo diante das diferentes interligactes
existentes, que nasce o desafio de gerir o negécio. Em um primeiro momento
algumas tarefas podem ser realizadas de forma padronizadas, como administrar
expectativas de acionistas, controlar fluxo de caixa e manter constante analise do

mercado de um produto especifico. Entretanto, um mercado em constante evolucao
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torna a execugdo destas tarefas essenciais uma atividade desafiadora, com
importantes mudancas que, por si s, definem o rumo de um determinado negdcio.

O escopo do presente estudo é apresentar praticas que serdo utilizadas pelo
gestor juridico na conducdo de seu departamento. Dentro de um ambiente
empresarial departamentalizado, o departamento juridico pode se destacar dos
demais, eis que sua organizacao, tarefas e atividades muitas vezes nao sao claras e
objetivas (dentro da propria organizacdo na qual o departamento esta inserido),
dado que a natureza da ciéncia juridica engloba elementos subjetivos distintos das
atividades desempenhadas por outros departamentos (como, por exemplo,
departamento financeiro, engenharia, logistica e outros).

A velocidade na circulacdo de informacbes, a competicio com outras
empresas em nivel global e a relagdo econémico-financeira entre paises fazem parte
da dindmica empresarial atual, um cenario que deve ser observado pelo gestor de
um empreendimento e, principalmente, pelo gestor juridico. Neste ponto Sangalli
(2013, p. 12) faz uma observacéo fidedigna do presente contexto, ja inserindo a

responsabilidade do gestor juridico na gestao do negocio:

A crescente mudanca no cenario politico, econdmico, social, tecnologico e
regulatério, somada ao aumento da complexidade dos negoécios e do
ambiente globalizado, justamente pela necessidade de as empresas
atuarem em conformidade com os requisitos legais, tomarem decisdes
rapidas e estruturadas nos atuais e novos mercados e, inclusive, agirem de
forma proativa para identificar, mapear e agir sobre as contingéncias [...]

Esta necessidade de as empresas atuarem em conformidade com o ambiente
no qual estao inseridas exige que o gestor tenha consciéncia acerca da importancia
de se ter um controle do negocio. Uma vez consciente da importancia de ter um
controle efetivo sobre as inuUmeras variaveis que estdo relacionadas com um
empreendimento, cabe ao gestor focar seu trabalho na analise de desempenho da
organizacdo, comparando-a com a propria organizagdo, com seus concorrentes e,
ainda, com o mercado no qual a empresa esta inserida. Este desafio do gestor do
negocio também o é para o gestor do departamento juridico que, mesmo sem
suporte académico em ferramentas de gestdo durante a sua formacéo, deve focar
sua atuagao no controle da performance de seu departamento.

Alinhado com a necessidade gerencial de possuir modelos de performance

sofisticados, Woolliscroft (2013) expde em sua obra que um empreendimento deve
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possuir ferramentas que estejam relacionadas a vantagem competitiva do
empreendimento. Para o autor, a necessidade de identificar as fontes de vantagem
competitiva dentro de um crescente mercado global competitivo acelera a
necessidade de se estabelecer modelos de indicadores de desempenho gerenciais
mais sofisticados.

Esta analise de desempenho do negdcio garante tanto ao gestor como aos
acionistas e empregados maior assertividade na tomada de decisao e, também, a
manutencao deste negocio dentro de premissas financeiras solidas e equilibradas (o
‘custo x beneficio’ da operacdo). Diante da necessidade de decisdes assertivas e
alinhadas com o contexto empresarial, a importancia acerca da mensuragcdo do
desempenho de um negdcio se destaca.

Em que pese a importancia da utilizacdo de ferramentas que propiciem ao
gestor o controle em relagcdo ao desempenho do empreendimento, esta necessidade
ainda ndo esta presente nas atividades de muitos gestores modernos. A pratica
demonstra que muitos gestores — ndo apenas de departamentos juridicos — néo
possuem conhecimento técnico de praticas de gestdo capazes de influenciar
positivamente o processo decisorio, contradizendo a essencialidade da mensuracao
de resultados do negdécio. Nao obstante, dentro do cenario especifico dos
departamentos juridicos, a utilizacdo destas ferramentas é uma realidade ainda mais
distante, ao considerarmos que a faculdade de direito (na forma como é concebida
atualmente) ndo ensina aos seus alunos ferramentas de gestao.

Reforcando a tese sobre a necessidade da mensuragcdo de desempenho,
Woolliscroft (2013), aborda a importancia vital de sua utilizacdo para a conducao do
negocio e, também, como fator chave de sucesso. O posicionamento do autor € de
que a mensuracdo do desempenho de uma empresa € hoje considerada como
essencial para garantir vantagem competitiva em um ambiente empresarial
altamente volatil. Como resultado, as empresas lutam para alcancar ‘melhores
praticas’ para garantir a melhoria de fatores chave que geram valor para seus
clientes.

A base que se pretende elaborar decorre da exploracdo de conceitos sobre
atuacao, performance e gestdo de um departamento juridico exarados por uma
amostra de profissionais que atuam em suas diferentes vertentes. Dos conceitos

explorados decorrem algumas percepcdes que ajudam a compreender o contexto no
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qual os departamentos juridicos estdo inseridos, faciltando o processo de
elaboracao de indicadores de desempenho.

Retomando a dinamica relacdo existente entre e mercado e inovagéao,
abordado por Viana da Cunha e Santos (2005), ha de se pensar em como ser
inovador ao gerir e controlar um negocio. Ainda, também ha de se pensar em como
um administrador de departamento juridico é desafiado a inovar ao gerir e construir
o departamento, considerando seu papel enquanto gestor, as constantes evolucdes
do mercado no qual o negocio esta inserido e o carater subjetivo e pouco
relacionado a administracéo do direito.

Reforcando, o complexo ambiente no qual a empresa esté inserida acarreta
uma especializacdo em sua estrutura. Para atender as diversas demandas técnicas
pertinentes a gestdo do negocio, necessaria se faz a organizacdo do
empreendimento em diversos departamentos distintos e inter-relacionados, contexto
no qual o departamento juridico especificamente esta inserido, e, como parte
envolvida na conducdo do negocio, deve estar adaptado ao modelo de gestéo
adotado pelo empreendimento.

Especificamente sobre a atuacdo do departamento juridico dentro de um
negécio, Modé (2013) defende que a dindmica empresarial tem exigido de seu
gestor (e também da advocacia empresarial) uma série de ajustes importantes na
forma de sua organizacado, planejamento e execucdo das atividades. Nao obstante,
monitoramento, controle, formulagcdo e execucdo de planos de acdo se tornam
estratégicos e fundamentais para a conducdo do negocio, razdo pela qual o
presente tema é atualmente relevante.

Esta gestdo do departamento juridico de maneira ‘profissional’ exige
conhecimentos e técnicas que o advogado corporativo ndo aprende na faculdade.
Além de profundo conhecedor do direito (com perfil generalista), o advogado
moderno envolvido na gestdo do departamento juridico, deve também entender os
elementos que compdem o0 negocio: o negoécio propriamente dito, financas,
contabilidade, gestdo de recursos humanos e outros, o que pode ser confirmado na
obra de Castro (2013).

A relacdo multidisciplinar do Direito - que, em sua aplicacao, faz com que seu
aplicador englobe temas de areas como administracdo, contabilidade e economia —

exige do gestor de um departamento juridico a complementacdo de sua formacéo,
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considerando que, ao gerir o departamento, caberd ao gestor ter dominio sobre
ferramentas e conhecimentos de areas especificas. Desta forma, a mensuragédo da
performance do departamento juridico através de indicadores de desempenho
apenas sera eficaz se o gestor compreender sua dindmica e sua aplicagao.

Conduzir o departamento juridico pode ser uma tarefa realizada por um
profissional do direito ou por um profissional da administracdo, e as diferencas de
conhecimento de um ou outro criam lacunas que devem ser preenchidas para evitar
prejuizos ao negocio. A importancia do conhecimento de areas complementares ao
direito pelo gestor juridico fica evidente nas palavras de Selem e Leite (2013) ao
defenderem que, como tudo na vida, existem prés e contras acerca da exigéncia de
profissionais especializados. Se por um lado o advogado por formacéo fica liberado
de atividades e questdes nao juridicas, das quais em alguns momentos nao lhe séo
apraziveis e, ainda, as quais ele sequer esta preparado. Por outro lado, questdes
com impacto juridico podem acabar sendo alocadas a profissionais néo treinados
para tanto.

Ao considerarmos, enfim, que o departamento juridico faz parte da conducéo
de um negdcio, devendo estar em consonancia com as praticas adotadas para a
gestdo do empreendimento, deve o profissional responsavel por sua administracédo
aprofundar-se em mecanismos complementares a formacéo juridica e, seguindo o
foco do presente estudo, entender o negocio para construir indicadores de

desempenho especificos para a sua realidade.
1.1 DEFINI(;AO DO TEMA OU PROBLEMA

Uma vez caracterizada a inser¢cao do departamento juridico em um contexto
empresarial que exige a mensuracdo de seu desempenho, outro ndo pode ser o
destino sendo a de criar meios para que 0 gestor possa, efetivamente medir a
performance do departamento. Estes meios deverdo estar em congruéncia com as
praticas empresariais e, também, alinhados com o contexto do negdcio, cabendo ao
gestor a tarefa de conhecer a realidade deste negocio durante o processo de
construcéo de indicadores de desempenho.

Ao alinhar o conhecimento técnico de gestdo empresarial, que nao faz parte

do curriculo das escolas de direito, com a necessidade premente de mensuracao de
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desempenho dos departamentos juridicos, torna-se necesséaria a elaboracdo de
meios de gestao aplicaveis a conducéo do departamento. Um dos elementos chave
a conducdo do departamento € a mensurabilidade de sua eficacia, de onde se
denota a importancia na criacdo de indicadores de desempenho especificos e
capazes de medir a performance de uma area com foco exclusivamente juridico.

A escola de direito, durante a formacdo do profissional, ndo engloba
conhecimentos de areas complementares. Neste sentido, ndo ensina ao advogado
como gerir um negécio ou um departamento juridico, e o conhecimento dos
operadores juridicos sobre o tema € escasso e deve ser complementado. Esta
complementagdo deve ser feita através do estudo de mecanismos de gestdo
customizados para os elementos juridicos inerentes a atividade, que diferem dos
demais elementos rotineiramente utilizados pelos profissionais de administracao.
Considerando a auséncia de conhecimento especifico sobre o assunto, é
apresentada a questdo de pesquisa que pretende nortear o presente estudo: como
construir indicadores de desempenho capazes de auxiliar gestores na conducéo de
um departamento juridico?

Este estudo pretende apresentar um roteiro direcionador a ser utilizado por
gestores ou consultores de departamentos juridicos quando do processo de criagédo
de seus indicadores de desempenho. Ao relacionar ferramentas de gestdo com a
realidade juridica, o presente estudo pretende preencher uma lacuna pratica
existente em duas ciéncias distintas: a administragéo objetiva de um departamento

juridico com natureza eminentemente subjetiva.
1.2 DELIMITACOES DO TRABALHO

A pesquisa realizada buscou analisar a bibliografia académica existente sobre
o0 tema, ou sobre os temas relacionados, cotejando-a com a expertise pratica
oriunda das entrevistas realizadas com um numero limitado de profissionais
especializados na estruturacdo, conducdo e suporte de departamentos juridicos.
Consideradas as premissas de desenvolvimento da pesquisa, o presente roteiro ndo
se propbe a oferecer indicadores especificos para a gestdo de um departamento

juridico, e sim um roteiro direcionador para a sua construcao.
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Dada a natureza subjetiva do tema, bem como a existéncia de uma gama de
variedades de corporacdes multifacetadas com departamentos juridicos, este estudo
nao pretende exaurir 0 tema, e a proposta é apresentar um guideline que devera ser
aplicado levando em consideracao cada realidade empresarial. Ainda, muito embora
presente em todo o processo de construcdo deste estudo, apenas a titulo
exemplificativo, alguns indicadores de desempenho foram identificados durante o
processo de pesquisa, ndo significando que os mesmos possam ser adotados por
qualquer negdcio ou, ainda, que os mesmos englobam toda a gama de indicadores

existentes.

1.3 OBJETIVOS

Segue, a partir deste ponto, a apresentacdo descritiva dos objetivos geral e

especificos do presente estudo.

1.3.1 Objetivo geral

Propor um roteiro direcionador para a elaboragcdo de indicadores de
desempenho aplicaveis na mensuracdo da performance de um departamento

juridico.

1.3.2 Objetivos especificos

Os obijetivos especificos séo:
a) analisar formas de atuacdo de um departamento juridico dentro de um
contexto empresarial;
a) identificar pontos-chave de controle que devem ser observados pelo gestor;
e
b) apresentar um roteiro direcionador na elaboracdo de indicadores de

desempenho atrelados aos pontos de controle.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A justificativa para a realizacdo da pesquisa ora proposta pode ser dividida
em duas - a justificativa académica e a justificativa pratica - que seréo detalhadas no

decorrer do presente topico.
1.4.1 Justificativa académica

A proposta académica deste estudo é inerente a natureza para a qual o
mesmo foi idealizado, tal seja, propor um referencial que busca suprir uma lacuna no
conhecimento acerca de uma diretriz para elaboracdo de indicadores de
desempenho de um departamento juridico. Corroborando este posicionamento,
Sangalli (2013) j4 abordou as lacunas existentes na formagdo de um advogado
corporativo, que precisa complementar sua formacdo com o estudo em areas
relacionadas as ciéncias juridicas.

O direito, enquanto ciéncia, possui um viés académico préprio a sua
aplicacdo, uma vez que pratica e teoria possuem um alinhamento natural. Ainda que
seja uma ciéncia com vasta literatura relacionada, algumas lacunas de
conhecimento sao identificaveis. Reforcando a escassez de literatura capaz de
auxiliar o advogado corporativo na complementacao de sua formacao, Selem e Leite
(2013) defendem que para a compreensdo desta realidade, técnicas especificas
sejam desenvolvidas, conhecimento seja produzido e difundido, para o beneficio de
todos.

Individualmente, a ciéncia juridica é objeto de estudo nos seus mais variados
enfoques, permitindo ao profissional ou estudante do direito o acesso ao vasto
conhecimento em diversas fontes e ramificacfes. Entretanto, o direito € um ramo do
conhecimento que acaba condicionado a pratica, exigindo do seu operador a
capacidade e tenacidade de extrair e produzir o conhecimento através das relacdes
da ciéncia juridica com outros ramos do conhecimento.

E nesta relacdo, que nasce da aplicacdo da teoria juridica dentro da realidade
pratica, que a ciéncia juridica demonstra as lacunas naturais existentes na gestao
juridica que devem ser preenchidas pelos seus operadores. Uma vez posta esta
lacuna a mostra, é papel do pesquisador construir modelos praticos ou tedricos que

validem as proposi¢cdes que buscam preencher o espaco vazio existente na ciéncia,
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referendando assim, a importancia da relagao entre o saber e o aplicar este saber na
solucéo de problemas.

O presente estudo propde auxiliar o preenchimento de uma lacuna existente
em dois ramos distintos do conhecimento: o direito e a gestdo. Por mais extensa que
seja a producéo intelectual relacionada ao direito, pouca é a producdo que pode ser
encontrada relacionada a gestdo juridica. Ainda, mesmo dentro da pequena
populacdo de pesquisas sobre este tema, faltam estudos que objetivem elucidar
praticas relacionadas a mensuracdo de desempenho especificas a realidade
juridica.

Este mesmo desencontro entre os dois ramos do conhecimento pode ser
encontrado na literatura especifica da gestdo. Tdo ampla quanto a producéo
académica especifica do direito sdo analises sobre gestdo e, mesmo neste caso,
faltam estudos que foqguem em auxiliar o gestor ou usuario de um departamento
juridico a construir ferramentas eficazes e aptas a medir o seu desempenho.

Confirmando esta realidade, Selem e Leite (2013, p. 9) apresentam que:

A demanda crescente de académicos de direito por bibliografia nacional que
apresentasse exemplos reais de formas e métodos de gestdo dos
departamentos juridicos de empresas atuantes no Brasil, nos mais diversos
ramos e segmentos, que pudessem orientar os futuros gestores mais jovens
sobre como administrar um departamento juridico e gerar novas ideias e
solucdes estratégicas na conducédo de seu trabalho.

Esta lacuna de conhecimento culmina na falha em relacdo ao ensino de
técnicas de gestdo e mensuracdo de desempenho aos advogados corporativos, e,
dentro deste contexto, torna-se imprescindivel a construcdo académica capaz de
auxiliar o gestor do departamento em seu controle e gestdo, conforme pretende o
presente estudo. Alinhado a conjectura de Selem e Leite (2013), a construcdo de
conhecimento académico especifico, proposta do presente estudo, supre a lacuna

existente e auxilia a formacdo complementar necessaria ao gestor juridico.

1.4.2 Justificativa empresarial

Conforme anteriormente apresentada, a necessidade premente de insercao
do departamento juridico dentro de um complexo contexto empresarial é latente. A

empresa que conseguir a aderéncia de um departamento juridico as melhores
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praticas de gestdo, com meétricas parametrizadas e monitoramento constante, tera o
trunfo de ter uma gestdo estratégica e em conformidade com as premissas
determinadas pela lideranca.

Segundo Selem e Leite (2013, p. 36), 0 mundo corporativo atual exige que o
profissional do direito esteja alinhado as melhores praticas de gestao:

O chamado mundo corporativo € tdo agil e complexo, e o Direito
Empresarial se tem sofisticado tanto e assumido tdo grande influéncia na
vida das empresas que, cada vez mais, o advogado interno precisa
entender ndo apenas de direito, de empresa, da sua empresa e da atividade
em particular, como ainda ser um bom gestor e conhecer muito bem o
mercado em que atua (tanto mercado da empresa quando o mercado
juridico) [...]

A justificativa académica anteriormente exposta acaba refletindo na
justificativa empresarial, uma vez que o0 desenvolvimento dos profissionais
relacionados a gestdo juridica € relacionado ao conhecimento técnico existente.
Preenchida a lacuna relacionada a falta de estudos capazes de desenvolver
métodos eficazes de gestdo juridica, o efeito reflexo é o desenvolvimento dos
operadores do direito e, por conseguinte, o aprimoramento das praticas de gestédo
de um departamento juridico.

A proposta de um roteiro direcionador para a constru¢do de indicadores de
desempenho de um departamento juridico propicia ao gestor (do departamento e da
empresa) o alinhamento deste departamento as diretrizes empresariais, afastando,
assim, o deslocamento do departamento juridico dos demais departamentos da
corporagdo. Em sintese, através da construcdo de indicadores de desempenho que
refletem a realidade da empresa, o departamento juridico se ajusta ao negdcio e se

torna uma ferramenta para a geracao de valor ao empreendimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo foi dividido em duas sec¢fes distintas, buscando facilitar a
compreensao das diferentes tematicas existentes dentro do problema objeto do
presente estudo.

Em um primeiro momento, abordar-se-do0 aspectos de estruturagao
organizacional que definem os arcaboucos empresariais de hoje
(departamentalizacdo de empresas). Ainda, dentro do contexto empresarial
departamentalizado, apresentar-se-ao elementos que ajudam a compreender a
realidade do departamento juridico no intricado cenério ja apresentado no presente
estudo.

Logo apds, em um segundo momento, serdo apresentadas consideracdes
sobre mensuracdo de desempenho e sua importancia para a gestdo do negocio.
Serao abordados os Key Performance Indicators - KPIs e os beneficios gerados com
a sua utilizacdo, bases teoricas que auxiliardo na constru¢cdo e compreensao do

roteiro objeto do presente estudo.

2.1 A DEPARTAMENTALIZACAO DA EMPRESA E A REALIDADE DO
DEPARTAMENTO JURIDICO

Um dos primeiros elementos que se torna necessario elucidar para a
construcdo da presente pesquisa € pertinente a estrutura organizacional na qual o
departamento juridico esta inserido. Uma analise do contexto de estruturacao
empresarial € salutar para entender a motivacdo por tras da segregacdo do
departamento juridico (ou outros departamentos empresariais) dentro de uma
organizacao dinamica.

Dentro da dindmica de organizacdo empresarial, a criacdo de departamentos
especializados facilita a conducdo da atividade empresarial, através da divisdo de
funcBes de mesma natureza, cotidianas ao negocio. A divisdo de uma empresa por
departamentos € um caminho natural e necessario para a conducdo de suas

operacoes, conforme abordagem posta por Cunha e Santos (2005, p. 354):

Faz parte da realidade empresarial contemporanea a formacao de equipes
multidisciplinares, com autonomia gerencial e operacional para executar
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projetos, analisar e aprimorar processos empresariais dentre outras
atividades.

Um dos elementos chave para a conducdo de um negdécio € a analise do
contexto no qual o mesmo esta inserido, bem como uma correta identificacdo dos
fatores essenciais que o influenciam', uma vez que intrinsecamente relacionadas ao
desempenho positivo do empreendimento. Nesta linha, partindo de Cunha e Santos
(2005), temos que as forcas que provocam novas reflexdes sobre a arquitetura
organizacional sdo bastante evidentes: maior competicdo, grandes mudancas
sociais e tecnologicas, maior participacdo do governo nas questdes econdmicas e a
evolucdo dos mercados globais e sua competitividade, devendo ser levadas em
consideracao pelo gestor quando da conducao do negécio.

Partindo de Tachizawa e Scaico (1997), tem-se a confirmacao da linha de que
a determinacéo da estrutura da empresa deve levar em consideracao o contexto do
negécio. Para os autores, a determinagdo da estrutura da empresa deve levar em
conta sua complexidade que, por fim, influencia na departamentalizacdo da
empresa. Logo, o desenho empresarial esta intrinsecamente relacionado ao
negocio, o que, por fim, determina como sera a divisdo (estruturacdo) dos
departamentos do negdcio.

Considerando as proposi¢cdes de Zanoni (2014), ao comentar o trabalho de
Giddens (1989), temos que as organizacdes estdo sujeitas as pressdes externas,
que influenciam mudancas estruturais visando a existéncia da propria organizacéo
em longo prazo. Ainda, para o autor, a ingeréncia sobre o negdécio e seus dirigentes
afeta constantemente a estrutura empresarial e, assim, todas as decisdes sao
afetadas por aspectos internos e externos.

Este complexo ambiente empresarial, que ja foi abordado em outros pontos
deste estudo, faz com que a estratégia adotada pelas empresas para a estruturacéo
de seus negécios seja feita atraves da criacdo de departamentos especificos,
especializados. Recursos Humanos, Marketing, Financeiro, Producdo, Engenharia,
Compras e Juridico sdo exemplos da divisdo de uma empresa em departamentos,

feita através da congregacao de atividades em ramos especificos de conhecimento.

! Importante destacar que esta mesma linha de raciocinio sera utilizada dentro da metodologia para a
construcdo do roteiro direcionador para a construcdo de indicadores de performance, objeto do
presente estudo.
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Ainda que dividida utilizando-se critérios técnicos, a departamentalizagdo de
uma empresa depende da estratégia de gestdo utilizada pelo administrador. Ainda
dentro do conceito de divisdo organizacional detalhado por Cunha e Santos (2005),
0 que define a departamentalizacdo € o projeto, seu prazo e o tipo do trabalho a ser
realizado, o produto que sera desenvolvido e, ainda, os recursos disponiveis. Dentro
desta logica, a definicdo e construcdo da estrutura definitiva de um departamento
devera levar em consideracdo todos os pormenores acerca do negocio e da
empresa em si para, assim, criar-se um departamento com uma composi¢cao
congruente com a estrutura do empreendimento.

Partindo de Cunha e Santos (2005), consideramos gque dois sao 0s rumos de
um departamento: operacional ou estratégico. A definicdo de uma linha especifica
de gestdo a ser seguida por um departamento ndo significa necessariamente a
exclusdo da outra, mas serve para nortear a forma como o departamento ira
relacionar-se tanto internamente quanto externamente. Nao obstante, a definicdo do
foco de atuacdo do departamento - em operacional ou estratégico - ocasiona
reflexos no processo decisorio do gestor, ja que as atividades sdo naturalmente
distintas.

E neste intricado contexto - onde atividades de diferentes naturezas
interagem de forma a perseguir um mesmo objetivo - que surge a necessidade de
uma gestédo eficaz, fundamentada em premissas objetivas de desempenho. Por sua
vez, o desempenho enquanto elemento essencial a gestdo da operacdo torna-se
foco de controle e mensuracdo, e seus indicativos servirdo como importante
elemento na tomada de deciséo.

Uma vez qualificado enquanto departamento participante na conducdo dos
negocios de uma empresa deve o departamento juridico cuidar de sua estrutura e
rotina de atuagao, com funcbes claras e atividades adequadas ao ambiente
empresarial no qual esta inserido, desafios presentes na conducdo do setor. Este
desafio ja foi abordado por Zanoni (2014), que descreve que 0 departamento
juridico, ao estar inserido dentro de um contexto empresarial, deve ser considerado
uma unidade de negdécios da empresa.

Ainda dentro do conceito de ambiente complexo no qual as empresas estao
inseridas, a variavel relacionada a regulamentacdo de atividades especificas, a

intrincada estrutura tributaria existente e, também a titulo exemplificativo, as
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constantes alteracdes legais que afetam a rotina de uma empresa tornam um
departamento juridico essencial para a conducao de suas operacdes, conforme se
denota no trabalho de Borges (2014, p. 14-15):

As empresas, por sua vez, como contrapartida ao crescimento e a
expansdo nacional e internacional, passaram a responder a mais leis, mais
legislacdes, decisfes judiciais e acdes de todo o tipo. Foi nesse momento
que o advogado ganhou relevancia, o departamento juridico empresarial,
competente e bem estruturado, virou prioridade entre as necessidades.

Um e outro passaram a fazer parte da gestdo estratégica da empresa,
sepultando, quica definitivamente, a tradicdo que atribuia ao advogado ou
ao departamento juridico o poder de proibir, trancar, travar ou emperrar 0s
interesses empresariais sob 0 argumento sempre duvidoso de que “a lei ndo
permite”.

Os departamentos juridicos estdo presentes em diferentes tipos de empresas.
A demanda juridica existe tanto na prestacdo de servicos, Como no comércio e na
industria. Entidades como empresas prestadoras de servi¢co, bancos, indastrias de
pequeno, médio e grande porte (em multiplos ramos de atuag&o), universidades e
empresas com foco no comércio estao inseridas dentro de um cenario juridico, com
obrigacdes legais das mais diversas, devendo ser observadas pelos seus gestores.

E diante desta necessidade que se torna relevante a construgdo de um
departamento juridico, de cunho empresarial, com foco na conduc¢édo das demandas
juridicas relacionadas a conducao do negocio. A natureza das demandas juridicas €
eminentemente subjetiva e sua estruturacdo e mensuracdo em critérios objetivos
exigem uma analise detalhada do contexto empresarial e das demandas da
empresa. Uma vez superada a exploragcdo do ambiente empresarial, torna-se
necessaria a identificacdo de pontos chave na atuacdo do departamento juridico,
permitindo assim a mensuragao de sua performance dentro do contexto no qual esta
inserido.

As questdes legais, no entanto, por serem ditas ‘ciéncias humanas’, possuem
elevado grau de subjetividade, diferentemente de questbes financeiras (por
exemplo), ndo sendo facilmente compreensiveis dentro do conceito de mensuracao,
ante a dificuldade de tornar critérios subjetivos como critérios objetivos. No entanto,
ao final do dia, ha que se controlar a performance de um gerenciamento juridico e,
portanto, analisar objetivamente as questdes legais torna-se imprescindivel.

Esta diferenciacdo natural do departamento juridico dos demais

departamentos empresariais torna sua participacdo no contexto da organizacéo
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diferenciada. Exemplificativamente, departamentos como ‘Compras’ podem ser
mensurados pela reducdo de custos na aquisicao de materiais, ‘Financeiro’ podem
ser mensurados pelo fluxo de caixa, precificacdo de produtos e reducao de custos, e
‘Recursos Humanos’ mensurados pelo grau de satisfacdo dos funcionarios. Por sua
vez, o departamento juridico possui uma natureza que dificulta ao gestor a
identificacdo de elementos essenciais ao controle de seu desempenho.

Uma vez identificados o0s elementos essenciais de desempenho do
departamento juridico, temos uma ideia da viabilidade de uma aplicacdo dinamica
capaz de mensurar a sua performance, conforme experiéncia relatada por Earson,
Ogden e Schoff (2005), demonstrando que a correta alocagcdo de recursos na
conducdo do departamento juridico adiciona valor a missdo da empresa, inserindo,
assim, o departamento legal efetivamente no contexto do negécio.

A duracdo de um processo nédo depende de apenas um fator, significando que
é impossivel sua mensuracao prévia. A parametrizacdo de critérios relacionados ao
desenvolvimento de novas demandas nédo pode ser alinhada com qualquer elemento
objetivo, eis que é intrinseca ao demandante. A padronizacdo de decisdes judiciais
ndo € uma realidade passivel de estimacao. Estes exemplos, por si sO, demonstram
que o papel do gestor quando da definicdo de indicadores capazes de nortear sua
performance € uma tarefa ardua e complicada.

Neste particular, identificado que a analise de desempenho merece especial
atencao, a definicdo de indicadores de performance (KPIs) auxiliam a administracéo
neste desafio, surge a justificativa para a elaboracéo do presente estudo.

2.2 A MENSURACAO DO DESEMPENHO

Uma vez definida a importancia na mensuracdo de desempenho, ferramenta
primordial a gestdo de um negdcio, exsurge o topico acerca da forma empregada a
medicdo de performance. Véarias sdo as possibilidades existentes para mensurar
objetivamente o desempenho de uma organizacdo ou departamento e uma delas € o
foco do presente estudo: as ferramentas chamadas como Key Performance
Indicators, que, no decorrer do presente estudo, serdo tratadas apenas pela sua

sigla KPls.
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De maneira objetiva e resumida, os KPIs séo ser descritos como indicadores
chave de performance. Estes indicadores sdo elementos chave relacionados as
atividades que pretendem ser mensuradas, essenciais ao controle gerencial das
atividades inerentes ao negécio. Para Woolliscroft (2013, p. 1), a utilizacdo de
indicadores de performance permitem a mensuracdo e direcionamento das

operacdes do negocio:

O aumento na prevaléncia e uso de sistemas de monitoramento e relato em
empresas vem garantindo que uma ampla variedade de métricas sejam
rotineiramente armazenadas pelo negdcio e, como resultado, € a decisao da
administracdo quais Key Performance Indicators (KPIs) serdo coletados e
analisados como meios de estabelecer e dar diretrizes ao direcionamento
estratégico e operacional das empresas. Hoje em dia, empresas de alto
desempenho integram performance e conhecimento estratégico e
operacional, gerados tanto através de KPIs tradicionais como também de
uma analise da sempre crescente quantidade de informacdo gerada e
armazenada. Isso permite as empresas ndo apenas mensurar sua
performance presente de forma mais precisa, mas também usar as
informacdes para prever tendéncias futuras e avaliar novas oportunidades e
riscos.

Como se pode perceber, os sistemas de monitoramento de performance sao
variados e diversificados, e, se organizados de forma objetiva, permitem o
estabelecimento de diretrizes estratégicas que comportam o alto desempenho dos
recursos empresariais. Tecnicamente, e buscando evitar a tautologia, os KPIs sdo
balizadores métricos objetivos que procuram, em sua esséncia, mensurar pontos
chave relacionados ao desempenho de um negdcio, elucidacdo académica e técnica
qgue podera ser identificada no ponto especifico a seguir dentro do referencial tedrico
ora apresentado.

E dentro deste contexto, de ambiente empresarial complexo e que exige
constante monitoramento, que os diversos setores de uma empresa se encontram —
e, como foco do presente estudo, o departamento juridico — e, sob a 6tica gerencial,
surge o dever do departamento estruturar-se e agir de maneira eficaz na conducéo
dos negdcios. O dilema que pretende ser analisado pelo presente estudo nasce do
velho ditado ja conhecido no mundo dos negdécios: “o que ndo pode ser medido, nao
pode ser administrado”. Partindo de Alexander (2012), algumas regras basicas
devem ser observadas quando da analise e implementacao da utilizacdo de KPIs em

um determinado negocio, descritas a partir do Quadro 1:
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Quadro 1 — O que fazer e o0 que néo fazer na definicdo de KPIs

O que fazer?

- Limitar os KPIs a fatores que sdo essenciais
para que o negdcio atinja seus objetivos.

- Limitar os KPIs em quatro ou cinco para cada
pessoa/equipe ou negocio.

- Obter um mix de KPls diarios, semanais e
mensais.

- Procurar fazer benchmark dos KPIs com os
padrdes do negécio.

O que néao fazer?

- N&o criar KPIs complicados ou dificeis de
monitorar/acompanhar. Se o indicador for
muito simplista a equipe também podera
perder interesse.

- N&o basear os KPIs em indicadores de
outro negoécio. Cada negoécio difere
dependendo de fatores critico de sucesso
anicos.

- Ser relapso e ndo manter o monitoramento
dos KPls.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Sawang (2009), os Key Performance Indicators (KPIs) ajudam uma

organizacdo a definir e mensurar o seu progresso em busca dos objetivos

organizacionais. KPIs sao utilizados como medi¢cdes quantificaveis para examinar as

melhorias na performance de atividades de implementacdo de inovagdo que sao

criticas para o sucesso de um empreendimento. Ainda, para Sawang (2009, p. 24),

temos que o tema relativo as definicdes dos fatores chave de desempenho ou a sua

utilizacdo em um negocio ja foi abordado pela literatura especifica, possuindo

algumas limitagdes oriundas das premissas utilizadas para a sua elaboracédo, senéo

vejamos:

Muitas das medidas utilizadas hoje sdo aquelas desenvolvidas por
contadores, com orientacdo financeira. H4 empresas que tentam avaliar a
validade e eficacia de implementa¢cBes inovadoras através da adocdo de
indicadores financeiros (como retorno do investimento). Essas avaliacdes
tradicionais ndo fornecem feedback acerca da eficacia dos processos
internos e as perspectivas dos funcionarios.

Por sua vez, McCord et al. (2014, p. 46) ajudam a definir KPIs como

mecanismos de auxilio aos administradores para a determinacéao da performance de
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um business pré-determinado, capacitando os gestores no processo de tomada de

decisao:

Os KPIs sdo amplamente utilizados para propdésitos de processo decisorio
interno e se tornam mais significativos se eles puderem ser comparados ao
longo do tempo (para auxiliar na identificacdo de tendéncias), com objetivos
que sdo previamente determinados ou com relagéo a produtos similares. E
natural para administradores questionar ‘qual valor do indicador indica uma
boa performance?’ ou ‘estd a performance da nossa empresa alinhada com
as melhores praticas da indastria?’. Se os indicadores podem ser
comparados a benchmarks pré-estabelecidos de empresas similares em
situacdes similares, eles ajudam os administradores a questionar as
possibilidades de pensar diferente e questionar o motivo pelo qual a
concorréncia performa de maneira melhor.

Acerca da importancia da utilizacdo de métricas durante o processo decisorio
destaca-se o trabalho de Kocmanova e Simberova (2012, p. 485), que ensina que 0s
KPIs sdo considerados um método confiavel para a quantificacdo da performance de
uma determinada empresa (pensamento este que pode ser facilmente transportado
para um determinado departamento de uma empresa quando comparado aos

demais departamentos) com relacdo as empresas concorrentes:

Para avaliar e comparar a performance média de diferentes companhias, é
necessario definir alguns parametros que podem indicar, com claridade
suficiente, como uma determinada companhia performa em areas de
ambiente, relacBes sociais e governanca corporativa. Definindo um método
confiavel de quantificar a performance, considerando, ainda, a variedade de
fatores que estdo relacionados ao assunto, é essencial tanto para o
processo decisorio dos stakeholders quanto para a governanga corporativa.

Complementarmente, quando estuda a dimensdo académica acerca de KPIs
e sua utilizacdo dentro de uma organizacao, Woolliscroft (2013, p. 347-348) define
os indicadores como um conjunto de métricas capazes de auxiliar a alta gestado de

uma companhia acerca do andamento de um determinado negdcio:

KPIs representam um conjunto de métricas com foco nos aspectos de
performance organizacionais que sao criticos para 0 sucesso presente e
futuro de uma empresa. Ao focar nestes indicadores apresentados como
métricas que auxiliam os administradores com as mais importantes
informacdes de performance, se pretende habilitar tanto a administracdo
guando os stakeholders a entender o nivel de performance da organizacéo
com relagdo aos objetivos estratégicos.

KPIs sdo métricas — quantitativas ou qualitativas — e podem ter diferentes
estruturas e unidades. As vezes, estas medidas ndo dizem nada por si
mesmas, mas devem ser comparadas com dados histéricos. KPIs séo
métricas nao financeiras, medidas frequentemente, postas em praticas pelo
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CEO e geréncia sénior, entendidas pelos empregados, a responsabilidade
dos mesmos, tem efeito significativo nas empresas e impactos positivos em
outras métricas.

Uma vez definidos os conceitos basicos de KPIs que norteardo a pesquisa
bibliografica complementar que sera realizada no decorrer do presente estudo,
impende analisar os ganhos com a pratica da utilizacdo de indicadores de
desempenho conforme literatura especializada. Um dos beneficios da utilizacdo de
KPIs € a possibilidade do uso de informacédo por parte dos stakeholders de um
negécio, objetivando decisdes melhores e mais assertivas, tornando necessaria a
definicdo de padrbes decisorios dentro de uma corporacdo (uma vez que mais
informacgdes se tornam disponiveis), garantindo aos gestores o controle sobre seu
produto (MCCORD et al., 2013).

As informacgfes oriundas da avaliacdo de desempenho serdo utilizadas pelo
gestor no alinhamento de um negocio - ou uma area - as estratégias e objetivos
previamente definidos (KENNERLEY; NEELY, 2003). Para Alexander (2012, p. 1), é
possivel apresentar um processo simples para a elaboragédo e implantacdo de KPIs
para um negaocio, descrito da seguinte forma:

(i) identificar quais sdo os fatores chave de sucesso ou indicadores do
negocio e como eles afetam o resultado da operacao, traduzindo estes
indicadores em KPIs;

(i) entender como mensurar estes KPIs e definir um sistema para facil
monitoramento dos indicadores, definindo padrbes ou metas para o
negocio, pessoas e times. Os indicadores devem ser faceis de medir e
compreensiveis. Envolver a equipe no processo de definicdo dos KPIs,
NAo apenas para que a equipe sinta sua importancia no negdcio através
da valorizacdo de sua opinido, mas também para garantir o
comprometimento da equipe no seu trabalho;

(i) os resultados dos KPIs devem ser reportados a equipe com frequéncia.
Dos resultados, decisGes deverdo ser tomadas com a adocao de
iniciativas apropriadas. Para obter o melhor valor dos KPIs, € importante
que 0 negécio tenha uma cultura de aceitacdo de mudancas e de

feedback construtivo continuo;
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(iv) comemorar os sucessos. Quando as metas sdo atingidas, agradecer a
equipe e recompensa-la adequadamente; e
(v) avaliar os KPIs frequentemente para garantir que 0S mesmos
permanecem relevantes. Um nego6cio nunca permanece estanque e,
tampouco, o mercado, de maneira que é importante manter em mente
qgue um KPI pode ser relevante um ano e obsoleto no proximo.
O processo de mensuracao de desempenho através do uso de KPIs pode ser
feito através do controle periddico de poucos indicadores. Para Idhammar (2013), é
importante a definicdo de, no maximo, trés KPIs, com acompanhamento frequente
dos mesmos em conjunto com as iniciativas de melhoria que a empresa definir,
entendendo que apds a melhoria identificada de um determinado indicador é
momento da administracdo passar para o controle e desenvolvimento do proximo.
Por sua vez, Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010) trabalham a
importancia da utilizagao de indicadores de desempenho no processo integrado para
a formacdo da estratégia e gestdo do trabalho organizacional, analisando como o
processo estratégico e operacional de um negécio passa pela andlise do
desempenho organizacional apresentado pelos indicadores, referendando que os
indicadores criados pelo gestor serdo fundamentais para a gestao estratégica da
empresa ou do departamento.
Ainda, Sawang (2009, p. 27) demonstra que a importancia da percepcao da
administracdo do negdcio em relacdo aos indicadores de performance, tecendo,
ainda, consideragbes sobre a confiabilidade dos indicativos individuais, nos

seguintes termos:

O presente estudo demonstra a importancia da percepcdo da administracao
através dos indicadores de performance. No entanto, tem se percebido que
nem todos indicadores de performance sdo igualmente confidveis. Alguns
indicadores, como retorno sobre o investimento, podem ser considerados
como indicador de postergacdo. Isso significa que o ganho atual pode ser
postergado a um ano apds a implementacdo da inovagdo inicial.
Adicionalmente, alguns indicadores podem ser dificeis de comparar com
relagdo a outras organizagdes. Como resultado, tem-se recomendado que
as empresas utilizem diferentes indicadores para monitorar uma melhoria
decorrente de um projeto de inovagéo.

Por sua vez, Woolliscroft (2013, p. 348) propde a utilizagdo de modelos
estratégicos para demonstrar a necessidade de utilizacdo de KPIs em uma empresa,

explicitando também que para a definicdo dos indicadores € importante que 0s
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administradores tenham foco nos objetivos estratégicos previamente definidos pela

corporacao:

Para desenvolver KPIs significativos, € importante comecar com O0s
objetivos estratégicos da empresa para, entdo, garantir que cada indicador
individual possa influenciar criticamente a performance estratégica global da
corporacdo. Como anteriormente proposto, Kaplan e Norton indicam a
utilizacdo de um Balanced Scorecard para ilustrar a necessidade de adotar
uma aproximagdo mais holistica para mensurar a performance da
organizacao.

Em relac@o aos beneficios da utilizacdo da metodologia para mensuragéo de
desempenho em campos subjetivos de conhecimento, Kocmanova e Simberova
(2012, p. 491) demonstram a aplicabilidade dos KPIs em temas de Governanca
Corporativa, ramo do conhecimento de carater tdo subjetivo quanto o ramo juridico,
comprovando, assim, os beneficios da utilizacdo da préatica para a mensuracdo de

performance como proposto nos objetivos do presente estudo:

A importancia de indicadores de Governanca Corporativa reside no fato de
gue eles podem demonstrar a performance sustentavel da empresa.
Indicadores de Governanca Corporativa influenciam a estratégia
empresarial. Eles podem demonstrar como uma empresa pode se
aproximar de uma ampla avaliacdo de performance, da gestdo, de
feedbacks integrados, sustentabilidade, etc.

Complementando seu estudo anterior, Simberova, Kocmanova e Nemecek
(2012) demonstram que a utilizacdo de KPIs auxiliam em outros campos, tais como
nos estudos de sustentabilidade empresarial, relacionamento empresarial e também
novamente em governanga corporativa, ensinando que os KPIs devem ser
identificados e construidos para a resposta de questionamentos referentes a
performance do negoécio que sdo normalmente feitos por sua administracao.

Exemplificativamente, a utilizacdo de indicadores de desempenho alinhados a
condugdo do departamento juridico auxiliam o gestor no controle de gastos
decorrentes de responsabilidade de produto que se originam em produtos
descontinuados ou, ainda, na tomada de decisdo sobre praticas que possuam
reflexos tributarios (EARSOM; OGDEN; SCHOFF, 2005).

Ainda seguindo este raciocinio, apresenta-se o trabalho de Cecilia-Nicoleta et
al. (2012, p. 472), que ensina que os KPIs garantem, no longo prazo, a

competitividade de um negaocio:
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Para garantir a competitividade a longo prazo, atualmente, as empresas ndo
podem ignorar uma série de fatores externos, como: mudancas legais,
pressfes da midia, sugestdes dos stakeholders, pressdes de agéncias de
avaliacdo de risco, etc. As empresas devem integrar no seu
desenvolvimento estratégico responsabilidades que cobrem areas de: ética
nos negoécios, reducdo do impacto ambiental, relacionamento com
parceiros, gestdo de recursos humanos, crescimento e inovacdo. Estas
guestdes, que tendem a gerar riscos financeiros, podem representar novos
benchmarks na mensuracao da performance sustentavel que ndo pode ser
exclusivamente contabilidade financeira.

Mais uma vez apresentando o trabalho de Woolliscroft (2013, p. 355), resta
demonstrado que a utilizacdo de KPIs é crucial para a continuidade da vantagem

competitiva de uma organizagéo:

A pesquisa recente demonstra ser evidente que os KPIs sdo amplamente
utilizados em companhias multinacionais, sendo cruciais para a manutencao
do seu sucesso e de sua vantagem competitiva. Contudo, também é
evidente que ndo ha um framework comum ou uma pratica especifica
definida, e estes aspectos sdo importantes para uma determinada empresa
poder pormenorizadamente avaliar seu ambiente empresarial e seu
direcionamento estratégico para garantir que os KPIs mais relevantes sejam
utilizados pelos departamentos especificos que os operam.

Desta forma, resta claro que o objetivo do presente estudo, tal seja, a
definicho de um roteiro direcionador para a construcdo de indicadores de
desempenho para o departamento juridico de uma empresa, tem o conddo de
fornecer meios para melhorar a performance do departamento ao oferecer métricas

de controle legais alinhadas a administracdo do negdcio.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo objetiva elucidar o método utilizado para a concepcéo da
proposta de roteiro que € o foco do presente estudo. Para tanto, o capitulo divide-se
em trés partes especificas: (i) a definicho do método de pesquisa utilizado; (i) a
apresentacao da base estrutural do design research; e, por fim, (iii) a exposicédo do

meétodo de trabalho utilizado para a conducao da pesquisa.

3.1 METODO DE PESQUISA

Uma vez definida a proposta na qual se fundamenta o presente estudo - a
elaboracdo de uma proposta de roteiro direcionador para a construgdo de
indicadores de desempenho de um departamento juridico - parte-se para a defini¢cdo
do meétodo de pesquisa que sera utilizado para a resolucdo do problema
apresentado. Considerada a premissa basica, optou-se por ser utilizada a
metodologia do design research. Esse, enquanto metodologia, permite ao
pesquisador o uso de um roteiro metodoldgico capaz de criar, validar e apresentar

um modelo ndo sé tedrico mas também pratico de trabalho.

3.2 ABASE ESTRUTURAL DO DESIGN RESEARCH

Para elucidar um tema especifico, uma pesquisa metodoldgica é capaz de
prover ao pesquisador dados e informacdes suficientes para a obtencdo de uma
solucdo a um problema previamente definido, conforme ensina Malhotra (2006).
Ainda, para o autor, a utilizacdo de uma metodologia de pesquisa propicia ao
pesquisador obter uma compreensao sobre o objeto fenbmeno do estudo, elemento
essencial para a conduc¢do do trabalho cientifico.

Apresentada a importancia da utilizacdo de um meétodo de pesquisa que
permita uma compreensdo mais abrangente sobre um problema especifico,
identificou-se a possibilidade de utilizar a metodologia do design research para a
elaboracao do presente estudo.

A estrutura do design research, através das etapas de sua conducdo, permite

ao pesquisador agir dentro de uma determinada realidade ao compreender um
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problema, construir e testar possiveis solu¢gdes para o mesmo (FREITAS JUNIOR et
al., 2015). Dentro deste escopo, a interacdo entre pesquisador e a realidade do
problema, com todas as suas nuances, mostra-se como um meio adequado para a
proposicao de solugdes criativas e eficazes.

Essencialmente, o design research € um processo de uso do conhecimento
para desenhar e criar artefatos Uteis através da utilizacdo de procedimentos
rigorosos para uma analise dos porqués (ou porque naos) que um artefato em
particular é eficaz. A compreensédo obtida durante a fase de analise (denominada
Consciéncia do Problema) realimenta a pesquisa e ajuda a construir o conhecimento
da matéria (MANSON, 2006).

Este modelo ciclico de Manson (2006), de geracdo e acumulacdo de
conhecimento parte de duas premissas distintas. A primeira, para a construcao do
conhecimento, surge da avaliacdo e estudo de alternativas para a solugédo de um
problema. A segunda, para a utilizacdo deste conhecimento, é o desenho de
alternativas para a solucdo do problema através do uso do conhecimento gerado. E

um sistema no qual a solucdo de um problema é constantemente avaliada,

incrementada e testada, podendo ser sintetizada da seguinte forma:

Figura 1 — Modelo para geracéao e acumulagcéo de conhecimento

Processo de construgio do conhecimento

Avaliagao

Desemnvolvimento

Conhecimento

Desenho/Construgao

Processo de I.Itilizal;ﬁﬂ do conhecimento

Fonte: Vaishnavi e Kuechler (2004) apud Manson (2006).
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A metodologia do design research, conduzindo o pesquisador através de
ciclos de trabalho criativos e complementares, permite que se construam alternativas
a solucdo de um problema especifico. Estes ciclos oferecem meios ao pesquisador
para identificacdo de pontos criticos, proposicdo de solucdes e validacdo das
solugdes propostas. Nas palavras de Takeda et al. (1990, p. 43), o design research

trabalha em dois niveis, um tedrico e outro pratico, conforme trecho a seguir:

Podem-se distinguir dois niveis no método de trabalho quando
consideramos a atividade mental do pesquisador. Um é o nivel do objeto da
pesquisa, onde o pesquisador pensa sobre os proprios objetos, por
exemplo, quais propriedades que o objeto pesquisado possui e como ele se
comporta em determinadas condi¢gbes. Outro é o nivel da acédo, onde o
pesquisador pensa em como proceder com seu projeto, isto €, como ele
deve proceder no préximo passo. O pesquisador parece fazer o seu projeto
utilizando mutuamente estes dois niveis de pensamento.

Os autores Vaishnavi e Kuechler (2004), ao comentarem o trabalho de
Takeda et al. (1990), descrevem o fluxo de trabalho utilizado na metodologia do
design research. Dentro deste fluxo, as etapas da pesquisa originam propostas e
artefatos que serdo utilizados dentro do desenvolvimento de solu¢des que seréo
confrontadas e incrementadas para a solucdo do problema. Estas alternativas, ap6s
um processo de validacdo e mensuracdo de sua eficicia, concluem o processo e
resultam no modelo final de solucéo eficaz para a resolugéo do problema objeto de

estudo:

Figura 2 — Metodologia do Design Research

Fluxo do Conhecimento Passos do Processo Formalistica Logica Saidas

1
1
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Fonte: Takeda et al. (1990) apud Vaishnavi e Kuechler (2004).

A primeira etapa do meétodo, Consciéncia do Problema, € a fonte para
elaboracdo da premissa basica que dard inicio ao processo construtivo do design
research, conforme proposto por Takeda et al. (1990). Nesta etapa o pesquisador
deve identificar um problema, observa-lo juntamente com sua natureza, buscando
exaurir as relacdes que tenham efeito sobre o objeto do estudo, munindo-se, assim,
de material apto a auxiliar o processo investigativo-construtivo posterior. E através
das informacdes levantadas nesta etapa que o contexto no qual o problema esta
inserido pode ser melhor elucidado.

Por sua vez, a etapa seguinte — Sugestao — permite ao pesquisador utilizar-se
de um processo criativo, através da construcdo de diferentes alternativas a serem
aplicadas na solucdo do problema proposto. Segundo Takeda et al. (1990), durante
a etapa de Sugestdo, o pesquisador deve sugerir conceitos chave necessarios para
obter a solugcéo do problema. As alternativas propostas dardo ensejo a terceira etapa
do método de trabalho, denominada Desenvolvimento, onde o pesquisador constroi
artefatos utilizados a solucédo do problema proposto. Nas palavras de Takeda et al.
(1990, p. 43):

Desenvolvimento: construir alternativas para a solugdo do problema através
da utilizacdo dos conceitos chave, utilizando diversos tipos de
conhecimentos metodoldgicos (quando do desenvolvimento de uma
alternativa, ao identificar um ponto ndo solucionado, tornando-se um novo
problema que deve ser resolvido através de um novo ciclo do método de
trabalho).

Desenvolvidos os artefatos', tem inicio a quarta fase - chamada Avaliacéo -
onde o objetivo € analisar e testar a aplicabilidade e eficacia do instrumento na
solucdo do problema. Para Takeda et al. (1990), nesta etapa ha a avaliacdo das
alternativas de maneiras distintas e, caso um novo problema surja, deve ser tratado
em um novo ciclo de trabalho. Neste ponto é onde se identifica o carater ciclico do
design research, uma vez que as lacunas identificadas no processo de avaliacéo do
artefato serdo objeto de melhorias, sujeitos a nova avaliacdo em um fluxo de

aprimoramento e avangos continuos.

! Este artefato é um modelo concebido a partir da pesquisa desenvolvida, propondo um método a ser
seguido pelo gestor juridico durante o processo de construcdo de um indicador de desempenho.
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Executadas as etapas de Identificacdo do problema, sugestdes de solugao e
desenvolvidos artefatos adequados (roteiros, processos ou guias), inicia-se a etapa
de Conclusdo que, apos a decisdo acerca das alternativas adotadas e modificacdes
implementadas, resulta na validagdo do artefato desenvolvido no campo empirico,

consolidando-se em um instrumento apto a solucionar o problema proposto.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O problema proposto como foco para a construcdo deste estudo foi
identificado na fase inicial da metodologia do design research, na consciéncia acerca
das premissas que permeiam o presente estudo. A construcdo formal de um roteiro
direcionador para definicdo de indicadores de desempenho aplicAveis a um
departamento juridico decorre da analise da natureza do departamento e da
necessidade premente de uma metodologia capaz de tornar elementos subjetivos
mensuraveis.

A natureza subjetiva do Direito, quando inserida dentro de um contexto
empresarial, expde as limitacdes existentes na academia em relagéo a processos de
analise e mensuracdo de desempenho, que sdo comuns a gestdo e pouco
explorados na ciéncia juridica. Uma vez pesquisado o tema em debate, percebe-se
que s&o poucos os estudos sobre a problematizagdo e mensuragéo de recursos no
ambiente juridico.

Definido o problema, qual seja, a auséncia de métodos cientificos e
conhecimento técnico especializado capaz de auxiliar os gestores juridicos, migra-se
para a segunda fase da metodologia, que € a criagcdo de proposicdes técnicas
necessérias a definicdo do modelo que servird as demais fases do design research.
Estas proposicdes serdo as premissas utilizadas durante o processo de construcao
da alternativa a solucdo do problema e sua respectiva validacao.

Diante da auséncia de métodos cientificos que possam ser utilizados pelo
gestor juridico na criacao de indicadores de desempenho para a mensuracao de um
departamento que alinhados com o negdcio, identificaram-se elementos técnicos
presentes na literatura existente sobre departamentos juridicos, gestdo e mercado
juridico, que seriam utilizados durante o processo de construgdo do roteiro objeto do
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presente estudo. As sugestdes emergiram de um brainstorming realizado em dois
momentos distintos.

No primeiro momento foram levantadas premissas essenciais a estruturacao,
operacionalizacdo e gestdo de um departamento juridico. A definicAo destas
premissas essenciais é necesséaria para a definicdo dos pontos chave que serédo
utilizados na criacdo do artefato necessario a criacdo dos modelos aplicaveis ao
desenvolvimento da pesquisa. Estas premissas foram identificadas na literatura base
utilizada no presente estudo (levando-se em consideracao quais eram oS pontos em
comum existentes entre os artigos estudados) e, também, através da experiéncia do
autor na estruturacdo e conducédo de departamentos juridicos.

Posteriormente, no segundo momento da fase de sugestéo, foram levantados
elementos de controle interligados as premissas, capazes de validar a aplicabilidade,
importancia e eficicia destas premissas na constru¢do do roteiro objeto do presente
estudo. Os pontos de controle identificados durante este segundo momento seriam
as possiveis realidades especificas a cada premissa identificada, que deveriam ser
observados pelo gestor juridico quando da elaboracdo de seus indicadores de
desempenho.

A criacdo do artefato inicial a ser utilizado na condugédo da pesquisa deu-se
através do cruzamento dos pontos chave com o0s pontos de controle previamente
levantados. Deste cruzamento originou-se o roteiro base, denominado de RO, no
qgual constavam perguntas norteadoras do processo de andlise do departamento
juridico, alinhadas com a proposta de identificacdo de elementos interligados ao seu
desempenho, que sdo os subsidios que serao utilizados pelo gestor na construcéo
dos indicadores. O processo de construcdo do roteiro base (RO) pode ser

compreendido através da figura 3:

Figura 3 — Passos para a constru¢do do RO

Identificagéo de Cruzamento de
Pesquisa bibliografica padries (premissas informagoes Roteiro RO
basicas) levantadas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com a criacéo do roteiro RO, tornou-se imprescindivel sua validacdo, uma vez
que este seria 0 norteador da pesquisa realizada para tornar factivel o objetivo do
presente estudo. O processo de validacdo, andlise e confirmagdo dos pontos
constantes no roteiro RO faz parte da realizagdo da quarta etapa da metodologia do
design research, a avaliacdo do instrumento. Da avaliagdo do instrumento, torna-se
possivel a identificacdo de possiveis inconsisténcias do roteiro RO, mensurando a
eficacia do modelo diante da pesquisa que sera realizada, permitindo ao
pesquisador a melhoria do modelo e aprimoramento do instrumento.

A avaliacdo e validacdo do roteiro RO foi realizada com trés profissionais
distintos, especialistas nas materias inerentes ao presente estudo e com experiéncia
académica/profissional de, no minimo, dez anos: um profissional académico da area
de gestao, um profissional do mercado com experiéncia na conducéo e suporte de
departamentos juridicos e um terceiro profissional, que alia a formacdo académica
voltada aos elementos objetos do presente estudo com atuagdo no mercado juridico,
referéncia em sua area de atuacao.

A validacéo foi realizada através de entrevistas tendo por base o roteiro RO,
que foi previamente apresentado aos profissionais, com a proposi¢ao de perguntas
abertas e fechadas relacionadas aos elementos contidos no roteiro, permitindo que
0s entrevistados comentassem livremente sobre suas percepcdes acerca do roteiro
proposto. Cada entrevista durou de trinta a quarenta minutos, propriamente
gravadas e posteriormente transcritas. Finalizada a etapa de sugestao, iniciou-se a
terceira fase do método de design research, que é o desenvolvimento e construgédo
efetiva do artefato que sera utilizado no decorrer da pesquisa sobre os elementos e
procedimentos necessarios a elaboracdo do roteiro para elaboracdo de indicadores
de desempenho.

Uma vez concluida a avaliagdo e melhoria do instrumento original, parte-se
para a fase de pesquisa na qual sera utilizado o instrumento R1, resultado do
processo de aprimoramento e validacdo anteriormente realizados. A pesquisa
realizada com o roteiro R1 € o processo empirico adequado para a verificagdo dos
atributos que deverédo ser considerados na elaboracdo do novo instrumento, roteiro
R2, refinado através dos processos construtivos de analise critica e validacdo de

elementos realizados previamente.
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A pesquisa utilizada no processo de validacao do roteiro RO e construgcéo do
roteiro R1 foi realizada através de entrevistas objetivas com profissionais
relacionados a estruturacdo, utilizacdo, suporte e gestdo dos departamentos,
capazes de propiciar diferentes visdes acerca dos elementos chaves que devem ser
observados no processo de construgdo dos indicadores de performance do
departamento. A proposta de roteiro ndo foi previamente apresentada aos
profissionais garantindo, assim, qualquer possivel interferéncia ou direcionamento
das respostas.

A base que se pretende elaborar decorre da exploracao de elementos sobre
atuacdo, performance e gestdo de um departamento juridico exarados por uma
amostra de profissionais que atuam em suas diferentes vertentes. Dos conceitos
explorados emanam algumas percepc¢des que ajudam a compreender o contexto no
qual os departamentos juridicos estdo inseridos, faciltando o processo de
elaboracao de indicadores de desempenho.

Uma vez finalizada a etapa de analise, validacdo e melhoria do roteiro RO,
originando o segundo instrumento - R1 - necessario a consecucao dos objetivos do
presente estudo, iniciou-se a segunda etapa de pesquisa que é a avaliacdo do
modelo R1. A avaliacdo desta segunda etapa seguiu as mesmas premissas da
primeira, com entrevistas realizadas com profissionais diferentes dos entrevistados
na etapa anterior, ainda sem a apresentacdo aos novos entrevistados da proposta
de roteiro, possibilitando, assim, novas percepcfes necesséarias a validacdo do
instrumento.

Por sua vez, no término do processo de avaliacdo e melhoria do modelo R1,
criou-se 0 modelo R2, alinhado a proposicdo original do presente estudo. As
contribuicdes obtidas durante o processo de pesquisa auxiliam na consolidacdo do
instrumento, tornando-o ainda mais apurado em relacdo a proposta original. A
criacdo do modelo R2 antecede a fase final da metodologia, que é a validacdo do
instrumento R2 e concluséo, tendo como o produto o instrumento definitivo, tal seja,
o roteiro para a elaboracdo de indicadores de performance aplicaveis na
mensuracao do desempenho de um departamento juridico.

Importante destacar que todos os profissionais entrevistados durante as fases
de construcdo do roteiro final objeto do presente estudo sédo profissionais com

experiéncia e formacédo académica de destaque, atuantes em diversos segmentos
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de mercado, com conhecimento técnico e pratico de gestdo e conducdo de
departamento juridicos, todos usuarios (ou potenciais usuarios) de indicadores de
desempenho. A qualificacdo dos profissionais pode ser conferida no Quadro 2, tendo

0s nomes dos profissionais omitidos por questdes de confidencialidade:

Quadro 2 — Qualificacéo dos entrevistados

Professor na area de gestéo juridica e gestao legal, especialista na area de direito
empresarial, gestao, governanca corporativa e estratégia empresarial. Também atua
como advogado e consultor em ambito nacional e internacional, autor de varios livros nas
suas areas de especialidade.

Professor na area de gestao, coordenador de MBAs, especialista em gestao de projetos,
Entrevistado 2 planejamento estratégico, inteligéncia de negécios e tecnologia. Autor de diversos artigos
sobre suas areas de especializacao.
Diretor juridico, mestre em gestao e negécios, especialista em direito empresarial,
estratégia empresarial, gestéo legal e indicadores de desempenho, tendo atuado nas
areas industrial e de prestacao de servicos em ambito nacional. Também é autor de
livros nas areas de sua especialidade.

Diretor juridico especialista em gestdo de equipes, areas consultivas, riscos corporativos
Entrevistado 4 e compliance, tendo atuado nas areas industrial e de prestacéo de servicos em ambito
nacional. Palestrante nas areas de especializacao.

Gestor juridica especialista em contencioso, consultivo e gestdo de departamento
Entrevistado 5  juridico, tendo atuado nas areas de prestagdo de servicos e gestao de contencioso.
Palestrante nas areas de especializagao.

Entrevistado 1

Entrevistado 3

Diretor juridico especialista em direito empresarial, tendo atuado nas areas de comércio,
Entrevistado 6 tecnologia e logistica em ambito nacional e internacional. Também é autor de artigos
sobre suas areas de especialidade.

Advogado especialista em direito empresarial, contratos, compliance e governanca
Entrevistado 7 corporativa, tendo atuado em inddstria e prestacédo de servicos em ambito nacional.
Também é palestrante nas areas de atuacao.

Vice-presidente juridico, especialista em gestao juridica, direito empresarial, governanca
corporativa, mediagdo e arbitragem e compliance, tendo atuado nas areas industrial,
prestacao de servicos, tecnologia e consultoria, em com reconhecimento nacional e
internacional. Palestrante nas areas de especializacéo.

Diretor executivo, advogado e consultor na area de gestéo legal. Especialista em
prestacao de servicos legais, mercado e negdcios, lideranca, gestao de pessoas e

Entrevistado 9 planejamento estratégico, tendo atuado nas areas de prestacdo de servi¢os e financgas,
com reconhecimento nacional e internacional. Professor, autor de artigos e palestrante
nas areas de atuacéo.

Entrevistado 8

Membro de Conselho de Administracéo e Vice-Presidente Juridico, especialista em
gestao juridica, consultivo, governanga corporativa, direito internacional, tendo atuado
nas areas industrial e de prestacao de servicos com reconhecimento nacional e
internacional. Palestrante nas areas de especializacéo.

Entrevistado 10

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez considerado o método descrito neste capitulo, torna-se possivel

entender os elementos estudados para a criagdo do produto final do presente



42

estudo. A sintese das etapas, com seus objetivos detalhados, o foco para selecdo

dos profissionais entrevistados e seu resultado pode ser observado no Quadro 3:



Quadro 3 — Sintese das etapas da pesquisa

Etapa Objetivo Entrevistados

Trés especialistas,
Criar uma alternativa para escolhidos por sua

~ a solucéo da questao experiéncia académica
Sugestao o . ~
problema, sintetizada em  (nas areas de gestéo e
um modelo de roteiro. direito) e, também,

experiéncia pratica.
: Trés gestores juridicos,
Desenvolvimento do

: escolhidos por sua
, artefato construido e a 2.
Desenvolvimento experiéncia prética na

implementacéo de L ~
melhorias. criacdo e ges_taq qle
departamentos juridicos.
Dois gestores juridicos
com experiéncia pratica e
tedrica e, também, um
consultor especialista em
gestdo legal. Um quarto
entrevistado para
validacéo do roteiro final,
gestor especialista no
tema.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Avaliacdo do roteiro
proposto para testar a
aplicabilidade e eficicia
do modelo.

Concluséao
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Resultado

Roteiro RO (roteiro
base)

Roteiro R1, através
das melhorias ao
roteiro base

Roteiro R2, definitivo

(roteiro direcionador

para utilizagc&o pelos
gestores juridicos)

Exposta a metodologia e procedimentos metodologicos adotados, no proximo

capitulo sera descrito o processo de construcdo do roteiro ancorado pelo método

design research.
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4 CONSTRUCAO DO MODELO

Definida a metodologia utilizada para a realizacdo desta pesquisa, no
presente capitulo esta descrita a analise e o desenvolvimento do trabalho em si, com
base nas etapas especificas da metodologia do design research.

A etapa da sugestdo demonstra como foi a construcdo do roteiro RO, artefato
utilizado para conducdo das entrevistas com os profissionais especialistas na
matéria objeto deste estudo. Consequentemente, durante a fase de desenvolvimento
das entrevistas, entrevistando-se profissionais diferentes dos anteriormente
entrevistados e utilizando por base o roteiro RO, construiu-se a proposta constante
no roteiro R1, incrementado com as melhorias decorrentes das observagcdes acerca
das respostas dadas durante as entrevistas. Devidamente avaliado o roteiro R1, em
novas entrevistas realizadas com profissionais distintos do processo conduzido na
fase de desenvolvimento, o roteiro R1 foi aprimorado para a versao final, utilizando-
se a mesma ldogica utilizada durante a etapa anterior, culminando no artefato final

objeto do presente estudo.
4.1 A SUGESTAO

A conjuncdo decorrente da analise da literatura levantada no referencial
tedrico, juntamente com a experiéncia do pesquisador, originou um roteiro para a
conducdo das pesquisas a serem realizadas nas etapas posteriores deste estudo,
estando alinhada a metodologia do design research, consistir na segunda etapa do
método (denominada Sugestdo). Esta etapa demandou maior tempo do
pesquisador, uma vez que foi onde houve a compilagdo das premissas que seriam
utilizadas na construcdo da primeira proposta de roteiro a ser utilizada durante as
entrevistas.

Com o objetivo de gerar um fluxo claro e objetivo a ser utilizado pelo gestor do
departamento juridico na construcdo de indicadores de desempenho, o roteiro
proposto foi dividido em trés fases. A primeira fase, denominada de Levantamento
de Dados, tem o conddo de auxiliar o gestor na identificacdo de elementos e
informagdes acerca das atividades desempenhadas pelo departamento legal, que
serdo posteriormente avaliadas e utilizadas na construgdo dos indicadores de

desempenho.
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Segundo Castro (2013), a compreensédo da empresa pelo gestor juridico - que
deve conhecer os elementos que compdem 0 negoécio - é de extrema relevancia,
sendo essencial a gestdo do negocio. Reforcando a importancia acerca da
necessidade de obtencdo de informacgfes detalhadas sobre a operacdo do negdcio,
destaca-se o trabalho de Zanoni (2014), que postula que o gestor deve conhecer o
negocio da empresa para, assim, alinhar a estratégia do departamento juridico a
estratégia corporativa.

A segunda fase, denominada de Analise critica dos dados , busca fazer uma
analise mais aprofundada das informacdes levantadas pelo gestor na primeira fase
de construgéo dos indicadores. Durante esta fase, o gestor faz a distingdo entre
tarefas que sdo essenciais a conducdo do departamento, devendo identificar
elementos que estdo direta ou indiretamente relacionados com o desempenho do
negocio, de acordo com sua relevancia, que serdo utilizados na terceira e ultima
fase da construgéo de indicadores.

Nesta fase, o trabalho do gestor é fazer uma analise critica das tarefas para a
definicdo do grau de importancia e do foco de atuacdo do departamento, separando
as tarefas essenciais das tarefas com menor impacto na gestdo do departamento. A
distincdo entre as tarefas essenciais e demais tarefas do departamento segue a
escala apresentada por Earsom, Ogden e Schoff (2005):

(i) funcbes essenciais — tarefas e atividades criticas para a funcéo central e

missao da empresa;

(i) funcbes chave — tarefas legais importantes e com potencial para sérias

implicacdes, requerendo capacidade de gestdo e melhores praticas; e

(i) outras atividades — tarefas legais rotineiras que devem ser conduzidas

com base na reducao de custo.

Esta escala permite ao gestor fazer um juizo de valor dos elementos
previamente apontados, identificando, assim, quais elementos presentes no
departamento juridico estdo vinculados ao negodcio, influenciando seu resultado
devendo ser acompanhados pelo gestor durante o processo de conducdo do
departamento. O monitoramento destes elementos propiciar4 ao gestor um controle
efetivo sobre o departamento e, por conseguinte, um desempenho atrelado aos
objetivos e padrbes estabelecidos pela empresa na qual o departamento esta

inserido.
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A terceira e ultima fase do roteiro — o Cruzamento entre os dados - busca
fazer cruzamentos entre 0s elementos essenciais levantados no processo de
construcdo de indicadores, objetivando identificar as relacdes entre os pontos chave
que serdo utilizados para medir o desempenho do departamento juridico,
culminando nos indicadores de desempenho.

Para a construcdo da primeira fase do roteiro a ser utilizado quando da
elaboracdo de indicadores de desempenho (Levantamento de dados), torna-se
necessario identificar elementos que estdo presentes na realidade dos
departamentos, intrinsecos a sua estruturagdo, conducdo e atuacdo. Partindo de
Zanoni (2014), através da compreensao das atividades da empresa e com o correto
cruzamento de informacdes, torna-se possivel criar um indicador de desempenho
eficaz.

Para Modé (2013), é necessario se entender o papel do departamento juridico
dentro do contexto da empresa, entender seu propdsito e principais processos para,
a partir de entédo, definir indicadores de desempenho e estruturas adequadas a
mensuracdo da performance do juridico. Ainda segundo o autor, um sistema de
controle eficiente de informacgOes permite realizar o cruzamento das mesmas e,
consequentemente, obter recomendagdes para utilizacdo pelo gestor no processo
decisorio.

Identificados os elementos que sdo constantes na estruturacdo, conducao e
atuacdo de um departamento juridico, foram elaboradas perguntas abertas e
fechadas a serem feitas durante as entrevistas com profissionais especialistas no
tema, juntamente com perguntas que apresentavam uma escala para identificacéo
do grau de importancia do topico apresentado. O processo de constru¢cdo do modelo
passou pela divisdo da pesquisa em trés fases distintas. Uma vez definidas as fases,
foram elaboradas perguntas capazes de ajudar na constru¢do do modelo de roteiro
objeto deste estudo, que, ao término, resultou no roteiro RO (Quadro 4).

A primeira fase foi montada tendo por objetivo explorar os pontos levantados
pelos entrevistados buscando elucidar o contexto no qual o departamento juridico
esta inserido, com a identificacdo de premissas que devem ser observadas quando
da definicdo dos KPIs. No tocante a primeira premissa € o Foco de Atuacdo do
departamento. A pesquisa mostra que o primeiro elemento a ser observado diz

respeito a estratégia ou visdo de atuacdo que o departamento juridico vai adotar
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dentro de uma organizagdo especifica. Segundo Alonso (2013), a atuacdo do
departamento juridico dentro de uma organizacao pode ser variada, sua participacéo
no negoécio influencia o processo decisério e deve o foco de atuacdo do
departamento ser claro e definido.

Desta forma, foi necessario explorar esta premissa tendo por base duas
distingcdes entre departamentos juridicos identificadas na pesquisa: o departamento
operacional e o departamento estratégico. As questdes utilizadas nesta premissa
buscaram focar em elementos que definissem se a estratégia adotada pelo
departamento - cujo qual o roteiro proposto neste trabalho pretende auxiliar — se
encaixa em alguma alternativa especifica. A primeira pergunta, fechada, apresentou
ao entrevistado as duas opc¢des levantadas pelo pesquisador, enquanto a segunda
pergunta expds uma escala para mensurar e validar o grau de importancia do
departamento juridico dentro da corporagao.

Por sua vez, a segunda premissa — a Estrutura — busca fazer uma analise
objetiva da divisdo do departamento: namero de profissionais, estrutura fisica,
terceirizacdo de atividades (escritorios de advocacia e consultorias), sistemas
utilizados na prestacéo de servigcos, dentre outros. A importancia da estrutura do
departamento juridico ja foi elucidada por Selem e Bertozzi (2014), que abordam os
pilares de governanca do departamento legal, tendo destaque os elementos sobre
membros da equipe e sua estrutura organizacional.

As perguntas realizadas para explorar a segunda premissa foram abertas,
permitindo que os entrevistados trouxessem elementos especificos sobre a sua
realidade enquanto gestor de um departamento juridico ou, ainda, relativos a sua
experiéncia enquanto consultores legais. Durante a fase de levantamento de dados,
as informagdes acerca da estrutura do departamento identificadas servirdo para
munir o gestor de subsidios essenciais sobre dados diretamente relacionados ao

negocio, utilizados para a construcao dos indicadores de desempenho.



Quadro 4 — Roteiro RO

Premizsa

1  Focode atuagio

z Estrutura

3 Relacionamento

4 Processozs
interno=

5 Atuagio dentro

daempresa
B Froces=zo
decizario
7 Gestio
S Financeiro

Primeira fase - Levantamento de dados

Questao

- Quais podem ser o= focos de
atuagio de um departamento
juridico [DJUR)?

- Gual aimportincia do
departamento na condugio da
empresa[de1a 67

- Quaiz devem ser os critérios para
aformagdo e organizagio do
trabalho do OJUR?

- Como as demandas internas
chegam e s3o respondidas pelo
OuJUR?

- Como =30 oz Hugos internos para
o trabalho do OJUR?

- Buais as atividades

desempenhadas pelo OJUR?
- Qual aimportancia do DJUR
dentro da empresa[de1a 57

- Como é o grau de liberdade do
OJUR para a definigao de sua
estratégia[de1a5?

- Como é o grau de controle do
dezempenho do OJUR [de 123 52
- Como & Feito o controle de
atividade=?

- Como é Feito o controle financeiro
do departamento?

- Como & Feita o contrale do
resultado financeiro do
departamento?

Fontos Focais

- Consultiva
- operacional

- Elementos sobre equipe interna e
terceirizagio de atividades

- Amplo [os integrantes do departamento
term livre acesso Az diversas areas da
EMmpresal

- Centralizado [as demandas s30
centralizadas na figura do gestor)

- E=truturados=s
- Mo estruturados

- Elementos sobre participagio do
departamento nos processos decisdrios e
atividades desempenhadas pelo OJUR
[Exemplos: reunidies de diretoria, respostas i
consultas, anlize de contratos, weto em
decizdes operacionais, workshops para
outras areas)

- Centralizado
- Caolegiado

- Elementos sobre controle interno e externo
[sistemnas, arquivos, controles existentes,
gargalos, orgamento, gastos operacionais,
cuUstos processuais]

- Elementas sobre controle de contas,
orgamenta, custos processuais, custos de
equipe, resultado financeiro de demandas,
resultado financeiro de pareceres

Segunda fase - Analise critica dos dados

Objetivo Questao Pontos Focais
Elementos sabre os
quaizs o desempenho do
negacio esth
diretamente au

- O que deve ser
observado para a
identificagio de

[dentificagio de
pontos chave

dentro dos pontos essenciais indiretamente
construtos dentro dos relacionado [tarefas
construtos? criticas e tarefas

essenciais]

Terceira fase - Cruzamento entre os dados

Objetivo Questao FPontos Focais
- Quais as
relagles que,
dentro dos pontos
chawe Elementos sobre
Analize dos identificados, mensurabilidade &
elementos chawve podem ser aplizabilidade dos= EPI=
utilizados para na gestio
medir o
desempenho do
departamento?

Cunha e Santos [2005], Tachizawa e Scaico [19597), Zanoni [2014), Giddens [1933)], Borges [2014), Earson, Ogden & Schoff [2005), Wooliscraft [2013), Alexander [2012], Sawang [2004],

Referéncias Académicas

MzCord et al. [2014), Kocmanowa e Simberowa [2012], Kennerley e Meely [2003], Lavarda, Canet-Giner & Peris-Bonet [2010], Simberova, Kocmanowa e Memecek [2012], Cecilia-
Micoleta [2012], Castro [2013], Modé [2013), Alonso [2013), Selem e Bertozzi [2014]), O'Urso [2013), Tibirgga [2013], Saddi [2013)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ao pesquisar sobre a terceira premissa, 0 Relacionamento , objetivou-se
compreender acerca da maneira como o departamento juridico se relacionava com
as demais areas da corporacdo (como as demandas chegam e como séao
respondidas pelo departamento). Dentro da concepcdo de departamentalizacdo, a
area juridica serve como uma ferramenta de suporte para os demais departamentos.
Segundo D’Urso (2013), o papel do departamento juridico necessita da interacao
com outros departamentos, tornando-se imprescindivel identificar a forma como as
demandas legais chegam e saem da area.

Neste sentido, a experiéncia trazida por Modé (2013, p. 349) confirma a
necessidade de investigar elementos acerca do conhecimento do negdcio e
relacionamento do departamento legal para uma a proposicédo de solucdes eficazes

aos problemas empresariais:

A assessoria juridica muitas vezes desconhecia o negocio em que atuava,
de forma a ndo conseguir propor alternativas ao empresario, alternativas
estas que poderiam atender aos preceitos legais e éticos e também as
necessidades do negocio.

O foco na avaliacdo das respostas relativas a pergunta aberta feita aos
entrevistados sobre esta premissa foi ponderar se todos o0s integrantes do
departamento (ou terceirizados prestadores de servico) tém acesso aos demais
setores da corporacéo, ou, ainda, se este acesso € centralizado apenas na figura do
gestor. O grau de abertura para o ingresso ao departamento juridico pelos demais
setores da empresa impacta na gestdo da area, devendo ser observado pelo gestor
durante a construcéo dos KPIs.

Estudada a forma como as demandas sao originadas no departamento
juridico, a pesquisa busca analisar a premissa relativa aos Processos Internos , ou
seja, o0 tratamento dispensado a cada nova demanda. Novamente foi apresentada
aos entrevistados uma pergunta fechada sobre os processos internos do
departamento com duas alternativas: processos internos estruturados e claramente
definidos ou processos internos nao estruturados e nao definidos.

Sobre os processos internos, pode-se citar o trabalho de Selem e Bertozzi
(2014), onde os sistemas e procedimentos do departamento juridico sdo abordados,
eis que seu alinhamento reflete na producéo de qualidade do préprio departamento.

Identificar padrdes de conducéo de processos internos busca oferecer subsidios ao
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gestor que objetiva construir indicadores de performance para avaliar a eficacia na
gestdo do tempo, do grau de aderéncia as politicas empresariais e, ainda, padroes
de prestacao de servico.

Outra premissa utilizada para a elaboracao do presente estudo foi a Atuacao
dentro da empresa , quinto ponto a ser trabalhado durante as entrevistas. A
estratégia para a construcdo e estudo deste elemento foi a realizacdo de duas
perguntas, uma aberta, para que o entrevistado trouxesse elementos objetivos de
trabalho, e outra, mensurando e validando a importancia do departamento dentro do
contexto empresarial. Conforme Tibyrica (2013), o departamento juridico, através de
suas atividades, se torna peca chave para a conducdo estratégica do negdocio no
qual o departamento esta inserido.

A atuacdo do departamento dentro da empresa € um dos elementos chave
para a identificacdo das atividades desempenhadas pelo departamento juridico. E a
partir deste momento que se torna possivel levantar as acdes praticadas pelos
profissionais, gargalos nos fluxos, relacdes praticas com outros departamentos da
corporacdo, dentre outros, que serdo a base para os pontos focais do indicador de
desempenho a ser construido.

O Processo Decisério é outra premissa levantada durante o processo de
construgcdo do RO, que busca validar e identificar pontos de controle e atuacao do
departamento. A pergunta utilizada para explorar este ponto foi focada em
determinar um grau de independéncia do departamento juridico durante o processo
de tomada de decisdo. O autor Saddi (2013) defende que o papel do advogado
corporativo é contribuir no processo decisorio, sendo que a decisdo néo
necessariamente € exclusiva do gestor juridico, existindo, portanto, a possibilidade
de decisGes compartilhadas, que devem ser objeto de analise do gestor.

Ainda que utilizada uma questao focada em determinar um grau de liberdade
no processo decisorio, 0 objetivo por tras das perguntas era cotejar os pontos
anteriormente levantados nas respostas as premissas anteriores com duas
realidades distintas: a decisdo do gestor do departamento tomada de maneira
centralizada, individualmente ou através de um processo colegiado, com validacao
da decisdo do gestor do departamento por outro 6érgdo ou outros lideres (como o
presidente ou diretor da empresa).

Explorar o grau de liberdade do departamento juridico na definicdo de seus

fluxos e atividades é um fator essencial a correta mensuracéo de desempenho, uma
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vez que os indicadores construidos pelo gestor devem levar em consideragcdo o
negécio como um todo a relagdo que o departamento possui com outras areas da
empresa e o grau de eficacia de suas decisGes, ndo influenciadas por elementos
externos a area legal.

Por fim, a dltima premissa identificada como essencial para a constru¢cao do
roteiro para elaboracdo de indicadores de desempenho € a Gestdo existente no
departamento juridico do entrevistado (ou, no caso dos consultores externos, nas
praticas por eles vivenciadas), com elementos sobre controle de atividades e
controle financeiro sobre o departamento. O levantamento de informacgdes acerca
das praticas de gestdo adotadas pelo gestor do departamento também deverao ser
observadas para a construcéo dos indicadores de desempenho.

Seguido a proposta de exploracédo utilizada em premissas anteriores, foram
realizadas duas perguntas: uma aberta, para que 0 entrevistado trouxesse
elementos préaticos sobre controles de atividades, e outra para mensurar e validar
qual o efetivo grau de controle vislumbrado nas experiéncias praticas dos
entrevistados. O resultado desta mensuracéo procura ir ao encontro da justificativa
da presente pesquisa, que € demonstrar a necessidade de implementar ferramentas
de gestao e controle do desempenho do departamento juridico.

A proposta por trds deste conjunto de premissas — 0 Foco de Atuacéo , a
Estrutura , o Relacionamento , os Processos Internos, a Atuacdo dentro da
Empresa, o Processo Decisorio e a Gestdo — € permitir com que o gestor,
consultor ou usuario de um departamento juridico que esta construindo ou validando
indicadores de desempenho, seja capaz de identificar elementos essenciais ao
negocio e elementos chave apontados por Earsom, Ogden e Schoff (2005).

Realizado o brainstorming proposto na primeira fase do projeto de construcao
de KPIs juridicos, inicia-se a segunda fase que € a identificacdo de pontos chave
dentro de cada premissa utilizada, e estes elementos sdo aqueles que estao direta
ou indiretamente relacionados ao desempenho do negdcio. Esta etapa € uma fase
de andlise critica das respostas apresentadas durante a primeira fase, buscando
levantar pontos objetivos (tarefas criticas e atividades essenciais) dentro de uma
realidade especifica, que serdo os pontos que deverdao ser controlados durante a
mensuracao de performance.

Uma vez identificados estes elementos, inicia-se a terceira fase do processo

de construgdo de indicadores de performance, que é fazer a relacdo entre os
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elementos objetivos apontados no processo de identificagdo, tornando possivel
construir indicadores de performance que refletem a realidade do departamento
juridico e que sdo chaves para a mensuracdo de seu desempenho, dentro da
realidade especifica de um determinado negodcio. ldentificadas as premissas que
conduziriam as entrevistas e proposto um roteiro inicial (R0O), houve a validacdo do
roteiro junto a trés especialistas no tema. Um entrevistado com foco académico na
area da administracdo e especialista em modelos de negdcio, outro com foco
académico e experiéncia profissional na area de gestdo juridica e, por fim, um
profissional com formacdo académica nas é&reas de administracdo e direito,
responsavel pela gestdo de um departamento legal que é referéncia pelos seus
indicadores de desempenho.

Durante este processo, 0s elementos apontados pelo pesquisador foram
validados pelos profissionais entrevistados, que, ainda, teceram algumas
consideracOes sobre a importancia de alguns dos pontos levantados como
norteadores do roteiro. Elementos sobre relacionamento do departamento junto aos
demais departamentos e usuarios, questdes financeiras, risco e fluxo de processos
foram identificados em diversos momentos, reiterando a importancia das premissas
utilizadas no processo de sugestao do RO.

Um ponto importante que merece ser destacado apds o processo de sugestao
a abertura de um dos elementos constantes na premissa de Gestdo para ser
abordado como uma premissa especifica. Os entrevistados, de maneira unanime,
abordaram elementos sobre os aspectos financeiros do departamento, criando uma
oitava premissa — 0 elemento Financeiro - que, durante o processo de
levantamento de dados, devera ter um foco especifico pelo gestor durante a
construcdo de indicadores de desempenho para o departamento.

No tocante as fases subsequentes do roteiro - fase de analise dos resultados
e fase de cruzamento de dados - os profissionais que foram entrevistados para
validar o modelo RO confirmaram que, ap0s o levantamento de dados, o passo
seguinte para a formulacéo de indicadores de desempenho para um departamento
juridico é fazer uma analise critica dos dados, buscando a identificacdo de pontos
chave e, por conseguinte, fazer cruzamentos entre os pontos chave que permitam a

mensuracao da eficacia do departamento.
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Definido o roteiro RO, segue o0 processo de construgcdo conforme a
metodologia do design research, através da validacdo da proposta com as

entrevistas de fato.

4.2 O DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Proposto o roteiro RO, iniciou-se o trabalho de entrevistas com trés
profissionais especialistas na estruturacdo, conducdo e definicdo de estratégias de
um departamento juridico, que, com conhecimento técnico e pratico, seriam capazes
de avaliar o roteiro RO e propor as melhorias necessarias a serem implementadas no
artefato. Os entrevistados foram selecionados considerando sua expertise
académica e pratica, todos com experiéncia na condugdo cotidiana de
departamentos juridicos e, também, na formulacdo de indicadores para medir o
desempenho destes departamentos.

As entrevistas seguiram o roteiro proposto, durando, em média, trinta minutos
cada. As questdes inseridas no roteiro foram feitas de forma aberta, sem a
apresentacdo do roteiro aos entrevistados, para manter a imparcialidade nas
respostas e nos elementos que seriam levantados. Ainda que previstas no roteiro de
forma sequencial, algumas perguntas foram feitas em ordem diferente, considerando
o tépico abordado pelo entrevistado em questao.

O primeiro elemento a ser observado foi a premissa relativa ao Foco de
Atuacdo do departamento juridico. De forma geral, os entrevistados trouxeram 0s
subsidios apontados como os pontos que devem ser focados pelo gestor quando do
levantamento de dados, em conformidade com o modelo RO. As perguntas foram
feitas de forma fechada, objetivando a confirmacgéo pelos entrevistados (através de
sua experiéncia) se os pontos levantados pelo pesquisador eram condizentes com a
realidade da gestdo de departamentos, sendo, por conseguinte, elementos que
deveriam ser observados para a definicdo de indicadores de desempenho. Por sua
vez, uma segunda pergunta foi feita, buscando validar a importancia acerca do foco
do departamento legal na conducdo da empresa em uma escala de valor (de pouco
relevante a essencial).

Ainda, as colocacdes dos entrevistados trouxeram uma nova alternativa para
ser avaliada, concernente a utilizacdo do departamento juridico para o controle de

contencioso (processos legais) da empresa. O entrevistado 5 trouxe a possibilidade
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de que, ao atuar com um foco consultivo, o departamento legal acaba produzindo
efeitos no contencioso da empresa. Complementarmente, o entrevistado 6 trouxe
um elemento de que a informacao gerada pelo departamento juridico — sob a otica
do seu foco de atuacéo — sera utilizada para a tomada de decisédo do negdcio, o que,
por sua vez, confirma a posi¢cao de que um departamento legal pode atuar de forma
estratégica. Por fim, importante destacar um elemento apontado pelo entrevistado 4,
que afirmou que o departamento juridico pode atuar com duas linhas bem definidas
de trabalho: o consultivo e o contencioso.

Desta forma, o primeiro construto do trabalho foi aprimorado, através da
inclusdo de um terceiro foco de atuacdo do departamento juridico (além do foco
consultivo e operacional), qual seja, o foco contencioso. Considerando-se que a
premissa de atuacado focada em contencioso de um departamento legal ja tinha sido
levantada durante a revisdo bibliografica (em menor relevancia), o fato dos
entrevistados terem feito mencgdes constantes as praticas relacionadas com a gestédo
de contencioso justificam a inclusdo desta premissa no primeiro construto, uma vez
que as informacdes relativas a estas praticas serdo relevantes ao gestor durante o
processo de construgéo de indicadores de desempenho do departamento.

Por sua vez, quanto a analise acerca da segunda premissa — a estrutura do
departamento juridico — mais uma vez os entrevistados trouxeram elementos que
confirmam os pontos focais que foram levantados durante a fase de pesquisa do
presente estudo. Nesta fase, a pergunta feita aos entrevistados foi aberta,
permitindo que os especialistas abordassem e trouxessem diferentes elementos que
devem ser observados quando do levantamento de informagOes acerca do
desempenho do setor no desenho de seus indicadores, buscando elencar os
critérios observados pelos profissionais na estruturacdo e conducdo do
departamento.

O entrevistado 4 abordou elementos sobre a terceirizacdo de atividades
eminentemente legais para empresas terceirizadas (como, por exemplo, a conducéo
processual realizada por escritérios de advocacia), bem como trouxe elementos
sobre as atividades desempenhadas pelo departamento que também foram
abordados pelos entrevistados 5 e 6. Um item constante que foi abordado por todos
os entrevistados € referente a formacédo da equipe, que, de acordo com Selem e

Bertozzi (2014), é o maior ativo da operacao.
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Todos os entrevistados abordaram a importancia da equipe envolvida no
departamento, ressaltando elementos que reforcam que o perfil e formacado dos
profissionais devem estar adequados as atividades que serdo desempenhadas pelo
setor. Ao analisar estes dados comuns as abordagens feitas pelos trés
entrevistados, optou-se por incrementar o roteiro no tocante ao construto Estrutura,
incluindo um ponto focal especifico sobre a formacéo e perfil da equipe que forma o
departamento juridico, confirmando a importancia apontada por Tibyrica (2013) com
respeito a equipe envolvida no processo, oferecendo maiores informacdes a serem
utilizadas pelo gestor na construcao de indicadores de desempenho.

No tocante as atividades do departamento, elencadas especificamente na
quinta premissa do RO, durante a conducdo das entrevistas restou claro que o
levantamento de dados sobre a relacdo de atividades desempenhadas pelo
departamento deve ser feita neste estadgio. Quando o0s entrevistados eram
questionados sobre os critérios para a formacédo e organizacdo do departamento
juridico, diversos exemplos eram citados detalhando as atividades que eram
desempenhadas pelo departamento, fazendo com que a quinta premissa a ser
questionada fosse naturalmente adiantada durante o processo de entrevista.

Durante o processo de entrevista referente ao segundo construto (Estrutura),
identificou-se que muitas das respostas dos entrevistados englobavam elementos
constantes no quinto construto (Atuacao dentro da empresa), de maneira que seriam
feitas aos entrevistados em momento posterior acabaram por ser adiantadas.
Considerando este fato, optou-se por alterar a ordem das premissas constante no
roteiro RO, adiantando a premissa relativa a atuacdo do departamento juridico da
empresa para que esta fosse considerada como o terceiro ponto do roteiro.

Em relacdo a terceira premissa - a Atuacdo dentro da empresa - as
evidéncias demonstradas pelos trés entrevistados confirmam que as atividades do
departamento estdo intrinsecamente relacionadas ao processo decisério da gestéo
da empresa, possuindo carater operacional (como a gestdo dos escritérios que
prestam servico ao departamento) ou, ainda, estratégico (como na analise de riscos
atrelados as operacdes).

Neste construto, a realizacdo de uma pergunta com o objetivo de dimensionar
a importancia do departamento juridico dentro da empresa objetivou verificar se a
gestao cotidiana do departamento esta alinhada com a importancia estratégica do

departamento apontada durante o primeiro construto (Foco de Atuagao). Ainda que
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as respostas dos entrevistados evidenciassem que muitas das atividades
desempenhadas pelo departamento possuem carater operacional, ainda assim o
resultado da gestdo do departamento estaria alinhado com seu foco de atuacdo. Em
sintese: a proporcado de atividades operacionais (como o trabalho de gestdo do
contencioso) desempenhadas pelo departamento € maior que a propor¢gdo de
atividades consideradas estratégicas (como a participagdo em processos de
definicdo de estratégias em demais areas da empresa), 0 que comprova o carater
multifacetado do departamento.

Com relagdo ao quarto construto, o Relacionamento, o0s elementos
identificados nas respostas dos entrevistados sobre a atuacdo do departamento
dentro da empresa restaram validados, devendo ser o foco do gestor no
levantamento de dados relativos a atuacdo do setor. O entrevistado 4 abordou
questdes relativas as demandas que sdo analisadas pelo departamento,
identificando as atividades que sdo desempenhadas pelos seus integrantes quando
do suporte as demais areas da empresa, com foco no modo pelo qual as
solicitacbes chegam ao departamento, a forma como as respostas sao dadas as
areas solicitantes e a gestéo do historico de solicitacdes.

Seguindo a mesma linha do entrevistado 4, o entrevistado 5 também abordou
elementos relativos a forma como as demandas do departamento juridico s&o
recebidas e também a forma como elas sdo respondidas. Ambos entrevistados
informaram que algumas demandas sdo centralizadas em um membro especifico da
equipe, feitas através de um canal informatizado (sistema especifico) também
utilizado para a entrega da resposta a demanda.

Por sua vez, o entrevistado 6 abordou uma forma de atuacao do setor distinta
da forma apontada pelos entrevistados 4 e 5, confirmando, entretanto, que a forma
pela qual o departamento juridico se relaciona é elemento que deve ser analisado
pelo gestor no processo de construcdo de indicadores de desempenho. As
evidéncias apresentadas pelo entrevistado 6 tratam da participacdo ativa do setor
legal no processo decisério da empresa, tendo o departamento o papel de ser um
facilitador do processo decisério. A forma pela qual o departamento atua neste caso
€ através de relacionamento direto dos membros da equipe com as demais areas da
empresa, através de reunides e projetos conduzidos em conjunto com outros

setores.
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Do quinto construto - 0s Processos Internos - as evidéncias apontadas nas
entrevistas confirmam que o gestor do departamento juridico deve focar o
levantamento de dados na identificacdo de quais processos internos do setor que
possuem fluxos estruturados e quais 0s que nao possuem. Todos os entrevistados
trouxeram elementos que confirmam que um departamento legal pode possuir tanto
fluxos estruturados quanto fluxos ndo estruturados para a realizagcdo de algumas
tarefas sob sua responsabilidade. Ainda, a correta identificacdo dos fluxos existentes
prové elementos essenciais a analise do gestor para a construcédo dos indicadores
de seu desempenho.

O sexto construto do roteiro - o Processo Decisorio - foi abordado de maneira
distinta pelos entrevistados. Quando questionados sobre o grau de liberdade do
departamento juridico para a definicdo de sua estratégia de gestdo, os entrevistados
trouxeram elementos que comprovam que o grau de liberdade do departamento
legal pode ser tanto centralizado quanto colegiado. Os entrevistados 4 e 6
abordaram que o setor possui maior grau de liberdade para a definicdo de sua
estratégia, ainda que algumas decisdes relacionadas a gestdo do setor estejam
sujeitas a aprovacgdo de um colegiado.

Por sua vez, o entrevistado 5 abordou que o grau de liberdade do
departamento juridico pode ser mais restrito, estando subordinado as decisdes de
outras areas/gestores da empresa. Ante 0 exposto, resta evidente que a correta
identificacdo do grau de liberdade do setor é elemento para a definicdo de suas
estratégias, tornando essencial ao gestor a sua andlise quando da constru¢do dos
indicadores de desempenho.

O processo de investigacdo da premissa relativa a gestdo, sétima premissa
do roteiro, apontou elementos que deverdo ser considerados pelo gestor na
construcdo dos indicadores de desempenho. Os entrevistados abordaram que a
gestdo dos departamentos é feita com base em sistemas e relatérios variados,
identificando-se alguns dos elementos elencados nos construtos anteriores nao
eram objeto especifico de monitoramento pela gestao.

Todos os entrevistados trouxeram elementos variados em relagdo a forma
como é feita a gestdo. Os entrevistados 4 e 5 abordaram periodicidades distintas de
atualizacdo das informacbes relativas ao desempenho do departamento (o
entrevistado 4 informou que atualiza indicadores a cada dois meses, enquanto a

atualizagdo informada pelo entrevistado 5 é diaria). Por sua vez, o entrevistado 6
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abordou que a metodologia de gestdo do setor ainda estd em processo de
implementacgéo. Diante das realidades e experiéncias distintas dos entrevistados, 0s
elementos abordados ndo permitiram a identificacdo de um padrdo de gestdo que
pudesse ser identificado. A correta consciéncia de quais elementos sdo observados
pelos gestores na condugdo do departamento, ou, ainda, a identificacdo de
elementos essenciais que ndo séo observados pelo gestor, permite a construgéo de
indicadores de desempenho alinhados com a realidade do negdcio e da area.

Um dos pontos observados durante o processo de investigacdo relativa a
gestédo, presente nas respostas de todos os trés entrevistados, faz relacdo com o
oitavo construto da primeira fase (o Financeiro). A maior parte dos mecanismos de
gestdo abordados pelos entrevistados faz uma relagdo com os resultados e custos
financeiros relativos ao departamento juridico, confirmando a importancia da
alteracao feita durante a etapa de sugestdo do presente estudo (detalhamento e
inclusédo da premissa financeira em separado).

As evidéncias identificadas durante as entrevistas com os entrevistados 4, 5 e
6 demonstram que o foco na conducédo do departamento juridico reflete nos custos
operacionais do setor e, também, no resultado positivo que a area traz a empresa.
Os dados financeiros levantados durante a primeira fase de construgcdo de
indicadores de desempenho para um departamento legal sdo os dados que,
segundo evidenciado nas entrevistas, sdo indispensaveis a construcdo de
indicadores pelo gestor.

Finalizado o desenvolvimento da primeira fase do roteiro, foi perguntado aos
entrevistados quais caracteristicas que devem ser observadas dentro dos dados
levantados para a construcdo dos indicadores de desempenho. A relacéo direta ou
indireta dos elementos identificados com o desempenho do negdcio esteve presente
nas respostas dos trés entrevistados. Um ponto levantado pelo entrevistado 6
merece destaque, que, segundo sua Otica, o dado relevante é aquele que agrega
valor ao negocio. Uma frase do entrevistado 5 também deve ser ressaltada, ja que,
para ele, o indicador deve refletir uma analise do efeito das atividades no
desempenho do negdcio. Ante o0 exposto, restou confirmado que a identificacdo
correta do alinhamento dos dados apontados com o negdcio é o fator fundamental
para a classificacdo deste dado como essencial para a construcao do indicador de

desempenho.
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Por fim, o desenvolvimento da pesquisa com relagdo a Terceira Fase do
roteiro também foi validado pelos entrevistados, que trouxeram referéncias
confirmando que os cruzamentos entre 0s elementos essenciais elencados seréo
utiizados para a construcdo de indicadores para medir o desempenho.
Exemplificativamente, segundo o entrevistado 6, o impacto de um elemento no
balanco, ou o crescimento de reclamagbes comparado com O crescimento da
empresa, sao exemplos de cruzamentos entre subsidios essenciais que podem ser
medidos e utilizados na gestdo do departamento juridico.

Para o entrevistado 5, o processo de gestédo e avaliacdo de desempenho de
um departamento juridico passa pelo conhecimento de conteldo e pratica da
empresa, que deve ser analisado com foco em identificar os efeitos das atividades
relacionadas e o desempenho do negdcio, devendo ser feita uma relacdo entre o
contetdo levantado para a confirmacdo das estratégias a serem adotadas. Este
raciocinio segue a logica do roteiro proposto através de suas trés fases:
levantamento de dados, analise critica dos dados e cruzamento de dados.

As melhorias identificadas durante a etapa de desenvolvimento do presente
estudo foram implementadas ao roteiro RO e podem ser identificadas no Quadro 5. A
implementagdo das melhoras no roteiro RO resultou no roteiro R1 (Quadro 6), mais
adequado a utilizacdo pelo gestor no processo de constru¢do de indicadores de

desempenho do departamento juridico.
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iferencgas entre o roteiro RO e roteiro R1
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FPrimeira fase - Levantamento de dados
Roteiro R0 Roteiro R1 -
Alteragoes
Premis=sa Questao Pontos focais Premissa Questio Pontos focais
- Huais podem ser o= r - Quaiz podem =er o=
focos de atuagido de um focos de atuagia de um
departamenta juridico departamento juridico .
. - Consultiva o
Fooo de [OWUURT? - Consultiva -« [OJURT? . Incluzao de
" \ . . 1 Focode atuagao \ o . - Dperacional " , "
atuagao -Gual aimportanciado - operacional - Qual a importancia do . Contencioso
- Contenciosa
departamento na departamento na
condugio da empresa condugio da empresa
[de1aB"? [de1aB7?
|
- Cuais devem ser os
critérios para a - Elementos sobre estrutura
- Huais devem =er o= . formagio e arganizagio  do departamento e
o - Elementos sobre equipe A - -
criterios para a . . do trabalho do OJUR?  terceirizagao de atividades Inzremento com relagao
E=trutura - . _w_ internaeterceirizagao de 2 E=trutura s : e
formagao e arganizagao - Como & Feita o - Elementos sobre equipe ao elemento "Equipe
atividades ; oo
da trabalko do OJUR? processo seletivo da [Formagao tecnica,
equipe? Como @ a experiéncia, perfis)
equipe existente?
- Elermentos sobre
participagao do
departamento nos
- Quaiz as atividades processos decizdrios e - Quaiz as atividades
Atuacio desempenhadas pelo atividades desempenhadas desempenhadas pelo "Atuagio dentra da
dentrg 43 OJuR? pelo OJUR [Exemplos: 5 Froceszos OJuR? - Estruturados empresa" foi adiantado
emDresa -Qual aimpartanecia do reunides de diretoria, internos - Qual aimpartanciado - Mao estruturados para sequir logo apds
P OJUR dentro da respostas i consultas, OJUR dentro da "Estrutura”
empresa[de1a b7 andlize de contratos, weto em| empresa[de1a b7
decizdes operacionais,
workshops para outras
areas)
Fonte: Elaborado pelo autor.




Quadro 6 — Roteiro R1

Premissa

1 Fooo de atuagio

2 E=trutura

Atuagio dentro
da empresa

4  Relacionamento

Froceszos
internos
o Processo
decisario
7 Gestio
2 Financeiro

FPrimeira fase - Levantamento de dados

Questao

- Quais podem ser oz focos de
atuagio de um departamenta juridico
[OJUR?

- Qual aimpartincia do departamento
na condugdo daempresa [de1a 577

- Quais devemn ser os critérios para a
Formagio e organizagido do trabalho
do DUJUR?

-Como & feita o processao seletiva da
equipe? Como & a equipe existente?

- Quais az atividades deszempenhadas
pelo OJUR?

- Qual aimportineia do OJUR dentra
da empresa[de1a 577

- Como as demandas internas chegam
e sio respondidas pela DJUR?

- Comio =300z Fugos internos para o
trabalho do OJUR?

- Como & o grau de liberdade do OLUUR
para a definigio de sua estratégia [de 1
252

-Como & o graude contrale do
dezempenho do OJUR [de 12 597
- Comio & Feita o contrale de
atividades?

- Coma & Feita o contrale financeiro do
departamento?

- Como & Feito o controle do resultado
financeiro do departamento?

Pontos Focais

- Conzultivo
- Operacional
- Contencioso

- Elementos sobre estrutura do departamento
e terceirizagan de atividades

- Elementas sobre equipe [Formagio técnica,
experiéncia, perfis)

- Elementas sobre participagio do
departamento nos processas decisdrios e
atividades desempenhadas pelo OJUR
[Exemnplos: reunides de diretoria, respostas &
conzultas, anilize de contratos, veto em
decizdes operacionais, warkshops para outras
ireas)

- Amplo (o= integrantes do departamento kem
livre acesso is diversas areas da emprezal

- Centralizado [a=s demandas s3o0 centralizadas
na Fiqura do gestor]

- Estruturados
- a0 estruturados

- Centralizado
- Colegiado

- Elementos sobre controle inkerno @ externo
[sistemas, arquivos, controles existentes,
gargalos, orgamento, gastos operacionais,
CUStOE processuais)

- Elementos sobre controle de contas,
argamento, custos processuais, custos de
equipe, resultado financeiro de demandas,
rezultado financeiro de pareceres

Sequnda Fase - Analise critica dos dados

Objetivo Questio Fontos Focais

Elementos sobre o=
quais o desempenho do
neqgacio esth
diretamente oy

- 0 que deve =er
obzervado para a
identificacio de

[dentificacdo de
pontos chave

dentra dos pontos essenciais indiretamente
COnskrutos dentro dos= relacionado [tarefas
construtos? criticas e tarefas

essenciais]

Terceira fase - Cruzamento entre os dados

Objetivo Questao Pontos Focais
- Quais as
relagdes que,
dentra dos pontos
chaue Elementos sobre
Analize dos identificados, mensurabilidade e
elementos chaye podem ser aplic:abilidade dos KPPz
utilizados para na gestao
medir o
dezempenho do
departamento?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Uma vez finalizada a etapa de desenvolvimento do artefato, com as
entrevistas realizadas e devidamente analisadas, no proximo capitulo descrever-se-

& o processo de avaliagdo do roteiro modelo pelo método design research.
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4.3 A AVALIACAO DO MODELO

Para a fase de avaliacdo também foram entrevistados trés profissionais sobre
o roteiro proposto. Dois eram executivos responsaveis pela conducdo de
departamentos juridicos e um entrevistado consultor na area de gestdo e
estruturagcdo de departamentos juridicos, todos possiveis usuarios do roteiro
proposto com o presente estudo. Os profissionais foram selecionados
complementando o perfil dos profissionais entrevistados previamente, considerando
sua experiéncia e visibilidade profissionais. As entrevistas seguiram o mesmo fluxo
anterior, com duracdo estimada de trinta minutos, analisadas conforme os inputs
com relagdo as premissas apresentadas. Por fim, o roteiro R2, que ndo havia sido
visualizado pelo entrevistado, foi apresentado para validagao final.

Com relacdo a primeira premissa - Foco de Atuacdo — as evidéncias
apontadas pelos entrevistados durante o processo de avaliagao do roteiro R1 estédo
alinhadas com as consideracdes que foram feitas pelos profissionais na fase de
Desenvolvimento do roteiro (entrevistados 4, 5 e 6). Ainda que se tenha melhorada a
proposta desta premissa, com a inclusao do item Contencioso como ponto de foco,
identificou-se a necessidade de inclusdao de um novo item como foco de cuidado
para o usuario do roteiro, a atuagdo mista de um departamento juridico.

Ainda durante a fase de desenvolvimento, todos o0s entrevistados
mencionaram que um departamento juridico pode ter mais de um foco de atuacao,
elemento que também foi uma constante nas entrevistas com os profissionais 7, 8 e
9. Durante o processo de avaliacdo, a possibilidade de um departamento trabalhar
com mais de um foco de atuagéo foi ainda mais presente, o que resultou na incluséo
de um novo item no roteiro R2. O fato de um setor legal ter um foco misto de
atuacdo é um ponto essencial a conducdo da éarea, tornando sua observacéo
imprescindivel pelo gestor durante o processo de levantamento de dados para
construcéo dos indicadores de performance. Este elemento fica evidenciado na fala

do entrevistado 7, conforme trecho a sequir:

Ele (o departamento juridico) é um departamento de viés duplo. E um
departamento que tem que ter o foco estratégico, mas que esteja
absolutamente ligado ao outro viés, que é a garantia da manutencdo dos
aspectos operacionais do Direito. Ou seja, quem esta trabalhando, seja
através de parceiros externos, escritorios, o time interno — se for grande, o
gue geralmente ndo é — ndo importa. O que importa é que as demandas
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operacionais estejam sendo bem enderecadas, enderecadas com
qualidade, mas com viés de negdcios, pré-business o tempo todo, visando
atender e dar solugbes para 0s negdcios e as demandas que sao
apresentadas para a area juridica.

Ao analisar as respostas dos entrevistados com relacdo a segunda premissa -
Atuacédo dentro da empresa — os profissionais reforcaram os pontos que deveréo ser
o foco de analise do gestor juridico durante o levantamento de dados para a
construcdo dos indicadores de desempenho. A analise detalhada de cada atividade
desempenhada pelo departamento é essencial para a consciéncia do negocio, outro
fator importante e que deve ser observado durante o processo de mensuracao de
performance. Este ponto fica melhor esclarecido com um trecho da entrevista do
entrevistado 6, que pontua que o departamento juridico “precisa ser o especialista
na empresa, ele precisa conhecer o negécio da empresa e, enfim, prover e estar do
lado dos executivos na hora de realizar o que for”.

No que concerne a terceira premissa — Estrutura — 0os elementos essenciais
gue devem ser foco do gestor durante o processo de construcao de indicadores de
desempenho foram validados pelos entrevistados. Dados sobre atividades que sdo
terceirizadas pelo departamento, sistemas de gestdo e equipe foram elencados,
referendando as hip6teses apresentadas no roteiro R1. Um ponto de destaque
concernente a estrutura do departamento juridico é pertinente a equipe. Critérios
como formacédo, perfil pessoal e profissional foram apontados por todos os
entrevistados, uma vez que a estratégia e conducdo do departamento serdo
colocadas em pratica pelas pessoas que o compdem, reforcando a importancia
abordada por Lobo (2014).

O carater essencial do elemento humano fica, mais uma vez, evidente nas
palavras do entrevistado 9, que comenta: "Na verdade estratégia € uma coisa muito
simples. E muito mais simples que aparece e muita gente complica. E vocé pensar
em algo e envolver as pessoas para que elas sejam executadas". O elemento
humano € estratégico e é o que garante a execucado da estratégia, razao pela qual
deve ser observado para a definicdo dos indicadores de desempenho, confirmando
a alteracdo que foi feita na fase de desenvolvimento, através da insercdo de
elementos especificos relacionados a equipe para a observacao do gestor durante a

fase de levantamento de dados.
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Por sua vez, a quarta premissa - 0 Relacionamento - também foi validada
pelos entrevistados, que abordaram os elementos abrangidos pelo roteiro R1
concernentes a forma como o departamento juridico se relaciona com os demais
departamentos da empresa. Uma fala do entrevistado 7 relata a importancia do

relacionamento da area legal com os demais setores da empresa:

Eu tenho que me aproximar de cada uma das areas, nao sé na diretoria,
mas nas geréncias, nas estruturas que existem na empresa para eu
entender quais sdo as dinamicas que estdo ali dentro, e como o juridico
pode nao s6 atender as demandas deles, mas, na verdade, interferir,
entender para interferir positivamente no que eles fazem. Entdo, a gente
deixa de esperar a demanda vir, para, ao trabalhar em conjunto, a dar os
nossos bons 'pitacos’. A gente vai interferindo para falar: "olha, se a gente
tomar essa iniciativa, a gente acaba prevenindo um problema no futuro e
pode ainda gerar um saving aqui e outra situacdo positiva ali, e esse
trabalho acaba sendo extremamente positivo para toda a companhia.

Importante destacar um ponto identificado nas entrevistas para a validacdo do
roteiro. Ainda durante a realizagdo das investigacbes para sugestdao e
desenvolvimento do roteiro proposto pelo presente estudo, algumas referéncias a
forma como o departamento juridico entrega sua demanda foram apontadas. Os
entrevistados 6, 7 e 8 também trouxeram elementos de forma como a éarea legal
deve se relacionar quando da entrega de seu resultado, e ndo apenas como a
demanda chega no departamento. Por esta raz&o, o roteiro R1 foi incrementado,
através da inclusdo no roteiro R2 de previsdo especifica sobre a forma como a area
entrega sua demanda, que também deve ser foco do gestor na definicdo dos
indicadores de desempenho do setor.

Alguns elementos distintos foram apontados pelos entrevistados referentes a
quinta premissa, que trata dos Processos Internos do departamento juridico. Ainda
que validada a importancia de analisar os fluxos internos de trabalho do setor,
alguns pontos merecem ser mencionados. O entrevistado 8 reforcou que os fluxos
dos juridicos devem ser organizados, no entanto, 0s entrevistados 5 e 6
apresentaram uma realidade na qual ndo ha fluxos organizados e previamente
definidos na area legal. Entretanto, mesmo havendo elementos contraditorios em um
primeiro momento, a analise do gestor sobre a existéncia (ou ndo) de fluxos
organizados no departamento restou clara nas respostas dos entrevistados, uma vez

que a aderéncia e eficacia dos fluxos impacta diretamente na conducédo do
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departamento, e deve ser considerada pelo gestor na constru¢do dos indicadores de
desempenho.

A sexta premissa, que trata do processo decisoério, também foi integralmente
validada pelos entrevistados. As evidéncias indicam que o departamento juridico
possui um grau de liberdade na decisdo de algumas estratégias e atividades,
enquanto outras dependem de autorizagdo prévia de outro gestor da empresa. Os
entrevistados apontam que a liberdade da area legal esta atrelada as decisdes que
serdo tomadas, e que, dependendo da estratégia da corporacdo em sSi, 0
departamento deve estar alinhado. Desta forma, os indicadores de desempenho a
serem desenhados pelo gestor devem englobar o monitoramento de decisbes que
estejam alinhadas as estratégias da empresa e, também, dentro da alcada
previamente autorizada pela gestao.

Na premissa especifica sobre a gestdo, a sétima da primeira fase, o0s
entrevistados mais uma vez validaram os elementos contidos no roteiro R1. Durante
a andlise das entrevistas, os profissionais abordaram pontos relativos a gestao de
projetos, controle de atividades, sistemas, como mecanismos utilizados para a
gestdo do departamento, consequentemente atrelados aos indicadores de
desempenho que seréo objeto de construcao pelo gestor.

Por fim, terminando a validacdo dos trabalhos da primeira fase, quanto a
premissa financeira, resta evidenciado que o principal ponto de destaque para o
trabalho de construcao de indicadores de desempenho sdo os reflexos econémicos
da atuacdo do departamento. Ndo somente os entrevistados 7, 8 e 9, mas também
0s entrevistados anteriores corroboram a necessidade do gestor juridico de obter
informacdes claras e precisas sobre custos, orcamento e resultados apresentados
pelo departamento juridico. Uma simples frase de um dos profissionais resume a
importancia desta premissa: "ao final do dia, tudo € o resultado”.

Mais uma vez, finalizada a validacdo da primeira fase do roteiro
(Levantamento de Dados), destaca-se que as evidéncias acerca dos relatos dos
entrevistados estavam alinhadas com o roteiro proposto. Os destaques das
entrevistas realizadas demonstram que o processo de levantamento de dados
(Primeira Fase) e a correta classificacao e avaliacdo das informacdes essenciais ao
negocio (Segunda Fase), conforme proposta no roteiro, culminando na terceira e
ultima fase do roteiro R1 que é o cruzamento destas informacdes para a construcao

efetiva do indicador de desempenho que sera utilizado pelo gestor.
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Este ponto resta evidenciado através das entrevistas realizadas com os
entrevistados 7, 8 e 9, que confirmaram que o0 processo bésico para construcdo de
indicadores de desempenho passa pelo levantamento de dados, que devem ser
corretamente avaliados e classificados e, por fim, cruzados, para a obtencdo de
indicadores que estdo atrelados a realidade do negdcio, alinhados com a estrutura
do departamento e da empresa e, por fim, eficazes na mensuracao do desempenho
do departamento juridico, concluindo-se a validac&o roteiro R1 com as melhorias
implementadas no roteiro R2.

As melhorias identificadas durante a etapa de avaliacdo do presente estudo
foram implementadas ao roteiro R1 e podem ser identificadas no Quadro 7. Por fim,
a implementacédo das melhoras no roteiro R1 resultou no roteiro final do trabalho,
roteiro R2 (Quadro 8), que € o instrumento adequado a utilizacdo pelo gestor no

processo de construcdo de indicadores de desempenho do departamento juridico.



Quadro 7 — Diferengas entre o roteiro R1 e roteiro R2

1

4

68
Primeira fase - Levantamento de dados
Roteiro R1 Roteiro R2 -
Alteragoes
Premissa Questao FPontos Focais Premissa Questao FPontos focais

Foco de atuagio

Relacionamento

- Quaiz podem ser o=
focos de atuagia de
um departamento
juridico [OJUR]?

- Qual aimportancia do
departamento na
condugio da empresa
[de 12877

- Como as demandas
internas chegam e s3o
respondidas pelo
OJUR?

- Consultivo
- Operacional
- Contencioso

- Amplo (o= integrantes do
departamento tem livre
acesso A5 diversas Sreas da
eMmpresa)

- Centralizado [a= demandas
zi0 centralizadas na Figura
do ge=stor]

1

4

Foco de atuagio

Relacionamento

- Buaiz podemn ser o=
fooos de atuagia de
um departamento
juridico [OJUR]?

- Qual aimportancia do
departamento na
condugio da empresa
[de 12877

- Como as demandas
internas chegam ao
OJUR?

- Como as demandazs
z3o respondidas pelo
OJUR?

-Comoéo
relacionamento do
OJUR com outros
departamentos?

- Conzsultiva

- Operacional
- Contencioso
- Mlisto

-Bmplo [of integrantes do
departamento kem livre
acesso As diversas Greas da
Empresal

- Centralizado [a=s demandas
£30 centralizadas na figura
do gestor]

- Btravés de sistemnafflusos
definidos

Inclusdo de “Pista”

Incremento com maior
detalhamento acerca da
forma de como az
demandas ao OJUR s30
rezpondidas

Fonte: Elaborado pelo autor.




Quadro 8 — Roteiro R2

Primeira fase - Levantamento de dados

Premissa Questao

- Quais podem ser os focos de

oo de atuagio de um departamento juridico

- [OJURT?

atlagao - Qual a importincia do departamento
na condugdo da empresa [de 12577
- Quais devem ser oz critérios para a
Formagio e organizagao do trabalkho

E=trutura do OJUR?

- Comao & feito o processo seletiva da
equipe? Comao & a equipe existenta?

- Quais as atividades desempenhadas
pelo OJUR?

- Qual aimportancia do OJUR dentro
da empresa[de1a 57

Atuacia dentro
da empresa

- Como as demandas internas chegam

ao OJUR?
Felacionament - Como as demandas s3o respondidas
a] pelo OJUR?

- Comao & arelacionamenta do OJUR
oM outros departamentos?

Froceszos - Como 30 o= lugos internos para o
internos trabalho do OJUR?
Processo - Comao & o grau de liberd ade do DJUR
Soo para a definigdo de sua estratégia [de 1
decisario .
abm?
- Coma & o grau de contrale do
Gestin dezempenho do OJUR [de1a 577
- Como & feito o controle de
atividades?
- Coma & Feito o contrale financeina do
. . 2
Financeiro departamentas?

- Como & feito o contrale do resultadao
financeiro do departamento?

Pontos focais

- Conzultivo

- Operacional
- Contencioso
- Mzt

- Elementos sobre estrutura do departamento
e terceirizagdo de atividades

- Elementos sobre equipe [formagao técnica,
enperiéncia, perfis)

- Elementas sobre participagio do
departamento nos processos decisdrios e
atividades desempenhadas pelo OJUR
[Exemplos: reunides de diretoria, respostas 3
consultas, analise de contratos, veto em
decizdes operacionais, workshops para
outras areas)

- Amplo [os integrantes do departamento tem
livre acesso As diversas areas da empresa)

- Centralizado [as demandas s3o centralizadas
na fiqura do ge=stor]

- Btravés de sistemaffluzos definidos

- E=truturados
- Mo estruturados

- Centralizado
- Colegiadao

- Elementos =obre controle interno e externo
[sistemas, arquivos, contrales egistentes,
gargalos, orgamento, gastos operacionais,
custos processuais]

- Elementos szobre contrale de contas,
OrGamento, cUstos processuais, custos de
equipe, resultado financeiro de demandas,
resultado financeiro de pareceres

»

Segunda fase - Analise critica dos dados

Objetivo Questao Pontos Focais

Elementos sobre o=
quaiz o desempenho
do negdeio estd
diretamente ou
indiretamente
relacionado [tarefas
criticas e tarefas
essenciais]

- O que deve =er
[dentificagdode observadoparaa
pontos chave  identificagio de
dentra dos pontos
construkos esgenciais denkro
do= construtos?

Terceira fFase - Cruzamento entre os dados

Objetivo Questao Pontos Focais
- Quais a=
relagdes que,
dentra dos
Anilise dos ponkos chaue Elernentn:-ls_m:-bre-
alermentos identificados, rnen_s_urabllldade ]
chaue !:-_n:u:lem ser aplicabilidade EEIE EPl=
utilizados para na gestao
medir o
desempenho do
departamento?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Uma dltima entrevista foi realizada para a validagao e teste do roteiro R2, com
as implementacOes sugeridas durante o processo de avaliacdo do instrumento. A
entrevista final foi realizada um gestor de departamento juridico, também com
expertise no desenvolvimento e gestdo de departamentos juridicos, possuindo,
também, experiéncia académica no tema. A investigacdo seguiu os moldes das
entrevistas realizadas em etapas anteriores, e, ao término, foi apresentado o roteiro
R2 para que o entrevistado validar se o roteiro reflete a realidade das informacdes e
fluxos necesséarios a construcao de indicadores de desempenho.

O entrevistado 10 confirmou os construtos utilizados e os pontos focais que
deverédo ser observados pelo gestor na investigacao dos dados que serdo utilizados
para a construcdo dos indicadores de desempenho. Ainda, a segunda e terceira
fases foram integralmente referendadas pelo entrevistado, que confirmou que a
estrutura légica desenhada no roteiro R2 € a mais adequada para a construcao de
indicadores de desempenho que refletem a realidade da empresa e as necessidades
de seu departamento juridico.

Apos a finalizacdo da etapa de avaliacao do roteiro construido pelo método do
design research, formalmente validado em sua versdo final, abordar-se-d4o0 nos

proximos capitulos as consideracdes finais do presente estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O complexo contexto empresarial exige, cada vez mais e cada vez de
maneira mais especializada, que empresas sejam metodicamente e constantemente
monitoradas. O departamento juridico, ao estar contido nesta conjuntura, tambéem
deve ter o mesmo grau de monitoramento daquele existente dentro da empresa na
qual esta inserido, buscando, acima de tudo, o alinhamento com as premissas e
diretrizes do negécio.

Exposta esta necessidade, se torna essencial ao gestor do departamento
juridico a criacéo e utilizacdo de ferramentas para o0 monitoramento do desempenho
de suas atividades, através de indicadores conectados a realidade do negdcio e aos
recursos existentes no departamento. Ao gestor juridico, ao se deparar com esta
realidade, cabe o papel de investigar criticamente o negdcio, as atividades do
departamento e fazer uma classificacdo das atividades que sdo essenciais a
conducdo do empreendimento.

Identificadas as atividades essenciais, cabe ao gestor fazer o cruzamento
entre 0s pontos chave apontados para, assim, construir um indicador que reflita a
operacéo e seja capaz de prover informagdes eficazes para utilizagdo no processo
decisério e efetiva gestao estratégica do departamento. Criados os indicadores de
desempenho especificos a realidade do negécio, cabe ao gestor fazer o seu
monitoramento para uma conducao mais eficaz das operacoes.

O processo de levantamento de dados, classificacdo das informacdes e
cruzamento entre os elementos € uma tarefa estratégica e alinhada com os
preceitos de gestdo que - considerando as lacunas académicas e praticas expostas
no presente estudo — ndo fazem parte da formacdo do advogado corporativo,
responsavel pela gestdo do departamento juridico. Preencher esta lacuna € o
desafio proposto e que, quando solucionado, oferece uma ferramenta de auxilio ao
gestor juridico.

Através da metodologia do design research, cujo resultado permite ao
pesquisador apresentar uma solucdo para o problema proposto, através do estudo
de alternativas alinhadas ao problema, seu teste e validacéo, é possivel abordar o
desafio proposto de maneira positiva e eficaz. A relagédo entre a ciéncia do direito e a
escola da administracdo, unida através desta pesquisa com presente a proposta

metodoldgica, tornou possivel a criacdo de um roteiro direcionador a ser utilizado
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pelo gestor juridico quando da construcdo de indicadores de desempenho para o
seu negdécio em especifico. E uma ferramenta de gest&o criada para uso especifico
do operador do Direito.

A realidade empresarial impde ao gestor juridico a necessidade de usar
ferramentas de gestao aplicaveis ao seu negdcio. Esta obrigacgéo ja foi abordada por
D'Urso (2013, p. 17), que j& salientou a importancia estratégica da conducgédo do

departamento juridico:

Provavelmente estamos vivendo a fase mais importante da atuacdo do
gestor juridico nas Ultimas décadas. Nunca o gestor juridico foi tao
estratégico como agora, em que o pais vive a normalidade democratica e as
decisdes sobre qualquer conflito estdo no dmbito do judiciario. O advogado
empresarial, qualquer que seja a sua area de concentracdo, precisa
entender também de estratégia, contabilidade, economia, regulacédo e
negociacdo de empresas |[...]

Ainda, confirmando a importancia do gestor juridico na atuacdo dentro do
negécio, pode-se ressaltar a dala do entrevistado 9 afirmou que “ele precisa ser o
especialista na empresa, ele precisa conhecer o negdcio da empresa e, enfim,
prover e estar do lado dos executivos na hora de realizar o que for”. Para tanto, o
gestor deve estar munido de ferramentas que possibilitem a gestao estratégica do
departamento juridico: ferramentas como os indicadores de desempenho
corretamente construidos.

A importancia do roteiro direcionador criado pelo presente estudo é que a
base de criacdo do mesmo € a identificacdo de elementos essenciais relacionados
ao negocio. A correta identificacdo e classificacdo de atividades que séo rotineiras,
atividades chave e atividades essenciais, seguindo o fluxo sugerido por Earsom,
Ogden e Schoff (2005), possibilita ao gestor do departamento juridico construir seus
indicadores de desempenho com base em fun¢des verdadeiramente relacionadas
com o negécio no qual esta inserido, garantindo, desta forma, maior eficacia na
gestado da area e, por conseguinte, ganhos significativos no processo decisério.

Durante a construcdo e validacao do roteiro definitivo (R2), a literatura e as
entrevistas analisadas trouxeram indicadores de desempenho dédo uma ideia de
quais elementos essenciais sao utilizados para medir o desempenho de um
departamento juridico, conforme Apéndice A. Entretanto, para a construgdo destes
indicadores, uma andlise prévia da efetiva relagdo de seus elementos com o negdcio

pode (ou nédo) ter sido realizada. Esta analise prévia, essencial para a aplicacao
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efetiva do indicador é que valida a sua utilizacdo. Portanto, replicar um indicador ou
a criacdo de uma métrica sem levar em consideracdo 0 negoécio apenas gera
trabalho sem resultado para o gestor juridico.

Mesmo que identificada a necessidade da criacéo e utilizacdo de indicadores
de desempenho efetivamente relacionados ao negdcio, a pesquisa demonstrou que
esta pratica ainda é incipiente e nem sempre colocada em pratica. Em que pese o
fato de que a utilizacdo de indicadores de desempenho ndo seja uma pratica
difundida entre os gestores juridicos, resta salientar que ainda ha campo para o
desenvolvimento de pesquisas e aplicacdo pratica do tema.

A importancia do desenvolvimento de profissionais do direito que utilizem
ferramentas para a gestdo dos departamentos juridicos ja foi tratada por Tibyrica
(2013), ao escrever que os operadores do direito precisam saber gerenciar equipes,
planejar e cumprir planos, negociar com parceiros e influenciar com seu
conhecimento juridico a cultura empresarial. Reforcando esta tese, Earsom, Ogden
e Schoff (2005, p. 3) ressaltam a necessidade de uma gestao juridica alinhada ao

negocio:

Resumidamente, (a gestédo juridica) € um sistema formal que assegura que
as prioridades juridicas (e, também, a alocacdo de recursos) estejam
alinhadas da maneira mais proxima possivel com as prioridades do negdcio.
Considerando que um dos elementos chave (da gestao) é a comunicacao
efetiva, é essencial que este alinhamento seja feita de maneira formal, para
garantir que a gestao juridica e a gestao do negdcio ‘estejam na mesma
pagina’.

Desta forma, o roteiro direcionador R2, estruturado tendo por base a
investigacdo académica e pratica, testado e validado através da experiéncia de
entrevistados de variadas formagOes, apresenta-se como ferramenta capaz de
auxiliar o gestor juridico no alinhamento do departamento juridico com o negdcio no
qual esta inserido. Os indicadores de desempenho construidos tendo por base o
roteiro R2 estardo alinhados com os elementos relacionados a condugdo do
negocio, auxiliando o gestor que os utilizar na tomada de decis6es adequadas e que
gerem valor ao negocio.

Para o gestor juridico, responsavel pela conducéo do departamento, a Unica
forma de criar valor e resultado € através da conversa entre duas ciéncias distintas:
a Administracdo e o Direito. O gestor que nédo utilizar ferramentas alinhadas a

realidade do negécio e do departamento, como no caso de indicadores de
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desempenho, e estd fadado ao insucesso. Neste momento que se justifica a
epigrafe deste trabalho: ou o gestor comec¢a a nadar conforme a corrente ou ele
afundara, pois estamos em uma era de constantes mudancas, e elas devem ser

acompanhadas.
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APENDICE A — EXEMPLOS DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Elemento de . . .
Financeiros Pessoais Contratos Processo
controle
Processo por linha de
Custo com processo
produto
Custo com linha de ~
Horas trabalhadas Acdes novas
produto .
Contratos analisados
Custo com ~ .
Acodes baixadas
departamento
Provisdes por Acdes por
departamento . estado/regido
Alocacdo por demanda
L i Tipos de acao
ProvisOes por area de
negdcio DecisOes favorareis
Indicador Média de tempo para em primeiro grau

Orgado x realizado

Alocacdo por area

Gastos legais x receita

Horas extras

analise contratual

Decisdes favorareis
em grau de recurso

Reversdo de decisdes
em grau de recurso

total Decisbes
desfavoraveis
Contratos por drea o
Custo com Processos por Durac¢do média do

terceirizados

membro da equipe

processo

Fonte: Elaborado pelo autor.




