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RESUMO

Esta dissertacdo tem como tema principal a identificacéo de formas de geracéo de
valor pelo departamento juridico a partir dos indicadores de desempenho que
utilizam. Tomaremos, como ponto de partida, o mapeamento dos principais
indicadores de desempenho ja utilizados pelos gestores juridicos das montadoras
instaladas no Brasil. O mapeamento foi realizado mediante entrevistas
semiestruturadas com os gestores do departamento juridico das montadoras. Em
seguida, os indicadores serdo divididos em grupos e analisados, a fim de se
identificar os principais desafios enfrentados, os beneficios colhidos e os exemplos
de utilizacdo para demonstrar o valor gerado ou potencial de valor gerado pela
atuacado do departamento juridico. O estudo revelou que os indicadores se mostram
capazes para demonstrar valor gerado pela atividade desenvolvida pelos
advogados internos. Os departamentos juridicos, a sua maneira, ja utilizam parte
dos indicadores para demonstrar o resultado do seu trabalho, havendo espaco para
melhorias e exploragéo de outras formas de utilizar os indicadores para dar maior
visibilidade aos valores gerados, aumentando a percepcédo de contribuicdo e

importancia do departamento juridico para a montadora.

PALAVRAS-CHAVE: Departamento Juridico. Gestdo Juridica. Indicadores de

Desempenho. Valor Agregado.



ABSTRACT

This thesis has as main theme the identification of forms to create value by the legal
department by using the key performance indicators. As a starting point, we shall
map the main key performance indicators currently used by the legal department
managers of all automakers installed in Brazil. The map will be carried out through
a semi-structured interviews with the managers of the legal department of the
automakers. Then, the indicators will be divided in groups and analyzed, identifying
the main challenges faced, benefits collected and examples of how to use it to
demonstrate the value added or potential value added by the performance of the
legal department. The study shown the indicators are capable to demostrate the
value add by the activitives performed by the in house lawyers. The legal
departments, in its own way, already use some indicators to share the outcomes of
its own performance, notwithstanding there is space for improuvement and
application of other alternatives to use the indicators to give more visibility to the
value generated by them, increasing the perception of contribution and relevancy of
the legal department for the company.

KEY-WORDS: Legal Department. Legal Management. Key Performance Indicators.
Value Added.
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1 INTRODUCAO

Os departamentos juridicos tém se destacado ao longo dos ultimos anos
agregando valor aos negocios e consolidando sua posicdo estratégica dentro das
empresas!. Tdo importante quanto executar um bom trabalho é acompanhar a
evolucao dos resultados e mensurar o beneficio produzido.

O departamento juridico tem se consolidado como uma importante area
estratégica para a companhia?. O papel do advogado interno, in house lawyer3,
como aplicador do direito aos negocios, moldado as particularidades da cultura
corporativa da empresa, faz desse profissional um ativo de grande valor.

A existéncia de departamentos juridicos dentro das empresas, por si so, ja
reflete a sua importancia estratégica, trazendo vantagem competitiva aos negocios,
ao aplicar o conhecimento juridico devidamente ajustado as particularidades da
empresa, levando em consideracdo a cultura organizacional, o modelo e a
estratégia de negaocios.

Os advogados internos devem se engajar cada vez mais para abandonar a
postura passiva, deixando de simplesmente reagir as demandas que lhes séo
solicitadas, emitindo classicos pareceres juridicos restritos a 6tica do direito, muitas
vezes ininteligiveis aos olhos do cliente interno, ou, ainda, de pouquissima

aplicabilidade pratica. Espera-se que 0s gestores juridicos passem a adotar uma

1 “No cenario atual, o Departamento Juridico deixou de ser um centro de custo para se tornar um
departamento estratégico, ou, em outras palavras, uma unidade estratégica da organizagdo.”
GONCALVES, BORBA, Ana Patricia de Azevedo. Indicadores de Desempenho. In: ALBINI,
Samantha (coord.). CORREA, Fernanda Marcondes (org.). Manual de Gestdo para advogados.
Curitiba: Jurug, 2018.v1.p.242

2“0 Departamento Juridico somente podera ser considerado ‘estratégico’ quando, de fato, participar
e influenciar legitimamente as decisdes das empresas em que atuam.” Martins, Julio Cesar Caciatori.
Departamento Juridico - Parceiro de negécio? Jota, 2021. Disponivel em:
https://www.jota.info/opiniao-e-analise/artigos/departamento-juridico-parceiro-de-negocio-
17032017. Acesso em: 04 de fevereiro de 2021.

3 Termo ja consagrado no mercado, utilizado para definir o advogado que atua nos assuntos juridicos
da sua empresa empregadora, o advogado interno. O in house ndo se confunde com o advogado
externo, esse, contratado pelo cliente para executar outros servicos juridicos ndo plenamente
executados internamente pelo advogado interno.



https://www.jota.info/opiniao-e-analise/artigos/departamento-juridico-parceiro-de-negocio-17032017
https://www.jota.info/opiniao-e-analise/artigos/departamento-juridico-parceiro-de-negocio-17032017
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postura cada vez mais proativa* para dar novos contornos ao departamento juridico.
Devem acompanhar o desenvolvimento das atividades da empresa, analisar as
questdes que Ihe sé&o propostas de forma interdepartamental com maior amplitude
e abrangéncia, efetuando devolutivas propositivas, contribuindo diretamente na
busca da melhor estrutura para as operacdes e mitigar possiveis riscos juridicos.
Idealmente, essa postura deve estar presente desde a tarefa mais simples e
corriqueira, até a mais complexa e estratégica, gerando valor®.

O valor gerado pelo trabalho do advogado fica mais evidente quando é
possivel medir seu resultado®, entretanto, pouca ou nenhuma orientagdo lhe é
fornecida’ sobre as melhores formas de acompanhar o desenvolvimento dos
trabalhos, ou sobre as formas de se mensurar o valor gerado, ou, tampouco, sobre

como demonstra-lo aos acionistas e demais executivos da empresa. Saber

4 Nao foi encontrado estudo sobre o mapeamento da evolugdo da atividade juridica, mas,
empiricamente, tem-se a percepg¢do de que o movimento de alteracdo teve inicio na década de 90,
com maior exposi¢ao nos anos 2000 e ainda se encontra em consolidacdo. Samantha Albini destaca
em sua obra “Controladoria Juridica”: “O fato € que em algum momento da década de 90 a advocacia
romantica deu lugar & advocacia de resultados. E esses resultados comeg¢aram a ser buscados para
apoiar a tomada de decisdes estratégicas de sécios de escritérios de advocacia e diretores juridicos.
A gestao tornou-se parte integrante do dia a dia das organizacdes juridicas, dentro de um sistema
de causa e efeito que torna possivel que as metas sejam atingidas sustentavelmente: pessoas
preparadas e motivadas realizam uma produc¢éo qualitativa e quantitativamente excelente, que gera
satisfacdo plena ao cliente e impacta diretamente nos resultados financeiros da empresa”. ALBINI,
Samantha. Controladoria Juridica. 1 ed — Curitiba, PR: Jurua, 2019. p.15

5 Nas palavras de Alexandre Assaf Neto “a empresa agrega valor quando produz um resultado que
supera o0 seu custo de capital. Em outras palavras, o valor é criado quando o retorno dos
investimentos é maior que a remuneracédo exigida pelos fornecedores de capital. O excesso de lucro
em relagdo ao custo de oportunidade é o que se denomina de valor econdmico gerado.” ASSAF
NETO, Alexandre. Valuation: métricas de valor & avaliacdo de empresas. Sdo Paulo: Atlas:
2014. p.1.

6 Sobre formas de agregar valor, Ronald J. Gilson, da Columbia Law School citou: “business lawyers
do have value only if the transaction on which the lawyer works is more valuable as a result — it
requires both clarification and some means by which the lawyer's performance can be measured
against the standard.” Ronald J. Gilson, Value Creation by Business Lawyers: Legal Skills and
Asset Pricing, 94 YALE L. J. 239 (1984). Disponivel em:
https://scholarship.law.columbia.edu/faculty scholarship/986 . Acesso em: 12 de fevereiro de 2021.

7 “Ocorre que a faculdade de Direito ndo ensina gestdo. Ha raros casos em que a gestdo é
ministrada, mas sempre de forma muito tedrica ou superficial. Mesmo em estagios cursados durante
a faculdade, o aluno ndo consegue aprender os conceitos, técnicas e ferramentas de gestao. E muito
disso ainda esta na dificuldade em compreender que se precisa aprender tais aspectos. Diante disso,
0 advogado inicia a sua carreira buscando exercitar os conhecimentos técnicos juridicos, mas, em
dado momento, depara-se com a necessidade premente de gerir, de profissionalizar a gestdo em
seu escritério ou departamento.” ALBINI, Samantha (coord.). CORREA, Fernanda Marcondes (org.).
Manual de Gestdo para Advogados. Curitiba: Jurua, 2018.v1.p.11



https://scholarship.law.columbia.edu/faculty_scholarship/986
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mensurar e calcular os resultados gerados pelo seu departamento sé&o
fundamentais para demonstrar sua importancia, seu elevado grau de
profissionalismo e sofisticagdo, bem como a competéncia dos demais profissionais
que ali atuam.

Ao demonstrar seus resultados de forma clara, o gestor juridico revigorara a
importancia do departamento, trard maior robustez a gestdo, aumentara as chances
de justificar e receber maiores recursos financeiros - que poderao ser revertidos
para o time na forma de treinamentos, modernizacéao das ferramentas de trabalho,
melhores bonificagcbes, promocdes, aumento salarial, dentre muitas outras
benesses.

A utilizacéo de indicadores de desempenho pode ser uma ferramenta util e
eficiente para acompanhar a evolugdo das atividades, planejar®, fazer a gestéo do
departamento e ser o ponto de partida para a mensuracao do valor gerado pelo
departamento juridico. Pode ser utilizada tanto para acompanhar quanto para
ajustar a estratégia de conducao das atividades, prestar contas e dar transparéncia
aos resultados. Como veremos detalhadamente ao longo deste trabalho, as
métricas utilizadas pelo departamento juridico devem estar alinhadas com as
métricas utilizadas pela empresa para mensurar os resultados como um todo. O
gestor deve, primeiro, conhecer a realidade da empresa antes de desenhar e definir
a estratégia de gestdo da sua area. Os indicadores devem refletir a realidade de
cada departamento e de cada empresa. Devem também ser sempre revisados para
gue haja aderéncia ao que se pretende gerenciar e para nao correr o risco de perder
ou ocultar aspectos importantes da gestéo.

Esta pesquisa foi inspirada na dificuldade encontrada em meu cotidiano em
retratar o real valor estratégico que o departamento juridico pode agregar para as
empresas em geral e, especificamente nesse estudo, para inddstria automobilistica.

A falta de diretrizes sobre como mensurar valor ou a pouca disponibilidade de

8 “No mundo globalizado, sem um sistema de informagdes gerenciais agil que produza informacdes
confiaveis, uma empresa perde competitividade. Planejamento € uma técnica que absorve as
incertezas e aumenta as chances de sucesso do desempenho da empresa.” HOJI, Masakazu.
SILVA, Hélio Alves da. Planejamento e controle Financeiro: Fundamentos e Casos Praticos de
Orcamento Empresarial. 1 edicdo. Sao Paulo, SP: Atlas, 2010. p.4 a 6.
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literatura brasileira especializada, focada em gestéo juridica, torna este trabalho

ainda mais desafiador.

1.1 Tema e Objetivo da Pesquisa

Este trabalho tem o objetivo de mapear os principais indicadores de
desempenho e identificar formas de medicdo do valor gerado pelo departamento
juridico das montadoras instaladas no Brasil. Espera-se que essas ferramentas
possam ser utilizadas como oportunos instrumentos de trabalho aos gestores
juridicos.

A partir do mapeamento dos principais Indicadores de Desempenho (KPIs —
Key Performance Indicators®) utilizados pelos gestores, serdo analisadas as
vantagens e as dificuldades em sua utilizacdo, e as praticas mais utilizadas na
gestao do departamento juridico. Com o resultado da pesquisa e da analise, espera-
se esclarecer a utilizagcdo de alguns indicadores de forma a auxiliar tanto os
gestores, que ja mensuram o valor gerado pelo seu departamento, a aperfeicoar
suas metodologias e ferramentas de gestdo, quanto possibilitar aqueles(as) que
ainda ndo adotam formas similares de medicao a considerar este trabalho como um
referencial e incentivo para iniciar suas proprias formas de demonstracdo de
resultado.

Ainda, espera-se que a analise feita neste trabalho possa transcender o nicho
das montadoras e ser adotada como ponto de referéncia e inspiracdo, também, para
gestores de departamentos juridicos de outros setores econémicos, independente
do porte da empresa ou ramo de atividade, para demonstrar formas de utilizagao
dos indicadores de desempenho como ponto de partida para demonstrar o valor

agregado. Advogados(as) que atuam em escritorios de advocacia também poderao

9 O termo em inglés KPI — Key Performance Indicator € amplamente utilizado no mercado pelas
empresas e aceito no meio académico. Segundo Andrea S.N. Francischini e Paulino G. Francischini,
“indicadores de desempenho sdo medidas que mostram a comparagcdo do que foi realizado pela
operacdo em relacdo a uma expectativa ou objetivo. Importante: Indicadores apontam, mas néo
resolvem problemas”. FRANCISCHINI, Andrea S.N.; FRANCISCHINI, Paulino G., Indicadores de
Desempenho: dos objetivos & acdo — métodos para elaborar KPIs e obter resultados. Rio de
Janeiro: Alta Books, 2017. P6.
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se valer deste estudo para igualmente demonstrar o resultado e o impacto gerado

pelo seu trabalho ao seu cliente, destacando-se no mercado.

1.2 Perfil das Empresas Pesquisadas e Justificativa

Como delimitacdo do recorte deste trabalho de pesquisa qualitativo
exploratériol®, tomamos como base os principais indicadores de desempenho
utilizados pelos gestores juridicos das montadoras que possuem instalacdes
industriais e producéo no Brasil, associadas a Anfavea - Associacado Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores!!. Foram entrevistados'? os(as) gestores(as)
juridicos(as) e membros da lideranca das 25 montadoras associadas a Anfavea,
atuantes no setor automotivo (automoéveis, comerciais leves, caminhdes e 6nibus),
maquinas agricolas e rodoviarias autopropulsadas (tratores de rodas e de esteiras,
colheitadeiras e retroescavadeiras).

O setor automotivo possui relevante papel no cenario nacional'. Sua grande

capacidade de geracdo de empregos, sua complexa cadeia produtiva e seus

10 Poupart, Jean. et al. A pesquisa qualitativa: enfoques epistemolégicos e metodolégicos /
traducdo de Ana Cristina Nasser. 3 ed — Petrépolis, RJ: Vozes, 2012 — Cole¢éo Sociologia. Titulo
Original: La recherche qualitative. p.215-253

11 A ANFAVEA - Associag¢do Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores é a entidade que
relne as empresas fabricantes de autoveiculos (automadveis, comerciais leves, caminhdes e dnibus),
maquinas agricolas e rodoviarias autopropulsadas (tratores de rodas e de esteiras, colheitadeiras e
retroescavadeiras) com instala¢des industriais e produgcéo no Brasil. Em 01 de janeiro de 2021, as
25 montadoras associadas a ANFAVEA eram: AGCO do Brasil Maquinas e Equipamentos Agricolas
Ltda.; Agrale S.A.; Audi do Brasil Industria e Comércio de Veiculos Ltda.; BMW do Brasil Ltda.; CAOA
Montadora de Veiculos S.A.; Caterpillar Brasil Ltda.; CNH Industrial Brasil LTDA.; DAF Caminhdes
Brasil Industria Ltda.; FCA FIAT Chrysler Automaéveis do Brasil Ltda.; Ford Motor Company Brasil
Ltda.; General Motors do Brasil Ltda.; Honda Automéveis do Brasil Ltda.; HPE Automotores do Brasil
Ltda.; Hyundai Motor Brasil Montadora de Automoveis Ltda.; Jaguar e Land Rover Brasil Industria e
Comércio de Veiculos Ltda.; Komatsu do Brasil Ltda.; Mercedes-Benz Cars & Vans Brasil — IndUstria
e Comércio De Veiculos Ltda., Mercedes-Benz do Brasil Ltda (embora a marca Mercedes-Benz
opere através de duas personalidades juridicas distintas, para fins deste trabalho, a marca
Mercedes-Benz foi considerada como uma Unica montadora); Nissan do Brasil Automoéveis Ltda.;
Peugeot Citroén do Brasil Automoéveis Ltda.; Renault do Brasil S.A.; Scania Latin America Ltda.;
Toyota do Brasil Ltda.; Volkswagen do Brasil Ltda.; MAN Latin America Industria e Comércio de
Veiculos Ltda.; e Volvo do Brasil Veiculos Ltda. Anfavea, 2021. Disponivel em:
http://www.anfavea.com.br/a-anfavea. Acesso em: 31 de janeiro de 2021.

12 Gil, Antbnio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008

13 O setor automotivo brasileiro se confunde com o préprio processo de industrializacdo do parque
industrial brasileiro. Segundo levantamento feito pelo BNDES - Banco Nacional do


http://www.anfavea.com.br/a-anfavea
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constantes investimentos em inovacdo sdo alguns dos elementos que colocam a
industria automobilistica como setor estratégico para o desenvolvimento da
economia’*. A chegada ou saida de uma nova montadora, bem como a abertura ou
fechamento de uma nova planta de montagem geram grandes consequéncias nao
apenas para a economia local, como também para a dindmica da economia
nacional®.

O departamento juridico das montadoras desempenha um importante papel
na gestdo dos assuntos juridicos, que vdo desde a gestdo do contencioso
(trabalhista, civel, consumerista e tributario), recalls, gestdo da rede de
concessionarios regulada por lei especifica (Lei Ferraril®), até o assessoramento

juridico para acomodar e desenvolver novas tecnologias embarcadas?’,

Desenvolvimento, sobre a induUstria automotiva, desde sua criagdo e conformacdo, a inddstria
automotiva sempre foi extremamente relevante para a economia brasileira, entre outras coisas, por
ser grande geradora de empregos, por apresentar importantes encadeamentos produtivos e por seus
investimentos em inovacgéo [...]. Segundo os dados da Organisation Internationale des Constructeurs
d’Automobiles (OICA), o Brasil é atualmente o décimo produtor mundial e o oitavo mercado
consumidor do mundo, tendo se mantido no posto de quarto maior mercado até 2014. BANCO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL. Visdo 2035: Brasil, pais
desenvolvido: agendas setoriais para alcance da meta. Organizadores: Fernando Puga e Lavinia
Barros de Castro. — 1. e d. — Rio de Janeiro. BNDES, 2018. p.185. Disponivel em:
https://web.bndes.gov.br/bib/jspui/bitstream/1408/16040/3/PRLiv214078 Visao 2035 compl P.pdf.
Acesso em: 31 de janeiro de 2021.

14 Segundo dados da ANFAVEA, as 25 montadoras associadas rednem conjuntamente: 61 unidades
de producgdo de veiculos, presentes em 10 estados da federagdo e 42 municipios, capacidade
instalada de mais de 5,05 milhGes de veiculos e 109 mil maquinas agricolas, 5. 279 concessionarias,
faturamento liquido de mais de US$592 bilhGes em 2019, producdo acumulada de mais de 86,4
milhdes de unidades, sendo 2,02 milhdes em 2020, geracdo de 1,3 milhdes de empregos diretos e
indiretos, participac@o aproximada de 3% do PIB brasileiro em 2018. ANFAVEA, 2021. Anuério da
Industria Automobilistica Brasileira 2021. Disponivel em:
https://anfavea.com.br/anuario2021/anuario.pdf. Acesso em: 04 de julho de 2021.

15 PUGA, Fernando; Castro, Lavinia Barros de. Visdo 2035: Brasil, pais desenvolvido: agendas
setoriais para alcance da meta / Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social.
1l.e d. — Rio de Janeiro: BNDES, 2018. p.183.208. Disponivel em:
https://web.bndes.gov.br/bib/jspui/bitstream/1408/16241/1/PRCapLiv214167_industria_automotiva
compl P.pdf. Acesso em: 25 de janeiro de 2020.

16 Mais conhecida no setor automotivo como Lei Ferrari, a Lei n° 6.729, de 28 de novembro de 1979,
disp6e sobre a concessdo comercial entre produtores e distribuidores de veiculos automotores de
via terrestre.

17 Devido ao rapido desenvolvimento tecnol6gico, diversas novas tecnologias foram inseridas nos
veiculos ao longo dos ultimos anos, comumente denominadas de “tecnologias embarcadas”, tais
como: sensor de temperatura de ar condicionado, sensor de velocidade, sensor de estacionamento,
sensor de chuva, sensor crepuscular, assistente de estacionamento, adaptative cruise control,
integracdo com smatphones, freio anticoliséo, sistema anti zigue-zague, wifi no interior do carro,
economia de combustivel, controle remoto de controle do carro a distancia, display no para-brisa,
abafamento de ruidos, dentre outros. MEYER, Maximiliano. Tecnologias embarcadas nos carros



https://web.bndes.gov.br/bib/jspui/bitstream/1408/16040/3/PRLiv214078_Visao_2035_compl_P.pdf
https://anfavea.com.br/anuario2021/anuario.pdf
https://web.bndes.gov.br/bib/jspui/bitstream/1408/16241/1/PRCapLiv214167_industria_automotiva_compl_P.pdf
https://web.bndes.gov.br/bib/jspui/bitstream/1408/16241/1/PRCapLiv214167_industria_automotiva_compl_P.pdf
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mobilidade® e carros autbnomos*® em um ambiente ainda desprovido de legislacdo
prépria, repletos de desafios e incertezas®.

Por se tratar de uma area de apoio?!, o desempenho do departamento
juridico ndo esta diretamente atrelado a producdo ou a venda dos veiculos,
entretanto, assim como todas as demais areas, sofre constante pressao para adotar
sucessivas medidas de reducéo e contencéo de despesas. Planejar, acompanhar,
medir e interpretar os resultados séo as formas mais eficientes de se maximizar os
escassos recursos de que o(a) gestor(a) juridico(a) dispbe e de se gerar

resultados?2.

de hoje em dia. Oficina na Net, 2014. Disponivel em: https://www.oficinadanet.com.br/post/13671-
tecnologias-embarcadas-nos-carros-de-hoje-em-dia Acesso em 04 de fevereiro de 2021.

18 Diversas montadoras est&o desenvolvendo projetos de mobilidade que possibilitam a experiéncia
dos clientes em dirigirem os carros de sua marca através de locagéo realizada em empresas
especialmente criadas para este servico. A contratacdo se da de forma rdpida, através de aplicativos
e plataformas de servicos especialmente desenvolvidos para essa nova modalidade de servico,
permitindo que os clientes facam a locacéo de veiculos pelo tempo que desejarem, tendo a sua
disposicdo uma gama de produtos, facilidades e servicos, tais como entrega e retirada no local
desejado e cobertura de seguro, sem a necessidade de efetuar a aquisi¢cdo do veiculo. Em dezembro
de 2019 a CAOA langa o servico de locagdo dos carros da marca, representada através da CAOA
Rent a Car. O servigo foi disponibilizado para pessoas fisicas a partir de fevereiro de 2021. Em
fevereiro de 2020 a Nissan langou a plataforma “Vou de Nissan”. Em novembro 2020 a Toyota langou
a plataforma Kinto. BARROS, Andre. CAOA Rent a Car abre locacdo para pessoa fisica. Autodata,
2020. Disponivel em: https://www.autodata.com.br/noticias/2020/12/08/caoa-rent-a-car-abre-
locacao-para-pessoa-fisica/32634/ Acesso em 04 de fevereiro de 2021. Disponivel em:
https://www.automotivebusiness.com.br/noticia/30633/nissan-lanca-programa-piloto-para-locacao-
de-seus-carros KINTO MOBILITY, 2020. Acesso em 04 de fevereiro de 2021. Disponivel em:
https://kintomobility.com.br/ Acesso em 04 de fevereiro de 2021.

19 Os carros autdnomos ainda nao estdo disponiveis comercialmente, mas o desenvolvimento
tecnoldgico deixa esse veiculo a cada dia mais préximo do nosso cotidiano. Um estudo realizado
pela KPMG revelou que o Brasil figura na tltima posicao para o recebimento de carros autdnomos.
KPMG International. indice de Prontiddo para Veiculos Auténomos 2020. KPMG, 2020.
Disponivel em: https://assets.kpma/content/dam/kpma/br/pdf/2020/09/autonomous-vehicles-
readiness-index-2020.pdf . Acesso em: 15 de fevereiro de 2021.

20 “E preciso divisar formas de regulagéo que, de um lado, ndo tolham os irrecuséaveis beneficios da
evolugao tecnoldgica, mas que, de outro, tampouco impliquem riscos intoleraveis para a convivéncia
humana”. ESTELITTA, Heloisa; Leite, Alaor. Armin Englander [et alii], organizacdo e introdugao:
Heloisa Estelitta, Alaor Leite. Veiculos auténomos e direito penal. 1 edi¢cdo. Sdo Paulo: Marcial
Pons, 2019. p.16.

21 Sera considerado area de apoio todas as areas ou departamentos nao relacionados a atividade
principal da empresa. No caso das montadoras, serédo consideradas todas as areas que nédo estejam
contidas nas atividades de producao e venda dos veiculos. Tais como area administrativa, financeira,
juridica, recursos humanos, dentre outras.

22 “Os administradores devem gerir os recursos de sua empresa com o0 objetivo de aumentar seu
valor de mercado”. HAWAWINI, Gabriel.; VIALLET, Claude. Finangas para Executivos: gestdo para
criacdo de valor. Titulo Original: Finance for Executives: managing for value creation. Tradugdo
Técnica de Antdnio Zoratto Sanvicente. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2009. p.1.



https://www.oficinadanet.com.br/post/13671-tecnologias-embarcadas-nos-carros-de-hoje-em-dia
https://www.oficinadanet.com.br/post/13671-tecnologias-embarcadas-nos-carros-de-hoje-em-dia
https://www.autodata.com.br/noticias/2020/12/08/caoa-rent-a-car-abre-locacao-para-pessoa-fisica/32634/
https://www.autodata.com.br/noticias/2020/12/08/caoa-rent-a-car-abre-locacao-para-pessoa-fisica/32634/
https://www.automotivebusiness.com.br/noticia/30633/nissan-lanca-programa-piloto-para-locacao-de-seus-carros
https://www.automotivebusiness.com.br/noticia/30633/nissan-lanca-programa-piloto-para-locacao-de-seus-carros
https://kintomobility.com.br/
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/br/pdf/2020/09/autonomous-vehicles-readiness-index-2020.pdf
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/br/pdf/2020/09/autonomous-vehicles-readiness-index-2020.pdf
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Atuo no setor automotivo ha mais de oito anos, lidero o departamento juridico
de uma das maiores montadoras do pais e do mundo?, e espero que minha
experiéncia no setor - e em gestdo - possa contribuir com ideias e propostas Uteis
no planejamento das acdes adequadas a gestdo de departamento juridico, na

tomada de deciséo e no crescimento profissional.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho foi estruturado em cinco capitulos. Apés a introducao que aqui
se encerra, serao apresentados, no Capitulo 2, os Indicadores de Desempenho e
sua aplicacdo aos departamentos juridicos. Também serd discutido o valor
agregado, passando pelo seu conceito, composicdo, mensuracao e o relevante
papel do gestor no fomento da percepcéo da importancia do departamento juridico
para a empresa. O Capitulo 3 trar4 o resultado da pesquisa realizada com o0s
gestores juridicos de todas as montadoras, tracando o perfil do gestor, a fisiologia
do departamento juridico das montadoras, a listagem dos principais indicadores de
desempenho e as praticas de gestéo utilizadas. O Capitulo 4 tratar4 da analise dos
indicadores de desempenho utilizados pelos gestores juridicos das montadoras, e
uma breve descri¢cdo, exemplos de utilizacdo e analise das principais vantagens e
dificuldades. O Capitulo 5 serd utilizado para cruzar os resultados da pesquisa com
0s gestores e os resultados da analise dos indicadores de desempenho utilizados
pelos proprios gestores. Finalizando com a conclusdo, seguido de referéncias

bibliograficas e apéndices a esta pesquisa.

23 Atuo no departamento juridico da Hyundai Motor Brasil, empresa integrante do Grupo Hyundai
Motor. A empresa atingiu a marca de mais de 4,4 milhdes de veiculos vendidos em 2019 e no mesmo
ano contabilizou mais de 120.000 postos de trabalho através de suas atividades pelo mundo.
Informagdo disponivel em https://www.hyundai.com/worldwide/en/company/newsroom/hyundai-
motor-reports-november-2020-global-sales-0000016583. Acesso em 21 de fevereiro de 2021.



https://www.hyundai.com/worldwide/en/company/newsroom/hyundai-motor-reports-november-2020-global-sales-0000016583
https://www.hyundai.com/worldwide/en/company/newsroom/hyundai-motor-reports-november-2020-global-sales-0000016583
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2 INDICADORES DE DESEMPENHO E VALOR AGREGADO

Antes de iniciar a exposi¢cao do resultado do trabalho de mapeamento dos
principais indicadores utilizados pelos gestores juridicos das montadoras, e
finalmente seguir para a andlise de formas de mensuracédo do valor gerado pelo
departamento juridico, sera necessario examinar os indicadores de desempenho e
valor agregado.

Sem a pretensdo de esgotar o tema, neste capitulo trataremos de dois
assuntos - indicadores de desempenho e valor agregado. Por se tratar de temas
complexos, o estudo aqui feito reflete apenas uma possivel leitura, dentre tantas
outras que possam existir, sobre esses dois assuntos, reflete a visdo do autor com
grande enfoque e aplicabilidade para o setor automotivo, podendo néo ser aplicavel
a outros setores econdmicos devido a caracteristicas de mercado ou caracteristicas
operacionais distintas.

A primeira parte do capitulo tratar4 dos indicadores de desempenho. Sera
realizada uma breve andlise, passando pelo conceito, diferenciacdo de outra
ferramenta de gestdo, aplicacdo pratica, desafios de implantacdo e principais
caracteristicas. Em seguida sera proposto o agrupamento de indicadores de acordo
com atividades juridicas preponderantes, e finalizando com parédmetros para
escolha dos melhores indicadores para o departamento juridico.

A segunda parte, tratara do valor agregado, apresentando uma proposta de
conceito, distincdo entre valor agregado e proveito econdmico, forma de
mensuracao do valor, e terminara com o destaque a necessidade da percepcédo
sobre o valor gerado pelo departamento e a importancia do papel do(a) gestor(a)
juridico(a) como protagonista na disseminacdo da relevancia estratégica que o

departamento juridico representa e agrega para a empresa.
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2.1 Indicadores de Desempenho
2.1.1 Conceito e Aplicacao

Indicadores de Desempenho ou Indicadores-Chave de Performance séo as
traducdes mais usadas na lingua portuguesa para o0 termo em inglés Key
Performance Indicators — KPIs?4, que, por sua vez, sdo métricas utilizadas para
medir a eficiéncia de uma determinada atividade, acompanhar e comparar a
evolucdo e os resultados de uma determinada meta,?® gerando maior seguranca na
realizacdo dos objetivos e negdcios da empresa?®.

Os KPIs auxiliardo na gestdo do desempenho do departamento
demonstrando, de forma simples e visual, assuntos vitais ao departamento, exibindo
a evolucdo do nivel de realizacdo das tarefas, permitindo o estabelecimento de
padrbes que permitirdo a comparacéo, identificacdo de desvios e revelacdo de
eventuais falhas na operacéao.

Os indicadores também apontardo tendéncias que poderdo ser utilizadas
para realizar analise preditiva, que por sua vez, podem ser Uteis para definicao de
estratégias ou adogdo de medidas corretivas.?’” E o mais importante: permitira que

0 gestor tome decisbes mais assertivas baseadas em dados.

24 Definicdo de KPlIs vide nota supra 10.

25 “Indicadores de performance na advocacia pode ser definido como todo e qualquer dado,
parametro ou métrica que compare algo existente com algo ocorrido, em um determinado periodo,
na busca de controle e melhoria constante da prestagao dos servigos juridicos.” SOARES, Fabio
Lopes; PEDRO, Wagner Osti. Gestdo de Escritdrios e Departamentos Juridicos. Rio de Janeiro:
Lumen Juris, 2021. p.122

%6 GONCALVES, Jane Nunes. Manuais de procedimentos e fluxos de trabalho. In: ALBINI,
Samantha (coord.). CORREA, Fernanda Marcondes (org.). Manual de Gestdo para advogados.
Curitiba: Jurua, 2008.v1.p.220

27 “Mensurar, acompanhar e ajustar sdo tdo importantes quanto executar. Com a gestdo dos
indicadores, é possivel visualizar quais mudancas devem ser feitas e quais foram os impactos
dessas mudangas.” BORBA, Ana Patricia de Azevedo. Indicadores de Desempenho. In: ALBINI,
Samantha (coord.). CORREA, Fernanda Marcondes (org.). Manual de Gestdo para advogados.
Curitiba: Jurua, 2008.v1.p.239
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Essa ferramenta € materializada por meio de indice percentual do que se
deseja medir. O indice percentual é extraido de uma base de dados que contenha
todas as informacGes sobre o andamento do que esta sendo monitorado?®.

Importante esclarecer que KPIs ndo se confundem com OKRs — Objective
Key Results, como seré esclarecido adiante.

2.1.1.1 KPIs ndo sao OKRs

KPIs — Key Performance Indicators sdo indicadores de medicdo de eficiéncia
de uma determinada atividade. OKRs — Objective Key Results?® é um sistema
colaborativo de definicdo e gestdo de metas.

A partir dos objetivos (“objectives") definidos pela alta gestéo, todas as areas
da empresa terdo a incumbéncia de definir os resultados-chave (“key results”) ou
metas que, uma vez atingidos, levaréo ao objetivo desejado.

Os objetivos sdo o que a empresa quer fazer, e os resultados-chave sao
como 0s objetivos serdo atingidos.

Os objetivos sdo as inspiracdes para aquilo que se deseja atingir no longo
prazo, sdo qualitativos e intangiveis. Os resultados-chave sdo mais concretos e
métricos, que, por sua vez, serao medidos pelos indicadores (KPIs).

A partir dos resultados-chave, os colaboradores definirdo as atividades que
deverdo ser cumpridas para viabilizar os resultados-chave e caminhar na direcéo

dos objetivos.

28 “O que ndo é medido, ndo é gerenciado.” KAPLAN, Robert S; Norton, David P. A Estratégia em
Acdo. Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

29 John Doerr, autor do livro Avalie o que Importa (“Measure Whats Matters”). Concentrar os esforgos
nas mesmas metas. 4 superpoderes dos OKRs: Foco e Comprometimento com as Prioridades
(menos é mais, concentrar no que importa e tem clareza sobre o que nao é importante. Equipes sao
incentivadas a criar seus proprios OKRs criando maior engajamento e motiva¢éo); Alinhamento e
Conexao em Prol do Trabalho em Equipe (todos os colaboradores tem ciéncia sobre os objetivos e
resultados chaves de todos de forma transparente); O Acompanhamento da Responsabilidade (OKR
podem ser acompanhados, vistos e adaptados através de relatérios semanais de acompanhamento,
sendo revisados trimestralmente); O Esforgo pelo Surpreendente (o maior risco € ndo assumir riscos,
objetivos conservadores impedem a inovacéo os resultados chave bem elaboradoras nos empurram
para além de nossa zona de conforto). DOERR, John. Avalie o que Importa: como Google, Bono
Vox e Fundacéo Gates sacudiram o mundo com os OKRs. Tradug&o de: Measure What Matters:
How Google, Bono and Gates Foundation Rock the World with OKRs. Traduzido por Bruno Menezes.
Rio de Janeiro: Alta Books, 2019.
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As principais caracteristicas do sistema OKR podem ser listadas da seguinte
maneira: a) comunicacao fluida e transparéncia: todas as pessoas envolvidas, em
todos os niveis hierdrquicos precisam saber quais serdo o0s objetivos a serem
atingidos; podem ser repassados verticalmente (da diretoria para a geréncia) e
horizontalmente (entre os pares e departamentos); b) autonomia: espera-se que 0s
responsaveis pelas areas tenham a autonomia necessaria para tomar as decisfes
que forem precisas para cumprir os resultados-chave; engajamento: quando 0s
objetivos sdo claros e transparentes, facilitam o entendimento e propdésito das
tarefas que estdo executando, gerando maior senso de proposito, motivacdo e
engajamento; e c) curtos ciclos de duracao: o tempo de duracéo do planejamento e
execucdo dos objetivos e metas sdo curtas, no minimo trimestral. Evita-se a
procrastinacdo e gera maior dinamismo para promover alteracdes e ajustes de
Curso necessarios para aumentar as chances de atingir os objetivos.

Cada objetivo pode estar atrelado a diferentes metas. E importante manter o
balanceamento das metas para que o objetivo seja atingido de forma sustentavel.
Diversos indicadores poderédo ser escolhidos para monitorar as metas. Assim, 0s

KPIs podem estar contidos no sistema OKR.
2.1.2 Caracteristicas dos Indicadores

Empresas acompanham o seu desempenho organizacional através de
indicadores qualitativos e quantitativos®. A partir destas duas métricas é possivel
subdividir indicadores em diversos grupos e subgrupos, gerando indicadores de
toda a sorte, tais como: indicadores financeiros; indicadores de produtividade;
indicadores de desempenho logistico; indicadores de gestéo e indicadores juridicos,

dentre outros.

30 “A Performance indicator is a quantitative or qualitative indicator that reflects the state/progress of
the company, unit or individual. [...] A performance indicator expression can be evaluated to a
numerical, qualitative or Boolean value for a time point, for the organization, unit or agent.” POPOVA,
V.; SHARPANSKYKH, A. Modeling organizational performance indicators. Information
Systems. Delft University of Technology, 2010. Disponivel em:
http://homepage.tudelft.nl/j11g3/papers/EIS2010.pdf . Acesso em: 01 de junho de 2021.
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Algumas caracteristicas sdo comuns aos bons indicadores e devem ser
levadas em consideracdo na hora de sua estruturacéo e definicdo3l. Em sintese, os
Indicadores de Desempenho devem ser®?:

Especificos: deve haver delimitacdo do escopo bem definido, correto e

preciso, sob pena de perder a compreensao e o foco do que se pretende

medir.

Mensuraveis: deve haver clareza sobre o que se deseja medir. Devem ser

guantificaveis, controlaveis, rastreaveis e auditaveis.

Alcancaveis: deve-se estabelecer um objetivo final, um resultado esperado,

possivel de ser atingido e condizente com a realidade do departamento32.

Relevantes: utilizar indicadores mais aderentes, que fardo sentido para a

estratégia do departamento®.

Temporais: analisado dentro de um periodo especifico para que seja

possivel acompanhar a evolucdo daquilo que esta sendo medido®®.

31 A literatura elenca um conjunto de fatores que deve ser levado em consideragéo ao se fixar uma
meta, visto que pode implicar diretamente na motiva¢éo ou desmotiva¢éo dos funciondrios, pode
gerar clareza ou confus&o no direcionamento e priorizacdo das atividades operacionais executadas
por eles. Esse conjunto de fatores ou cuidados ou precaucfes séo reunidos na sigla SMART, iniciais
de cinco palavras em inglés: Specific, Measurable, Achievable, Relevant e Time Frame.
FRANCISCHINI, Andrea S.N.; FRANCISCHINI, Paulino G., Indicadores de Desempenho: dos
objetivos a acdo — métodos para elaborar KPIs e obter resultados. Rio de Janeiro: Alta Books,
2017. p.77.

32 |bidem. p.60-66

33 KPIs agressivos demais podem ndo corresponder a realidade do departamento, tornando-se
inatingiveis. Drenardo energia, gerando frustragdo e causando desmotivacdo no time. Igualmente
desmotivante é a definicdo de KPIs pouco ambiciosos e faceis de serem atingidos. A visédo e a
sensibilidade do gestor serdo fundamentais para definir os indicadores que melhor estejam alinhados
com a estratégia da montadora e do departamento, e para promover o desenvolvimento dos
integrantes do departamento.

34 O apoio e o engajamento dos integrantes do departamento serdo fundamentais para a eficiéncia
dos KPIs. O compartiihamento da estratégia, das razfes, dos objetivos da utilizacdo dos KPIs
selecionados, e sobre como eles serdo utilizados, podem gerar a consciéncia necesséaria a promogao
do engajamento de todos os membros da equipe.

35 “0 prazo depende do objetivo, que pode ser classificado em 3 categorias, cada qual com um prazo
estimado especifico, sendo: Objetivos Estratégicos, prazo de 3 a 5 anos; Objetivo Tatico,
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Simples e Claros: permitindo que tanto as pessoas que trabalharéo na
elaboracdo do KPI, quanto as pessoas que receberdo os KPIs para analise

tenham a real compreensao dos objetivos que se pretendem atingir.

Completos: garantir que todas as variaveis importantes sobre o problema
monitorado serdo mapeadas e acompanhadas®®.

A falta desses elementos pode prejudicar significativamente os beneficios
das métricas de desempenho e aumentar consideravelmente os custos de sua
implementagdo®’.

Tao importante quanto elaborar KPIs com as caracteristicas acima, € saber
fazer o correto uso dessa ferramenta. E preciso ter cautela para que o foco em
manter os indicadores nos niveis desejados, em especial o quantitativo, ndo se
torne uma obsessao, desconectada do seu verdadeiro propdsito que é auxiliar o
gestor a acompanhar a evolucéo dos resultados-chave para atingir um determinado
objetivo.

Gestores que utilizam KPIs poderdo maximizar as chances de trabalhar com
uma visdo mais ampla e precisa sobre seu proprio departamento, aumentando a

geracéo de valor®® para a sua empresa.

normalmente 1 ano; e Objetivo Operacional, geralmente em meses (mensal, trimestral, semestral).”
FRANCISCHINI, Andrea S.N.; FRANCISCHINI, Paulino G., Indicadores de Desempenho: dos
objetivos a acdo — métodos para elaborar KPIs e obter resultados. Rio de Janeiro: Alta Books,
2017. p.85

36 “Indicadores individuais raramente sao suficientes para dizer se um fator de sucesso esta sendo
alcancado [...]. Pode-se buscar uma triangularizagéo, para confirmar se os indicadores contam a
mesma histéria.” FAVERO, Ronaldo de. Indicadores de Desempenho desafios da escolha e do
uso. 1.ed. Rio de Janeiro: Qualitymark Editora, 2017. p3.

37 FRANCISCHINI, Andrea S.N.; FRANCISCHINI, Paulino G., Indicadores de Desempenho: dos
objetivos a acdo — métodos para elaborar KPIs e obter resultados. Rio de Janeiro: Alta Books,
2017.p.12

38 Sobre geragéo de valor, vide nota supra 06.
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2.1.3 Selecao de Indicadores para Departamento Juridico

A escolha dos KPIs corretos serd fundamental para mensurar de forma
assertiva a evolucdo das atividades do departamento juridico®. Entretanto, nédo é
possivel definir uma lista de indicadores que devam ou possam ser universalmente
adotados pelos gestores juridicos para acompanhar as atividades executadas, nem
estipular um nimero minimo ou maximo de indicadores que devem ser utilizados*.

Os indicadores variam de departamento para departamento, e de empresa
para empresa, dependendo da estratégia de negocio, das necessidades
situacionais, do perfil do gestor e do nivel de maturidade, cultura organizacional e
politica interna de cada empresa.

Em meio a tantas opgdes de KPIs disponiveis, encontrar os indicadores que
possam refletir de forma satisfatoria e convincente a evolugéo das atividades pode
ser uma tarefa desafiadora. O primeiro passo pode ser dado medindo as atividades
que o departamento ja executa, tais como: identificar o nimero de ac¢des judiciais
em andamento, o numero de contratos que estdo sendo negociados com 0 apoio
do departamento, o numero de consultas juridicas que ainda precisam ser
respondidas. A partir desses primeiros indicadores, outros surgirdo como

consequéncia da analise, como por exemplo: niumero de acdes recebidas no més

39 “Um dos objetivos dos indicadores de desempenho do Departamento Juridico é medir o
fornecimento de servigos legais de alta qualidade e eficiéncia em termos de custo para a empresa.”
BORBA, Ana Patricia de Azevedo. Manuais de procedimentos e fluxos de trabalho. In: ALBINI,
Samantha (coord.). CORREA, Fernanda Marcondes (org.). Manual de Gest&o para advogados.
Curitiba: Jurua, 2008.v1.p.241

40 “A propria limitagdo do raciocinio humano impede que um gestor possa analisar um nlimero muito
grande de informacdes, conforme estudos de George A. Miller, que defende que o raciocinio humano
consegue processar, em média, sete variaveis ao mesmo tempo. Se uma pessoa for considerada
de inteligéncia superior, consegue processar nove variaveis e, se considerada como inteligéncia
menor do que a média, consegue processar cinco variaveis. [...] Deve estar claro que, tal como a Lei
de Miller, essas recomendac8es de nimero maximo de indicadores de desempenho que podem ser
monitoradas por niveis hierarquicos dentro de uma empresa sao controversas. O que desejamos
enfatizar é que ndo seja dado um numero excessivo de indicadores para cada gestor. O limite
maximo varia para cada pessoa, cargo, area operacional e de empresa para empresa. Cabe ao
elaborador do sistema de medicdo de desempenho ter a sensibilidade de atribuir um ndmero
razoavel de informacdes que cada gestor é capaz de analisar com eficiéncia, ou seja, atingir o
objetivo estabelecido sem despender recursos de tempo, méo de obra, materiais e equipamentos
desproporcionais ao beneficio que essas informagbes trardo para a empresa.” FRANCISCHINI,
Andrea S.N.; FRANCISCHINI, Paulino G., Indicadores de Desempenho: dos objetivos a acéo —
meétodos para elaborar KPIs e obter resultados. Rio de Janeiro: Alta Books, 2017. p.67.
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corrente, no més anterior, no ano corrente, no ano anterior; numero de acdes
encerradas e nova acdes recebidas ao longo de um determinado periodo de tempo;
custo com a gestéo da carteira de processos, data do recebimento da solicitacdo da
elaboracdo de contrato, tempo decorrido entre a data da solicitacdo e data da
assinatura do contrato; identificacdo da area que solicitou a consulta juridica, area
do direito atrelada ao objeto da consulta, quantidade de consultas respondidas pelo
proprio departamento juridico, quantidade de consultas respondidas com o auxilio
dos escritorios de advocacia. A analise dos resultados dos indicadores levara ao
mapeamento de cenarios, linhas de tendéncias, identificacdo de possiveis
problemas que devem ser resolvidos, variaveis mais importantes para demonstrar
a evolucdo dos problemas que deseja solucionar®, estruturacdo de um plano de
acao e, finalmente, a definicho de uma primeira lista de KPIs aderentes ao
planejamento.

Uma outra forma de encontrar o critério de selecdo e definicdo dos
indicadores é analisar as metas e os indicadores utilizados pela prépria empresa
para demonstrar o desempenho aos acionistas. Este critério ndo é aplicavel
indistintamente a todos os indicadores, visto que a empresa pode definir indicadores
que nao estdo atrelados a atividades juridicas, como: indicadores de conversao de
propaganda em vendas, margem de lucro dos produtos e interrup¢des na linha de
producdo. Na medida do possivel, gestores devem optar por indicadores que
estejam diretamente alinhados com os objetivos e metas da empresa, e manté-los
em sintonia com os principais indicadores do departamento, enquanto estiverem
vigentes.

Outro critério de selecao e definicdo dos KPIs é conhecer os indicadores mais
utilizados pelos clientes internos do departamento juridico*?. Ao conhecer os

principais desafios das outras areas, o gestor podera encontrar formas sinérgicas

41 FRANCISCHINI, Andrea S.N.; FRANCISCHINI, Paulino G., Indicadores de Desempenho: dos
objetivos a acdo — métodos para elaborar KPIs e obter resultados. Rio de Janeiro: Alta Books,
2017.p.7

42 Cada cliente interno tera uma demanda diferente pois possui um negdcio diferente dentro da
organizagdo. Cabera ao departamento juridico ter a sensibilidade de entender a demanda, ser
empdtico, e proativamente adotar medidas que antecipem as necessidades e problemas do seu
cliente. A utilizacdo de ferramentas com as OKRs pode ser de grande valia.
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de atuacdo estratégica e preventiva que possam gerar maior coordenacdo das
atividades entre diferentes setores da empresa*. Essa atitude colaborativa podera
impactar diretamente no aumento da percepc¢ao do cliente interno sobre a postura
proativa e colaborativa do departamento juridico**.

Ainda, o gestor juridico pode criar seus proprios indicadores de desempenho,
de acordo com as suas necessidades internas, caracteristicas do seu perfil de
lideranca e estilo de gestdo. O gestor esta incumbido da tarefa de considerar as
melhores métricas para acompanhar as atividades relevantes da area, visto ser ele
a pessoa que detém o maior conhecimento sobre o departamento, sobre as metas
propostas pela empresa, sobre os desafios, sobre como elaborar o planejamento
estratégico ou atividades diarias, sobre como gerir os integrantes do time. Conhece
seus proprios valores, motivacdes e projecdo do plano de carreira. Conhece sobre
a gestao dos projetos e sobre a gestédo dos custos e do orcamento.

Uma vez definido os KPIs que melhor auxiliardo no acompanhamento das
atividades, é importante que o gestor se mantenha alerta e assegure que 0S
indicadores escolhidos se mantenham aderentes a realidade da empresa e
alinhados aos objetivos do departamento, promovendo mudancas e alteracées nos

indicadores sempre que necessario.

2.1.4 Grupos de KPIs Juridicos

Dentre os inimeros KPlIs juridicos* que o gestor pode se valer na hora de

monitorar o desempenho de seu departamento, e demonstrar o grau de atendimento

43 “Q juridico interno pode e deve trabalhar para atender com preciséo e agilidade todas a areas da
empresa, relacionando-se com todas as hierarquias da organizagdo.” SOARES, Fabio Lopes;
PEDRO, Wagner Osti. Gestdo de Escritérios e Departamentos Juridicos. Rio de Janeiro: Lumen
Juris, 2021. p.124

44 CODIGNOTO, Roberta. Dificuldades do advogado em gerir o departamento juridico. Ele
precisa da ajuda da administracdo? Jota, 2017. Disponivel em: https://www.jota.info/opiniao-e-
analise/artigos/dificuldades-do-advogado-em-gerir-o-departamento-juridico-14082017. Acesso em:
01 de janeiro de 2021.

45 Alguns KPlIs Juridicos “Custo e Efetividade”: custo total dos servigos; gasto legal com porcentagem
da receita; custo por estado, regido ou filial; comparacé@o do gasto total do orcamento com o real;
comparacdo das despesas externas com as internas; custo de advogados internos com receita;
custo por assunto; custo por advogado; “Processo, eficiéncia e produtividade”: célculo da
porcentagem de casos solucionados, resolvidos com sucesso; célculo de assuntos por advogado;
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aos interesses das diversas partes interessadas (stakeholders*®), propomos
organiza-los em agrupamento de quatro macrogrupos distintos, que refletem as
atividades comumente presentes na rotina da maioria dos departamentos juridicos,
sendo elas: o grupo de indicadores relacionados a gestdo de processos
administrativos e judiciais — 0 contencioso; o grupo de indicadores relacionados a
elaboracdo de contratos; o grupo de indicadores relacionados as atividades de
consultoria juridica; e o grupo de indicadores relacionados a gestdo interna do
departamento.

O agrupamento de KPIs dentro desses quatro grandes grupos de trabalho
contribuira para a andlise mais clara das atividades do departamento, podera
facilitar a identificacdo dos obstaculos existentes na execucdo das tarefas, e,

consequentemente, revelara os pontos de atencéo e correcdes necessarias.

célculo do custo por pessoal interno ou externo; calculo comparativo entre tempo e despesas com
questdes legais contra a tarefas administrativas; calculo comparativo de assuntos legais tratados
contra receita; calculo das horas do processamento de faturas legais; cumprimento de prazos;
“Ciclos de Tempo”™: tempo por disputa legal; tempo para julgamento; tempo por assunto sem
julgamento; tempo de resposta para acordos; “Satisfacdo do Cliente”: nivel de satisfacdo; numero
de reclamagfes apresentadas; temas das reclamacdes. OLIVEIRA, Rafael Leon Urbano de. A
relevancia dos indicadores de desempenho (KPIS) nos departamentos juridicos. Leon
Consultoria Empresarial, 2018. Disponivel em: https://leonconsultoriaempresarial.com/2018/08/07/a-
relevancia-dos-indicadores-de-desempenho-kpis-nos-departamentos-juridicos/. Acesso em: 01 de
janeiro de 2021.

Outros possiveis KPIs juridicos recomendados aos departamentos juridicos: Avaliagcdo de Advogado
Externo (avaliacdo do custo, desempenho, conhecimento da cultura da empresa, capacidade de
reacdo, criacdo de banco de dados sobre 0 advogado externo); Gastos Externos e Internos com uma
Porcentagem da Receita da Empresa (gastos juridicos poderiam subir em um determinado ano e,
mesmo assim, representar uma reduc¢édo nos gastos juridicos com uma porcentagem da receita da
empresa; também pode ser utilizado para ajudar o gestor juridico a encontrar a composi¢ao ideal de
advogado in house e externo); Treinamentos Internos e Denudncias sobre Infragbes as Politicas
Internas e Codigo de Etica (concentrar treinamentos nos departamentos com o maior nimero de
queixas); Licdes Aprendidas por Caso (criacdo de banco de dados sobre os tipos de casos com 0s
quais o departamento lida com frequéncia). THOMSON REUTERS. As 10 Principais Métricas
gue o seu Departamento Juridico Deveria Acompanhar. Disponivel em:
https://www.thomsonreuters.com.br/content/dam/openweb/documents/pdf/Brazil/white-paper/as-10-
principais-metricas-que-o-seu-departamento-juridico-deveria-acompanhar.pdf Acesso em: 03 de
agosto de 2021.

46 Termo amplamente utilizado pelo mercado para descrever um grupo de pessoas que estejam
interessadas ou correlacionadas, direta ou indiretamente, a atividade desempenhada por um agente
na cadeia produtiva. Segundo Ronaldo de Féavero, Stakeholders sdo as “partes interessadas”.
FAVERO, Ronaldo de. Indicadores de Desempenho desafios da escolha e do uso. 1.ed. Rio de
Janeiro: Qualitymark Editora, 2017. p33.
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2.1.4.1 Grupo de Indicadores de Contencioso

Indicadores de Contencioso serdo todos os indicadores relacionados as
atividades atinentes a gestéo dos processos contenciosos da empresa.

Por melhor que seja o empenho das empresas em fornecer produtos e
servicos de qualidade, é inevitavel que surjam descontentamentos que ndo possam
ser solucionados de forma amigével e dentro da esfera comercial. Em havendo
pretensdes resistidas, o processo judicial ou administrativo acaba sendo a forma
encontrada para dirimir conflitos e fazer prevalecer o direito pleiteado.

A gestéo da carteira de processos € uma das principais tarefas de todo o
departamento juridico, cabendo-lhe a incumbéncia de conduzir e gerir as demandas
de toda a sorte (civeis, trabalhistas, tributarias, criminais, regulatérias),
independente do porte da empresa ou do tamanho da carteira.

Diversas atividades serdo demandadas dos advogados para a gestdo da
carteira, tais como: dominio dos controles internos, eficiente gestédo da informacéo,
atuacao preventiva estratégica, dominio de técnicas de resolucdo de conflitos,
selecdo e gestdo adequada dos escritorios de advocacia, diligente controle da
contingéncia®*’ e do orcamento*®. Diversos serdo os indicadores que podem ser

utilizados para acompanhar e estabelecer parametros, critérios e procedimentos

47 Uma pesquisa realizada pelo escritério de advocacia Amaral, Yazbek Advogados, em 2016, sobre
o Custo das empresas para litigar judicialmente, revelou que as empresas gastaram em 2012 R$
110,96 bilhdes para manter e ajuizar novas demandas. Em 2014 o gasto total foi de R$ 124,81
bilhdes, representando um aumento de 12,48%. A grandiosidade dos nimeros reflete a importancia
e a relevancia para as empresas, demandando grandes esforcos do departamento juridico no
controle e na gestdo da carteira de contencioso. AMARAL, Gilberto; AMARAL, Leticia Mary
Fernandes do; YAZBEK, Cristiano Lisboa (Coords). Custo das empresas para litigar
judicialmente. 2016. Disponivel em: https://docplayer.com.br/15454093-Custo-das-empresas-para-
litigar-judicialmente.html. Acesso em 03 de agosto de 2021.

48 Neste sentido, Elias Marques de Medeiros Neto mostra que “[...] apontam-se estes guidelines
como os grandes pontos da gestdo de contencioso em uma empresa, sendo missdo do
departamento juridico se organizar adequadamente para implementar o apoio adequado ao negdcio
da empresa [...]. Pode-se dizer que sao vetores comuns da administracdo de contencioso: (i) o refino
dos controles internos do departamento, (i) a gestdo detalhada da informacao, (iii) a atuacao
preventiva, com compreensao e apoio ao negdcio da empresa, (iv) o dominio das técnicas juridicas
de resolucgédo de disputas, (v) a sele¢do e gestdo adequada dos escritérios de advocacia parceiros,
e (vi) o controle das contingéncias da empresa e do orgamento do departamento.” NETO, Elias
Marques de Medeiros. Os guidelines da gestdo de contencioso. MIGALHAS, 2018. Disponivel
em: https://www.migalhas.com.br/depeso/282474/0s-quidelines-da-gestao-de-contencioso. Acesso
em: 02 de julho de 2021.
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para a gestado do contencioso, tais como: mapeamento do estoque de processos,
provisao, riscos, tendéncias de novos processos, encerramentos, causa de pedir,
taxa de éxito, taxa de litigio, nimero de acordos fechados, tempo de duracdo dos
processos, reincidéncia, economia e recuperacao de valores, dentre tantos outros.

Uma boa gestdo da carteira de contencioso podera contribuir para reduzir
custos, manter o foco nas demandas importantes, prover maior seguranca juridica
ao desenvolvimento das atividades, contribuir para o aprimoramento das relagoes
com as demais partes interessadas (stakeholders) e proporcionar uma visédo
abrangente dos problemas juridicos da empresa. A ma gestédo da carteira podera

acarretar prejuizos irreversiveis a saude financeira ou a reputacéo da empresa.

2.1.4.2 Grupo de Indicadores de Contratos

Indicadores de Contratos serdo todos os indicadores relacionados as
atividades atinentes a gestdo dos contratos da empresa.

Sendo o contrato a mais comum e a mais importante fonte de obrigacéo?®, é
nele que encontraremos todas, sendo a maioria, das informacdes e condicbes
estabelecidas entre as partes contratantes, norteando os negécios juridicos e
trazendo seguranca as transacoes.

A elaboracédo de contratos € outra tarefa intrinseca e comumente delegada
ao departamento juridico. A gestdo de contratos leva em consideracao as atividades
inerentes ao ciclo de vida do contrato. Inicia-se na discusséao preliminar e se estende
até a assinatura de todas as partes envolvidas®. Esta tarefa tem grande destaque
e relevancia, visto que proporciona a necessaria seguranca juridica as relacdes
estabelecidas entre as partes, maximiza o desempenho operacional, minimiza

riscos financeiros e demonstra sofisticacdo e profissionalismo na conducédo das

49 GONCALVES, Carlos Roberto. Direito Civil Brasileiro. Vol. lll. Sdo Paulo: Editora Saraiva, 2004.
p. 10

50 Normalmente a responsabilidade do departamento juridico na gestdo contratual encerra-se com a
assinatura do contrato, mas podem existir situagdes em que a responsabilidade do departamento
juridico fica estendida até o término da vigéncia do contrato. Este modelo de gestdo se mostra
eficiente, visto que os maiores problemas contratuais estao ligados a ma gestao, apos a assinatura,
na fase de execucdo. Este modelo também oferece a oportunidade de o departamento agregar
grande valor para a empresa.
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atividades empresariais. A qualidade da informacdo disponivel e recebida, o
profundo conhecimento operacional da atividade do cliente interno, o correto
mapeamento dos riscos da operacao, e a existéncia de tempo hébil para realizacao
dos trabalhos, treinamento e negociacao prévia, com destaque para a reducao de
tempo para elaboracdo dos contratos, sdo cruciais para a criagdo de um bom
modelo de gestéo contratual.

O departamento juridico, através da robusta andlise juridica e postura
proativa na busca pelo conhecimento das maiores falhas operacionais que podem
ocorrer ao longo da execucado do objeto contratual, tem a oportunidade de agregar
valor a cada contrato elaborado®?, evitar conflitos futuros e criar sinergia com os
demais departamentos. A sinergia também podera ser criada ao entender as
principais funcbes e responsabilidades da é&rea demandante, auxiliar no
gerenciamento dos riscos da operacao, refletir de forma realista e detalhada o
acordo de vontade das partes, descrever assertivamente o fluxo de trabalho e todas
as condicdes estipuladas.

Inimeros indicadores podem ser utilizados para acompanhar, estabelecer
parametros, critérios e procedimentos para a gestdo dos contratos, tais como:
ndamero de contratos ativos, valor total dos contratos, valor médio dos contratos,
tipos de contratos, contratos a vencer, contratos assinados, tempo de elaboragao
dos contratos, quantidade de minutas padrdo elaboradas pelo departamento

juridico, dentre tantos outros.

51 Os contratos vém se tornando cada vez mais complexos, e, a0 mesmo tempo, demandam
condicdes mais flexiveis, 0 que aumenta a probabilidade de aparicbes de riscos, aumentando a
importancia do departamento juridico na elaboracao de contratos. Neste sentido, aponta a KPMG
“Traditionally once a contract was drafted, the role of the GC would end and implementation was left
to the commercial side of the company. But GC are gaining a greater influence on the management
of contracts, partly to avoid potential disputes but also because of the increasing complexity of
contracts. Companies have to be more flexible in the wording of contracts, which in itself tends to
introduce an element of risk.” KPMG INTERNATIONAL. Over the horizon: How corporate counsel
are crossing frontiers to address new challenges. KPMG, 2021. Disponivel em:
https://assets.kpmag/content/dam/kpma/pdf/2015/06/Over_the Horizon.pdf . Acesso em: 22 de julho
de 2021
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2.1.4.3 Grupo de Indicadores de Consultoria

Indicadores de Consultoria Juridica seré@o todos os indicadores relacionados
as atividades de assessoramento e suporte juridico ndo atreladas a gestdo do
contencioso ou a gestao contratual.

O escopo de trabalho de um departamento juridico vai muito além do
contencioso e da elaboragéo de contratos. O departamento desenvolve um papel
estratégico na andlise e mapeamento de riscos juridicos atrelados a continuidade
das operacoes, beneficios legais ou fiscais, emissao de pareceres juridicos (“legal
opinion”), producdo, registro e controle dos atos societarios, emissao e controle das
procuracgdes, dentre outras atividades estratégicas. Como defensor do cumprimento
estrito das normas, empregam grande parte de seu tempo e esfor¢cos na atuacao
preventiva para identificar problemas que possam vir a se tornar questdes judiciais
prejudiciais ao andamento das atividades da empresa.

As atividades de consultoria, assessoria e direcdo juridica estdo na lista de
atividades privativas dos advogados®?. O advogado aumentar4 as chances de
desempenhar essas atividades de forma eficaz e eficiente se conseguir se
posicionar como uma area parceira do negécio (“business partner”), e se conseguir
compreender o ambiente de negdécios em que a empresa esta inserida. Para isso,
é fundamental que a atuacado do gestor juridico transcenda a esfera técnica juridica
e gue ele adote a postura de um gestor de uma area de neg6cios®3, nunca perdendo
de vista que seu dever primordial é zelar pelos interesses da empresa e a seguranca

juridica das atividades.

52 Artigo 1, 1l da Lei n° 8.906, de 4 de julho de 1994 que disp8e sobre o Estatuto da Advocacia e a
Ordem dos Advogados do Brasil (OAB).

53 Neste sentido aponta Wagner Osti Soares: “Hoje, com o uso correto dos KPls, advogados
conseguem ser verdadeiros business partners do negdcio, colaborando com corte de custos,
otimizacao de receita e prevencao de riscos.” SOARES, Fabio Lopes; PEDRO, Wagner Osti. Gestao
de Escritorios e Departamentos Juridicos. Rio de Janeiro: Lumen Juris, 2021. p.124
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2.1.4.4 Grupo de Indicadores de Gestéo Interna do Departamento

Indicadores de Gestdo Interna serdo, para fins deste trabalho, todos os
indicadores relacionados as atividades de gestdo administrativa do departamento
nao atreladas a gestdo dos assuntos juridicos dos grupos anteriores como
contencioso, contratual ou consultoria juridica.

O mercado sempre demandara profissionais que saibam administrar o
tempo, o dinheiro®*, as pessoas®®, e os meios de producéo; que saibam alinhar as
acoes do departamento juridico ou do escritério a criacdo de valor para o neg6cio®®,
E recomendavel ao advogado que deseja seguir uma carreira executiva, seja em
um ambiente corporativo dentro de uma empresa, seja na sociedade de um
escritério de advocacia, desenvolver habilidades de gestdo e desenvolvimento de
estratégias que direcionem a empresa as metas planejadas e resultados desejados.

Os indicadores de gestdo trardo uma visdo holistica, possibilitando o
acompanhamento de todo o departamento, evitando o foco exclusivo nas questdes
eminentemente juridicas e o desenvolvimento de outras areas dentro do préprio
departamento juridico como orcamento, pessoas e processos, permitindo a
comparacao com os indicadores de gestdo da propria empresa.

Concluimos a primeira parte deste capitulo. Vimos que os indicadores sdo
indices utilizados para acompanhar a evolucdo dos trabalhos em andamento e

54 A salde financeira é essencial pois sem ela nao existe vida na organizagdo. FALCONI, Vicenti. O
Verdadeiro Poder: Praticas de Gestdo que conduzem aresultados revolucionarios. Nova Lima:
Falconi. 2009.p.4

5% E importante saber desenvolver estratégias voltadas para o desenvolvimento pessoal e
profissional dos membros da equipe, possibilitando elevagéo dos niveis de motivacdo, engajamento,
produtividade da equipe, reducdo do absenteismo e rotatividade (“turnover”). Segundo “Um valor
elevado do turnover de pessoal prejudica a produtividade das equipes (tanto de vendas quanto fabril)
e é fatal para a qualidade do produto. O turnover de pessoal equivale a um vazamento de
conhecimento da empresa. O conhecimento pode ser reposto por aulas ou instru¢des (conhecimento
explicito) toma pouco tempo e recursos para ser incorporado, mas o conhecimento pratico adquirido
ao longo dos anos (conhecimento tatico) € uma perda as vezes irreparavel”. FALCONI, Vicenti. O
Verdadeiro Poder: Préticas de Gestdo que conduzem aresultados revolucionarios. Nova Lima:
Falconi. 2009. p.6-7.

5% “O advogado completo [...] € aquele que consegue agregar, ao seu conhecimento juridico
atualizado, habilidades de negociagdo, paciéncia, empatia, espirito de equipe, gestdo de projetos,
boas técnicas de lideranca, dentre tantas outras softskills que o mercado ja esta exigindo”. SOARES,
Fabio Lopes; PEDRO, Wagner Osti. Gestao de Escritérios e Departamentos Juridicos. Rio de
Janeiro: Lumen Juris, 2021.p3.
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possuem caracteristicas proprias que os tornam ferramentas Uteis para a gestao.
Vimos, também, que a definicdo dos corretos KPIs é tarefa desafiadora e que nao
se pode definir uma lista de indicadores obrigatorios ou indicadores corretos. O
critério de selecdo e adocdo dos indicadores variardo de acordo com as
particularidades de cada empresa, com o0s problemas encontrados pelo
departamento e com o perfil do gestor juridico. Para melhor racionalizagéo,
podemos dividir e organizar os KPIs em grupos que variardo de acordo com a
natureza das atividades comumente desempenhadas e presentes em todos 0s

departamentos juridicos (contencioso, contratual, consultivo e gestao).

2.2 Valor Agregado

2.2.1 Conceito

Este trabalho considerara valor agregado como: todo o acréscimo gerado
pelo departamento juridico para a cadeia produtiva da empresa, considerando a
conjuncdo de trés fatores: monetario (reducdo de custo e tempo); ético e
reputacional (o trabalho é executado sem comprometer as relagdes comerciais ou
corporativas)®””. Trata-se de algo bastante subjetivo: um beneficio positivo
percebido pelo cliente que vai além da entrega dos servicos juridicos, podendo ser
percebido e valorado de diversas formas pelos clientes internos e pelas partes
relacionadas.

Usaremos alguns ensinamentos das ciéncias contdbeis para auxiliar no
embasamento da construcdo do raciocinio que nos levara a atuacdo do
departamento juridico no processo de geracdo de valor. Nao temos a pretenséo,
tampouco o0 conhecimento técnico necessario, de aprofundar nas questbes

contdbeis e financeiras. O propdsito € apenas ilustrar uma possivel forma de

57 Vide nota 11 da dissertacdo apresentada por Taisa Afonso Loureiro a Banca do Programa de
Mestrado Académico em Direito e Desenvolvimento da Escola de Direito de S&o Paulo da Fundacéo
Getulio Vargas (FGV Direito SP) “A Advocaciade Consultivo Empresarial Em Face Dos Avanc¢os
Tecnologicos: O Futuro Perfil Profissional No Brasil”. Sdo Paulo, 2021.p.14
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insercao da atividade estratégica que o departamento juridico pode executar para
contribuir na cadeia produtiva.

Para as ciéncias contabeis e para a administracdo financeira, a busca de
valor para o0s acionistas constitui-se no objetivo fundamental de todas as
empresas®®. O Valor é criado quando as receitas operacionais superam todos o0s
dispéndios, como custos e despesas (“Valor Agregado”)®®. Os administradores
devem gerir 0s recursos disponiveis com o objetivo de aumentar o valor de mercado
da empresa®. Este valor ndo se confunde com lucro. Uma empresa pode agregar
valor mesmo sem apresentar lucro em um determinado periodo. A auséncia de
lucros em determinados anos pode ser compensada por elevados resultados
positivos no futuro®:. Companhias geridas com foco na criacédo de valor para seus
acionistas estdo entre aquelas que tém construido relacdes duradouras e valiosas

com seus clientes, empregados e fornecedores®’. Todas as atividades de uma

58 Uma empresa que ndo é capaz de criar valor para os seus proprietarios sera incapaz de atrair
capital para custear as suas atividades. Na maioria dos casos, quando se decide iniciar um novo
negécio o empreendimento ndo serd financiado com seu préprio dinheiro. Sera financiado pelos
proprietarios da empresa (sécios ou acionistas) e por aqueles que emprestam dinheiro para a
empresa (investidores). O dinheiro fornecido pelos acionistas é chamado de capital proprio; o
dinheiro fornecido por aqueles que emprestam é chamado de capital de terceiros. O capital ndo é
gratuito. Ele tem um custo. O Empreendimento atraira capital se for suficientemente rentavel para
cobrir seu custo. Os proprietarios da empresa desejardo aumentar o valor do capital e, para que isso
aconteca, o retorno esperado do empreendimento deve ser superior ao custo de financiamento.
HAWAWINI, Gabriel.; VIALLET, Claude. Financas para Executivos: gestéo paracriagcdo de valor.
Titulo Original: Finance for Executives: managing for value creation. Tradu¢éo Técnica de Antdnio
Zoratto Sanvicente. S&o Paulo: Cengage Learning, 2009. p.2-3.

59 “O Valor Agregado é uma medida bem mais completa, leva em consideragdo em seus calculos a
geracao operacional de caixa atual e potencial, a taxa de atratividade dos proprietarios de capital
(credores e acionistas) e os riscos associados ao investimento. E uma visdo de longo prazo,
vinculada a continuidade do empreendimento, a sua competitividade, indicando o poder de ganho e
viabilidade econdmica de um negécio.” ASSAF NETO, Alexandre. Valuation: métricas de valor &
avaliagdo de empresas. S&do Paulo: Atlas: 2014. p.8-10. Uma outra denominacao € o Valor
Econdémico Agregado (“Economic Value Added — EVA em inglés, marca registrada da Stern Stewart
& Co.), definida como "uma medida de cria¢do de valor identificada no desempenho operacional da
propria empresa. Indica se a empresa esta sendo capaz de cobrir todos 0s seus custos e despesas,
inclusive o custo de capital proprio, e, com isso, gerar riqueza aos seus acionistas.” ASSAF NETO,
Alexandre; LIMA, Fabiano Guasti. Fundamentos de Administracdo Financeira. Sao Paulo: Atlas:
2010.p. 148-151.

8 Gabriel.; VIALLET, Claude. Financas para Executivos: gestdo para criacdo de valor. Titulo
Original: Finance for Executives: managing for value creation. Traducédo Técnica de Anténio Zoratto
Sanvicente. S&o Paulo: Cengage Learning, 2009. p.1.

61 ASSAF NETO, Alexandre. Valuation: métricas de valor & avaliagdo de empresas. Séo Paulo:
Atlas: 2014. p.5-6

62 Ibidem HAWAWINI, Gabriel. p.3
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empresa devem estar orientadas para a criacdo de valor. Todas as pessoas que
trabalham na empresa, independentemente de sua posicao hierarquica ou area de
atuacao, devem participar do processo, sendo, geralmente, negociada uma
remuneracao variavel extraordinaria pelo atingimento das metas estipuladas pela
empresa’. E neste contexto, da atuacdo colaborativa, que se insere a contribuicio
do departamento juridico.

O departamento juridico terd a oportunidade de contribuir através de diversas
formas de atuacdo como: acdes adotadas ao longo da gestdo da carteira de
contencioso para aumentar o indice de processos encerrados favoravelmente a
empresa, ou recuperar valores pagos em impostos e contribuicdes - créditos
tributarios; elaboracdo de contratos que resguardem os direitos da empresa,
mantenham a previsibilidade e estabilidade das atividades; consultoria no
mapeamento de riscos juridicos; gestdo administrativa do departamento reduzindo
gastos e reduzindo o absenteismo, contribuindo direta ou indiretamente para o
aprimoramento do processo de fabricacdo dos produtos ou da prestacdo dos

servicos oferecidos pela empresa, criando valor para os acionistas.

2.2.1.1 Proveito Econdmico

A despeito da definicdo, ampla e abrangente, do conceito de valor agregado
gue adotamos neste trabalho, vide seccdo acima, traremos como outra referéncia
de valor o Proveito Econdomico. O conceito de Proveito Economico, vide
jurisprudéncia do Superior Tribunal de Justica®, pode ser definido como “o potencial

gue a acdo ajuizada ou o expediente utilizado possui na esfera patrimonial das

63 ASSAF NETO, Alexandre. Valuation: métricas de valor & avaliacdo de empresas. Sao Paulo:
Atlas: 2014. p.10-12

64 Na ocasido o STJ tentava responder qual seria 0 proveito econdmico a ser considerado na fixacéo
dos honorarios advocaticios pelo acolhimento dos embargos do devedor (redirecionamento sdcio-
gerente em execucéo fiscal). O relator do caso, Ministro Og Fernandes, definiu proveito econdmico
como “o potencial que a agdo ajuizada ou o expediente utilizado possui na esfera patrimonial das
partes”. REsp 1.671.930/SC (2017/0111890-3), Rel. Ministro Og Fernandes, Segunda Turma,
julgado em 2716/2017, DJe 30/6/2017. Disponivel em:
https://stj.jusbrasil.com.br/jurisprudencia/482786546/recurso-especial-resp-1671930-sc-2017-
0111890-3 . Acesso em: 07 de julho de 2021.



https://stj.jusbrasil.com.br/jurisprudencia/482786546/recurso-especial-resp-1671930-sc-2017-0111890-3
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partes”. O Proveito Econémico esta previsto na lei®® como um dos critérios que pode
ser utilizado pelo juiz para fixar os honorarios advocaticios devidos ao advogado da
parte vencedora. Entretanto, a lei ndo traz a definicdo de proveito econdmico,
gerando muitas discussées entre advogados e magistrados®®.

E importante ressaltar que o conceito trazido pela jurisprudéncia do STJ
sobre Proveito Econdmico ndo se confunde com valor agregado: este € muito mais
amplo e transcende o proveito econémico. O proveito econémico estd inserido no
valor agregado e ndo pode ser usado como Unica forma de mensuracédo do valor
gerado pelo departamento juridico pois ndo considera a exclusdo de diversos
fatores, tais como o provisionamento das acdes judiciais, o reconhecimento do
crédito, a reversdo de liminar, as despesas com honorarios advocaticios, 0s
emolumentos notariais e 0os honorarios periciais, causando distor¢des ao calculo.

Este vetor interpretativo®’ serd utilizado, neste trabalho, por analogia, apenas
para ilustrar uma comparacao entre os critérios que devem ser observados pelo
magistrado no ato de definicho dos honorarios de sucumbéncia devidos ao

advogado da parte vencedora da lide, pelo trabalho realizado, e os critérios de

650 82 do artigo 85 do Codigo de Processo Civil, Lei n° 13.105, de 16 de margo de 2015, define que
os honorarios advocaticios serédo fixados entre o minimo de dez e 0 maximo de vinte por cento sobre
o valor da condenacéo, do proveito econdmico obtido ou, ndo sendo possivel mensura-lo, sobre o
valor atualizado da causa; segundo o § 8° do mesmo artigo, nas causas em que for inestimavel ou
irrisério o proveito econémico ou, ainda, quando o valor da causa for muito baixo, cabera ao juiz fixar
o valor dos honorarios por apreciacéo equitativa, observando o disposto nos incisos do § 2°.

66 “Melhor seria, por ébvio, que o artigo 85 explicitasse o que deve ser entendido por “proveito
econdmico”, porque esse conceito é fundamental para a formagao da base de calculo dos honorarios
de advogado. Destarte, a opc¢ao do legislador de criar um conceito indeterminado, deixando a critério
do juiz determinar e quantificar o que entende por “proveito econdmico” para fim de fixagdo dos
honorarios de advogado, além de ndo haver uma adequada razdo que justificasse essa abertura tao
extensa na norma, trouxe um problema que ndo tinha no CPC/1973 a dimenséo que passou a ter no
novo codigo. E que o terreno dos honoréarios de advogado tem sido entre nés um foco de renhidas
controvérsias entre juizes e advogados. Estes reclamando de valores que sao fixados em valores
mui aquém do que envolve a demanda em termos de importancia econdmica e de relevancia juridica.
Os juizes, por sua vez, entendendo que a lei lhes deu o papel de um arbitro com muitos poderes
para quantificar os honorarios de advogado, em fungdo do que acabam por comparar seus
vencimentos e de outros profissionais com os honorarios de advogado, estabelecendo critérios que
ndo guardam nenhuma relagéo légica.” ANDRADE, Valentino. Comentérios — CPC/2015 - Artigo
85 - Proveito Econbmico (Terceira Parte). Escritos Juridicos 2021. Disponivel em:
https://blog.escritosjuridicos.com.br/2021/03/06/comentarios-cpc-2015-artigo-85-proveito-
economico-terceira-parte/. Acesso em: 20 de julho de 2021.

67 TUCCI, José Rogério Cruz e. Paradoxo da Corte: Honorarios do advogado ndo podem
suplantar beneficio do vencedor. Conjur, 2021. Disponivel em: ConJur - Honorérios do advogado
ndo podem suplantar beneficio do vencedor. Acesso em: 20 de julho de 2021.



https://blog.escritosjuridicos.com.br/2021/03/06/comentarios-cpc-2015-artigo-85-proveito-economico-terceira-parte/
https://blog.escritosjuridicos.com.br/2021/03/06/comentarios-cpc-2015-artigo-85-proveito-economico-terceira-parte/
https://www.conjur.com.br/2019-jul-16/paradoxo-corte-honorarios-advogado-nao-podem-suplantar-beneficio-vencedor
https://www.conjur.com.br/2019-jul-16/paradoxo-corte-honorarios-advogado-nao-podem-suplantar-beneficio-vencedor
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avaliacdo que podem ser adotados pela empresa para mensurar a remuneracao
dos advogados internos e, principalmente, os esfor¢cos do departamento juridico no
desempenho de suas atividades. Em ambas as situacdes o referencial serd o
proveito econémico envolvido.

A lei prescreve quatro elementos que deverao ser levados em consideracao
para valoragao dos servigcos prestados pelo advogado, quais sejam: | - o grau de
zelo do profissional; 1l - o lugar de prestacdo do servi¢o; Il - a natureza e a
importancia da causa, e IV - o trabalho realizado pelo advogado e o tempo exigido
para o seu servico. Ao aplicar o0s mesmos conceitos, por analogia, as atividades
desempenhadas pelo departamento juridico, substituindo e equiparando a fungéo
decisoria do juiz de direito no curso de um processo judicial, com a figura do 6rgéo
decisor da empresa, quem quer que seja®®, os mesmos critérios e raciocinios
poderiam ser adotados, guardadas as devidas proporcdes e interpretacdes, a saber:
| - 0 “grau de zelo do profissional” seria igualmente aplicavel sem qualquer tipo de
alteracdo ou adaptacao, visto que se espera 0 mesmo empenho e zelo profissional
tanto do advogado interno, quanto do advogado externo; Il - o “lugar de prestagao
do servigo” variaria conforme o grau de hostilidade das condicées do ambiente
econdmico do pais; Ill - a “natureza e a importancia da causa” variariam conforme
as particularidades de cada montadora, levando em conta diversos fatores como
cultura organizacional, estratégias comerciais e grau de interesse em determinados
projetos; situacdo financeira e metas de lucratividade, e questdes pontuais da
geopolitica brasileira, que variam de acordo com o local em que se encontram, como
atuacao sindical, perfil dos clientes e entendimento jurisprudencial das comarcas

locais, dentre tantas outras®; e finalmente, IV - o “trabalho realizado pelo advogado

68 Comumente os 6rgéos de decisdo das empresas sdo compostos por diversos 6rgaos sociais como
Diretoria ou Diretor Financeiro (CFO — Chief Financial Officer), Membros da Diretoria (Board of
Officers), Diretor Presidente (CEO - Chief Executive Officer), Membros do Conselho de
Administracdo (Board of Directors) ou Presidente do Conselho de Administracdo (Chairman),
atuando conjunta ou isoladamente, a depender da cultura da empresa.

69 Considerando que as montadoras atuam ao longo de todo o territério nacional, vide nota 15 supra,
além dos regulamentos e normativos federais, a atividade de montagem e venda de veiculos esta
sujeita as peculiaridades do local em que sua fabrica esté localizada, ou do local de atuacao da rede
de concessionarias, tais como a legislagdo municipal ou estadual no ambito do direito ambiental e
consumerista; o perfil e o grau de capacitagdo médio da méo-de-obra local; a atuacao do Ministério
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e o tempo exigido para o seu servigo” poderiam ser igualmente aplicaveis sem
qualquer tipo de adaptacao ou alteracéo.
A analogia da medicdo do proveito econdmico pode ser Util para auxiliar na

mensurac¢ao do valor agregado como veremos adiante.

2.2.2 Mensuracao

O valor agregado nao é de facil mensuracédo. Para melhor guiar a estrutura
de raciocinio deste trabalho, foi adotada a premissa de que o valor agregado é um
bem ativo’® que integra o patrimonio da empresa’®. A partir dessa definicdo, também
por analogia, foram utilizados como referéncia os principios contabeis, segundo 0s
quais consideram os ativos de uma empresa como 0s bens e direitos que podem

ser convertidos em pecunia, proporcionando ganhos futuros’?. Ainda segundo as

Publico, Procons, Salde e Seguranga do Trabalho e demais 6rgaos de fiscalizacéo e regulagdo; a
corrente filoso6fica adotada pelo Poder Judiciario das comarcas locais.

70 Segundo definicdo do dicionario on line, “bem” € um substantivo masculino, que significa “aquilo
que alguém possui”. Disponivel em: https://www.dicio.com.br/bem/ . Acessado em: 20 de julho de
2021. J4 a definicdo de ativo pode ser encontrada no Pronunciamento Técnico CPC 00 (R2), que
define “ativo” como um elemento de recurso econémico presente, controlado pela entidade como
resultado de eventos passados. Recurso econdmico € um direito que tem o potencial de produzir
beneficios econémicos. COMITE DE PRONUNCIAMENTOS CONTABEIS. NORMAS LEGAIS,
2021. Disponivel em: http://static.cpc.aatbh.com.br/Documentos/573 _CPCO00(R2).pdf. Acesso em: 28
de julho de 2021.

71 A jurisprudéncia reconhece que o proveito econémico é capaz de repercutir na esfera patrimonial
das partes, vide nota supra 66. O entendimento parece estar correto, visto que, além de ser utilizado
para a fixacdo de honoréarios de sucumbéncia devidos ao advogado da parte vencedora, 0 mesmo
critério também ¢é adotado como modelo de fixacdo de honorarios nas agées em que participa a
Fazenda Publica. O legislador ndo cometeria tamanha leviandade contra o erario publico, caso nao
houvesse a certeza do reflexo patrimonial as partes gerado pelo Proveito Econdmico. Nas palavras
de Humberto Theodoro Junior, no mesmo sentido, temos que “o atual sistema determina que sejam
considerados os critérios objetivos do § 2°, do art. 85, estabelecendo, ainda, limites minimos e
maximos para o arbitramento, submetidos, entretanto, a regras préprias. Quanto maior o valor da
condenacédo ou do proveito econdmico obtido pela parte vencedora (seja a Fazenda, seja a outra
parte), menor sera o percentual da verba honoraria a ser fixada pelo juiz’. THEODORO JUNIOR,
Humberto. Curso De Direito Processual Civil — Vol. I. 59.ed.rev., atual.e ampl. Rio de Janeiro:
Forense, 2018. p.341

72 Segundo ensinamentos de Alexandre Assaf Neto, no Brasil o balanco patrimonial (DemonstracGes
Contabeis ou Financeiras) equivale a um conjunto de informac¢8es apuradas e divulgadas pela
empresa, revelando varios resultados de seu desempenho em um exercicio social. Através das
demonstracdes é possivel obter conclusdes sobre a situacdo da empresa. O balanco é dividido em
trés grandes toépicos: Ativo, Passivo Exigivel e Patriménio Liquido, sendo que ativo e passivo sao
subdivididos em Circulante e Nao Circulante. Ativo Circulante é tudo aquilo que pode ser realizado
em até um ano, englobando, além das disponibilidades (dinheiro em espécie, saldos bancéarios),
créditos (valores a receber de cliente e outros créditos), estoques (mercadorias disponiveis para
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regras contabeis, os ativos podem ser divididos e classificados entre ativos
tangiveis’® e intangiveis’¥, dentre outras possiveis contas classificatérias. O
acréscimo gerado pelo departamento juridico ao patriménio da montadora também
se dard em ambas as dimensoes, visto que o trabalho gerara resultados tanto
tangiveis quanto intangiveis, ambos de rico valor agregado a empresa. Entretanto,
para fins de demonstragéo do desempenho, apenas as cifras indicadas pelos ativos
tangiveis e intangiveis ndo serdo suficientes para refletir o real valor gerado pelo
departamento juridico a cadeia produtiva. Também sera necessario que haja a
genuina percepcéao pelas partes envolvidas de que ha valor gerado e acrescido ao
patriménio da empresa pelo departamento juridico, ou seja, é importante que se
tenha consciéncia de que a contribuicdo do departamento juridico vai muito além de
qualquer cifra apresentada. Qualquer que seja o seu valor, deve-se considerar as
inUmeras acfes que visam a protecdo do patrimoénio da empresa, o fortalecimento
da seguranca juridica para o desenvolvimento da atividade econbmica e 0s
beneficios para toda a empresa. Aquilo que é percebido ou considerado como
beneficio para algumas pessoas pode nado ser considerado beneficio para outras.

Quando se trata da visdo sobre a atuacdo do departamento juridico é importante

venda, matéria-prima adquirida ou produtos elaborados) e despesas antecipadas (prémio de
seguros, pagamento de anuidades de revistas, jornais e periddicos) realizaveis no exercicio social
subsequente. Ativo Nao Circulante é formado por ativos cujo prazo de realizagdo ultrapassa o final
do exercicio seguinte, prazo superior a um ano, composto de ativo realizavel a longo prazo
(vencimento ap6s o exercicio social seguinte ao da elaboracdo do balanc¢o), investimentos,
imobilizado (méaquinas, equipamentos, edificacdes, outros) e intangivel (marcas, patentes, direitos
de exploracgéo, direitos autorais, outros.). Passivo Exigivel, tanto o circulante quanto o ndo circulante,
€ composto por dividas, obrigacdes, riscos e contingéncias. Patrimdnio Liquido é o calculo do
balancgo pela diferenca entre o Ativo Total e o Passivo Exigivel e mede o total dos recursos proprios
da empresa. Pode ser entendido como uma obrigacdo da empresa perante seus acionistas, 0s
proprietarios da empresa. ASSAF NETO, Alexandre; LIMA, Fabiano Guasti. Fundamentos de
Administracéo Financeira. S&o Paulo: Atlas: 2010.p. 89-93.

73 “Os bens tangiveis, também chamados de corpéreos ou materiais, sdo aqueles que existem
fisicamente, como maoveis, iméveis, veiculos, dinheiro, estoque, entre outros, que também integram
o patriménio”. GRANDAO, Marco Antonio. Entenda o que séo ativos tangiveis e intangiveis.
SINFACSP, 2021. Disponivel em: https://www.sinfacsp.com.br/conteudo/entenda-o-que-sao-ativos-
tangiveis-e-intangiveis . Acesso em: 07 de julho de 2021.

74 Nos termos do Pronunciamento Técnico CPC 04 (R1), os ativos intangiveis sdo os bens imateriais
da empresa identificaveis, controlados e geradores de beneficios econémicos futuros, tais como
marcas, patentes, licencas, direitos autorais, softwares, desenvolvimento de tecnologia, receitas,
formulas, carteira de clientes, recursos humanos e know-how. COMITE DE PRONUNCIAMENTOS
CONTABEIS. NORMAS LEGAIS, 2021. Disponivel em:
http://www.normaslegais.com.br/legislacao/CPC04 Anexoll.pdf. Acesso em: 09 de julho de 2021.
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gue as partes interessadas sempre enxerguem o copo “meio cheio”, e, para isso, a
atuacao do gestor juridico sera primordial.

Em sintese, ser4 necessario levar em considera¢do, como veremos adiante,
trés fatores para compor a mensuracao do valor gerado pelo departamento juridico:

bens tangiveis, bens intangiveis e percepcao de existéncia de valor.

2.2.2.1 Contribuicdo ao Ativo Tangivel

A contribuicdo do departamento juridico aos bens do ativo tangivel
compreendera tudo aquilo que possa ter o seu valor imediatamente convertido em
beneficios pecuniarios, contribuindo diretamente para geracao de caixa ou evitando
dispéndios como: reducdo de despesas com honorarios advocaticios pagos a
escritérios terceirizados, recuperacao de valores e créditos tributarios, obtencéo de
decisdes favoraveis evitando pagamento de condenac¢des em processos judiciais e

administrativos, cancelamento de multas ou auto de infracéo, dentre tantos outros’®.

2.2.2.2 Contribuicdo ao Ativo Intangivel

A contribuicdo aos bens do ativo intangivel compreendera (i) todos os bens
imateriais que possam ser convertidos, direta ou indiretamente, em beneficios
pecuniarios futuros para a montadora como softwares, marcas, patentes, franquias,
carteira de clientes, recursos humanos, know-how, dentre outros’®; bem como (ii)
todos os acréscimos intangiveis oriundos das ac¢des advindas do planejamento

estratégico’’ e das boas praticas de gestdo implementadas pelo gestor juridico,

75 Qutros exemplos de contribui¢cdes ao ativo tangivel: valor da economia processual, reducao de
despesas com condenacdo judicial, reducdo da contingéncia, levantamento de depdsitos judiciais
esquecidos, nimero de acordos firmados encerrando processos com baixas probabilidades de
sucesso prematuramente, valores recebidos a titulo de indenizacdo, valor do contrato assinado,
reducdo do valor do orgamento, recebimento de valores oriundos de multas contratuais aplicadas.

76 Qutros exemplos de contribuicdes ao ativo intangivel: fundo de comércio adquirido, férmulas,
modelos, projetos e prototipos, direitos de exploracdo, direitos autorais, direitos sobre hipotecas,
quotas de importagao.

7 Exemplos de trabalhos oriundos do resultado de um planejamento estratégico: elaboracao de

respostas a consultas juridicas (“Legal Opinions”) claras e objetivas, criacdo de banco de dados
estruturado, mapeamento das principais causas agressoras geradoras de disputas judiciais, tempo
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resultando em eficiéncia produtiva na prestacdo dos servigcos juridicos;
maximizacdo da alocagdo do capital humano, reducéo do absenteismo, reducao da
rotatividade dos funcionarios, melhor utilizagdo dos recursos financeiros e meios de
producado, maior satisfacao do cliente interno, contribuicdo direta para o atingimento

das metas corporativas e, consequentemente, geracao de valor ao acionista.

2.2.2.3 Percepcdao do Valor Gerado

O departamento juridico das montadoras, sendo uma area de apoio, nao
desempenha atividade fim da empresa. Isso equivale dizer que n&o possui como
funcdo primordial a geracao de receitas através da montagem e venda de veiculos
zero quilémetro. Entretanto, ndo se desincumbe do papel de gerar riquezas ao
acionista’®. O advogado in-house agrega valor e gera riquezas através do suporte
na construcdo dos resultados obtidos pelas areas de negécio’. Espera-se que o
departamento juridico auxilie todas as atividades demandadas ao longo da cadeia
produtiva, gerando a menor despesa e consumindo a menor quantidade de riquezas
possiveis.

Considerando a atuacéo colaborativa com as areas de negdcios, a geracao
ou destruicdo de riqguezas® pelo departamento juridico esta diretamente atrelada a
percepcdo da importancia e relevancia de sua atuacdo. A auséncia dessa

percepcdo pode fomentar o estigma de que advogados sdo apenas custo, sem

de retorno das consultas juridicas, reducdo do nimero de revisdes contratuais realizadas em um
Unico contrato, nivel de satisfagdo do cliente, nimero de demandas recebidas pelo departamento,
ganhos sinérgicos através da capacitacdo e treinamento, conhecimento do perfil dos gestores e
atividades da &rea demandante.

78 “Os acionistas tém a expectativa de que a empresa gere um retorno superior ao custo dos recursos
investidos, promovendo uma valorizacdo em seu valor de mercado, ou seja, na criagdo de riqueza.”
ASSAF NETO, Alexandre. Valuation: métricas de valor & avaliagdo de empresas. Sao Paulo:
Atlas: 2014. p.3

79 BAGLEY, Constance E.; ROELLIG, Mark D., The Transformation of General Counsel: Setting
the Strategic Legal Agenda.

80 “Uma empresa destroi valor [...] quando o montante do lucro nao é suficiente para cobrir o minimo
de oportunidade do capital investido, [...] o retorno oferecido ndo se mostra capaz de remunerar o
risco assumido pelo acionista. [...] Por custo de oportunidade entende-se o retorno da melhor
alternativa de investimento, abandonada em troca da aceitacdo de outra oportunidade de
investimento, de mesmo risco. ASSAF NETO, Alexandre. Valuation: métricas de valor &
avaliacdo de empresas. Sao Paulo: Atlas: 2014. p.8-9
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nenhuma capacidade contributiva®!, depreciando qualquer resultado que venha a
ser apresentado pelo departamento.

A percepcdo sobre a qualidade do servigo prestado variara de acordo com o
grau de satisfacao do cliente, que pode ser mensurado através da diferenca entre
a expectativa do cliente e o servico efetivamente prestado. As experiéncias
pregressas, boas ou ruins, de cada cliente interno com o departamento juridico pode
ser um importante fator na avaliagdo do servi¢o prestado, impactando diretamente
no grau de satisfacao®.

Para nao ficar refém da percepcao da satisfacéo de terceiros, que é mutavel
e volatil, caberd ao departamento juridico, na figura do seu gestor, a tarefa de
conquistar o respeito dos membros da lideranga, da Diretoria e do Conselho de
Administracdo, e, principalmente, daqueles(as) que nédo possuem formacdo em
direito. Caberd, ainda, ao gestor juridico, o dever de conhecer bem os negdcios da
empresa, ser capaz de contribuir de forma criativa e assertiva para a definicao da
estratégia, auxiliar para que a execuc¢éo das atividades saia conforme o planejado®?
e prover segurancga as partes interessadas, compartilhando os resultados concretos

81 No ano de 2013, durante seminario empresarial em Nova York, a Presidente da Republica Dilma
Rousseff se manifestou, afirmando que “advogado é custo, engenheiro é produtividade”, gerando
forte reacdo da Ordem dos Advogados do Brasil, que rebateu a declaragéo presidencial e enalteceu
o valor e a importancia da atividade juridica desempenhada pelo advogado na histéria do Brasil e
nas lutas pelas liberdades e pelo Estado de Direito, afirmando ndo se tratar de custo, mas de
investimento. Disponivel em: https://www.oab.org.br/noticia/26158/nota-publica-da-
oab?argumentoPesquisa=advogado%20%C3%A9%20custo . Acesso em: 24 de julho de 2021.

82 Conhecer o cliente interno e sua cultura sera essencial para identificar o seu comportamento e
poder desenvolver formas de atuacdo que estejam alinhadas com as expectativas, e para aumentar
as chances de obter uma percepc¢éao positiva sobre o servigo prestado. Neste sentido, de acordo com
J. Paul Peter e James H. Donnelly Jr.: “A cultura é uma das influéncias mais basicas sobre as
necessidades, os desejos e o comportamento de um individuo, ja que todas as facetas da vida séo
realizadas com base no contexto (background) da sociedade em que vive. Os antecedentes culturais
afetam o comportamento cotidiano, e existe apoio empirico para a nocdo de que a cultura &
determinante de certos aspectos do comportamento do consumidor.” PETER, J. Paul; DONNELLY
JR., James H. Introdugdo ao marketing: criando valor para clientes [tradu¢&o Silvio Floreal
Antunha, Dennis Vincent Reade]. — 1.ed — S&o0 Paulo: Saraiva, 2013. p.57

83 Neste sentido Constance E. Bagley e Mark D Roellig: “Counsel has to earn the respect of the non-
lawyers on the top management team by learning enough about the company’s business and strategy
to make a creative contribution to setting strategy and developing the best plans to execute it.”
BAGLEY, Constance E.; ROELLIG, Mark D., The Transformation of General Counsel: Setting the
Strategic Legal Agenda. Disponivel em: https://ssrn.com/abstract=2201246 . Acesso em 01 de
janeiro de 2021. p.7
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obtidos através do planejamento estratégico, demostrando o controle do
departamento® e o dominio da situacéo.

A conquista do respeito das partes interessadas dependerd da atuacao
proativa de todo o departamento juridico em proporcionar um bom atendimento e
uma boa experiéncia®®. Uma pesquisa realizada por advogados norte-americanos®®
classificou a atuacdo dos advogados in-house em trés categorias: identificador de
riscos, consultor e empresario. “Identificador de Riscos” mantém a sua atuagdo com
muito pragmatismo da lei, cria e aprova contratos, implementa programas de
compliance e emite opinides juridicas estritamente técnicas. “Consultor” utiliza o
conhecimento técnico juridico e 0 mescla com seu conhecimento sobre o negdcio,
para encontrar meios alternativos de viabilizar e traduzir as estratégias do negécio
em uma estrutura viavel dentro do ambiente regulatério. "Empreendedor” reconhece
qgue a propria lei pode ser um diferencial competitivo, mas entende que seu papel

vai além das atividades juridicas. Foca na viabilizacdo do negdcio, mesmo que, para

84 “Planejamento sem controle é desperdicio de tempo e de recursos preciosos”. HOJI, Masakazu.
SILVA, Hélio Alves da. Planejamento e controle Financeiro: Fundamentos e Casos Préaticos de
Orgamento Empresarial. 1 edicdo. S&o Paulo, SP: Atlas, 2010. Prefacio

85 Ao gestor juridico cabera também o papel de fomentar o marketing de sua area para os demais
stakeholders. Segundo J. Paul Peter e James H. Donnelly Jr. “marketing significa que uma
organizacédo deve procurar obter lucros ao atender as necessidades de grupos de consumidores. [...]
A finalidade do conceito de marketing é fixar a atencdo dos gestores no atendimento das amplas
classes de necessidades do consumidor (orientacdo ao consumidor), mais do que nos produtos
atuais da empresa (orientacdo a producdo), ou na elaboracdo de métodos de atracdo de
consumidores para os produtos atuais (orientacdo a venda)”. PETER, J. Paul; DONNELLY JR.,
James H. Introducéo ao marketing: criando valor para clientes [traducdo Silvio Floreal Antunha,
Dennis Vincent Reade]. — 1l.ed — Sdo Paulo: Saraiva, 2013. p.7. Ao aplicarmos 0s conceitos e
definicdbes da area de marketing analogamente ao contexto deste trabalho, entendemos que o
departamento juridico deve procurar obter ganhos ao atender as necessidades de seus clientes
internos, fixando a aten¢éo do gestor juridico no atendimento das necessidades e dos desejos das
demais areas, mais do que no préprio produto juridico ofertado. Isso ndo quer dizer que deve ser
feito tudo o que o cliente solicita, apenas para, rapidamente, satisfazé-lo. A questédo é mais complexa
e nem sempre 0 que o cliente pergunta € o que ele quer ou precisa saber. Cabera ao departamento
juridico a dificil tarefa de enxergar além do horizonte, transcender a literalidade da pergunta
formulada, atentar-se as reais necessidades de seu cliente e orientar e esclarecer, para que possa
ser tomada a melhor decisdao comercial, ciente do contexto juridico e das limitagdes normativas.

86 QOriginalmente a pesquisa de Robert Nelson e Laura Nilsen nomeava as trés categorias como:
Policial, Consultor e Empresério. A traducéo literal da primeira categoria para “Policial’ nos pareceu
inapropriada, visto que uma das possiveis nuances remeteria a figura obtusa de um departamento
juridico pouco colaborativo ou pouco agregador. Assim, optamos pelo uso do termo “Identificador de
Riscos” que reflete com maior clareza a nuance positiva e construtiva do perfil desta categoria.
NELSON, Robert; NIELSEN, Laura Beth Nielsen. “Cops, Counsel, and Entrepreneurs:
Constructing the Role of Inside Counsel in Large Corporations”, 34 LAW & SOC’Y REV 457
(2000) — pp.457-490.
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iSS0, seja necessario assumir alguns riscos juridicos, sempre pautado pela ética e
pelo profissionalismo®’. O departamento juridico deve desempenhar os trés papeis:
agindo e correspondendo conforme a situagao exigir, pautando os trabalhos dentro
dos preceitos legais e assessorando os clientes a encontrar alternativas viaveis para
solucionar os seus problemas?®.

Assim, a percepcgéo sobre o acréscimo de valor pelo departamento juridico
esta diretamente atrelada a parcela de contribuicdo as demais areas da empresa,
cabendo-lhe o desafio de gerar pouca despesa, consumir a menor quantidade
possivel de riquezas e assegurar que seus clientes internos estejam satisfeitos com

0s servicos juridicos recebidos.

2.2.2.4 Papel do Gestor Juridico

O papel do gestor juridico mais uma vez revela a sua importancia. Os
executivos situados na ponta da piramide societaria, como o(a) Presidente do
Conselho de Administracdo ou Diretor(a) Presidente, possuem uma
responsabilidade fiduciaria onerosa para com 0s acionistas, pois a eles(as) séo
atribuidas as responsabilidades de geracdo de valor e riqueza da companhia®. O

87 Pesquisa realizada em 2016 pela empresa de consultoria KPMG com 34 executivos de diversos
paises, sobre a atuagdo dos Diretores Juridicos (“General Counsel - GC”) revelou rico material sobre
a atuacdo dos GC na atualidade e sobre expectativas de tal atuacdo para o futuro. A pesquisa
afirmou: “Clearly the GC will be expected to provide sound legal advice, first and foremost, bearing
in mind all relevant regulation and law. But critically, the legal advice must also be framed within the
appropriate context. “There is an expectation that GCs have sufficient understanding of the
commercial imperatives so that they can present a range of options that would work for the business.
The advice has to have a commercial context,” KPMG INTERNATIONAL. Through the looking
glass: How corporate leaders view the General Counsel of today and tomorrow. KPMG, 2021.
P7. Disponivel em: https://assets.kpmg/content/dam/kpma/xx/pdf/2016/09/through-the-looking-
glass.pdf Acesso em: 22 de julho de 2021.

88 “As Marshall Clinard and Peter Yeger stated: ‘Business corporations do not have legal problems.
They have business problems where legal considerations may be more or less important, depending
on the specific circumstances™. BAGLEY, Constance E.; ROELLIG, Mark D., The Transformation
of General Counsel: Setting the Strategic Legal Agenda. p.10, apud CLINARD, Marshall G;
YEAGER, Peter C, Corporate Crime 20, New York: Free Press, 1980.

89 O conceito de valor e rigueza pode ser definido da seguinte maneira: “O valor é identificado nos
proprios resultados levantados pela empresa e expressos em seus diversos relatérios financeiros,
como consequéncia das varias estratégias e politicas adotadas. A riqueza, por seu lado, refere-se
principalmente ao valor de mercado formado com base nas expectativas dos investidores em agdes.”
ASSAF NETO, Alexandre. Valuation: métricas de valor & avaliacdo de empresas. Sdo Paulo:
Atlas: 2014. p.9
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gestor juridico desempenha uma funcéo igualmente desafiadora e unica no fulcro
de risco e oportunidade. Deve proteger a marca e, a0 mesmo tempo, ajudar a
aumentar seu valor®®. O conhecimento técnico sobre sistema juridico, combinado
com o conhecimento do negocio, da ao gestor juridico a capacidade Unica de
interpretar o risco e utiliza-lo na busca de oportunidades ao negécio,*! distinguindo-
0 dos demais executivos.

Além de conquistar o respeito da Diretoria e do Conselho de Administracéo,
e compartilhar os resultados gerados pela equipe, o gestor juridico, atuando como
o guardido da consciéncia corporativa, deve ajudar a criar um ambiente de trabalho
no qual os funcionarios sao encorajados a conhecer o0s riscos e ndo simplesmente
evita-los®?. Deve ser capaz de proferir opinides que instiguem o pensamento critico
e fazer comentarios que estimulem a criatividade, em busca de solu¢cdes aos
problemas ou o fomento do desenvolvimento do negdécio®®. Além de demonstrar
amplo conhecimento da atividade e do planejamento estratégico, deve, também, ter
aptidao para tomada de decisdo, com indicacdo de solu¢des para os problemas,
capacidade de adaptacdo as novas atribuicbes e funcbes, competéncia para
implementar processos; esbanjar criatividade; fazer uso da tecnologia a favor das
atividades desempenhadas pelo departamento; ter conhecimento suficiente sobre
o trabalho e sobre as necessidades dos seus clientes, enfim, adotar a postura de

9% KPMG INTERNATIONAL. Through the looking glass: How corporate leaders view the General
Counsel of  today and tomorrow. KPMG, 2021. p3. Disponivel  em:
https://assets.kpmag/content/dam/kpma/xx/pdf/2016/09/through-the-looking-glass.pdf Acesso em: 22
de julho de 2021.

91 “This is an area where GC [General Counsel] tend to have an advantage over other executives.
Their legal training is based on critical thinking. When combined with a deep business understanding,
they see both the dangers and opportunities lurking over the horizon.” KPMG INTERNATIONAL.
Through the looking glass: How corporate leaders view the General Counsel of today and
tomorrow. KPMG, 2021. pll. Disponivel em:
https://assets.kpma/content/dam/kpma/xx/pdf/2016/09/through-the-looking-glass.pdf Acesso em: 22
de julho de 2021.

92 KPMG INTERNATIONAL. Through the looking glass: How corporate leaders view the General
Counsel of today and tomorrow. KPMG, 2021. ©p. 4 Disponivel em:
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/xx/pdf/2016/09/through-the-looking-glass.pdf Acesso em: 22
de julho de 2021.

9% HEINEMAN, Ben W.; LEE, William F.; WILKINS, David B. Lawyers as Professionals and as
Citizens: Key Roles and Responsibilities in the 21st Century. Cambridge, MA: Center on the
Legal Profession at Harvard Law School. 2014. p.14 Disponivel em:
https://clp.law.harvard.edu/assets/Professionalism-Project-Essay 11.20.14.pdf. Acesso em: 22 de
julho de 2021.
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um gestor de uma area de negocios. Dessa maneira serdo capazes de contribuir
para criagdo ou desenvolvimento de vantagens competitivas frente a
concorréncia®.

Ha diversas formas dos gestores juridicos demonstrarem sua aptidéo e seu
conhecimento sobre os negocios da empresa em que atuam, tais como: identificar
ameacas frente a volatilidade do cenério econémico e auxiliar na adocao de rapidas
reacOes; acompanhar a continua evolucao das leis e mapear 0s possiveis impactos
para a atividade econdmica da empresa; ter conhecimento basico sobre o sistema
juridico dos paises nos quais a empresa atua® mapeando os riscos juridicos;
acompanhar as tecnologias em desenvolvimento e possiveis formas de aplicacédo
ou incorporacgdo as atividades da empresa e do departamento juridico; estudo de
modelos de negdcios disruptivos®, dentre outros. O Executivo Juridico deve se
ajustar as diversas formas de interlocucéo e comunicacdo®’, modelos de gestdo e
abordagens de negécios.

Dominar e aplicar a arte de se comunicar com cada uma das partes
interessadas utilizando o vocabulario do cliente, demonstrar empatia e falar
objetivamente sobre os pontos relevantes e sensiveis de cada interlocutor sdo
outras habilidades que, uma vez dominadas pelo gestor juridico, trar-lhe-do grande
diferencial competitivo. Ainda no campo da comunicagao, ter a capacidade de fazer

94 “A supremacia da empresa [...] encontra-se em descobrir suas ineficiéncias operacionais antes de
seus rivais de mercado, atividade dificil e que dar& o verdadeiro diferencial competitivo diante da
concorréncia”. ASSAF NETO, Alexandre. Valuation: métricas de valor & avaliagdo de empresas.
Séo Paulo: Atlas: 2014. p.3

9% Como resultado da expansdo global dos negdcios, algumas empresas passaram a adotar o
sistema de organizagcdo administrativa regionalizada. Uma mesma diretoria pode ser,
simultaneamente, responsavel pela condugdo do negdcio em diversos paises de uma mesma regiao
geogréfica. Um exemplo € a estrutura LATAM, que engloba operacdes de diversos paises
localizados na América Latina.

9% Exemplos extraidos do artigo da KPMG. KPMG INTERNATIONAL. Through the looking glass:
How corporate leaders view the General Counsel of today and tomorrow. p.9 e 17. KPMG, 2021.
Disponivel em: https://assets.kpmg/content/dam/kpma/xx/pdf/2016/09/through-the-looking-glass.pdf
Acesso em: 22 de julho de 2021.

97 Além de dominar o vocabulario do cliente e dos demais interlocutores, ferramentas de Lega
Design, Visual Law, Storytelling podem ser muito Uteis para melhorar a comunicagédo, simplificar a
linguagem juridica e entregar as informagfes de forma assertiva e eficiente. COELHO, Alexandre
Zavaglia; HOLTZ, Ana Paula Ulandowski. Legal Design | Visual Law: Comunicacdo entre o
universo do Direito e os demais setores da sociedade. THOMSON REUTERS. Disponivel em:
https://www.thomsonreuters.com.br/content/dam/openweb/documents/pdf/Brazil/white-paper/legal-

one-e-book-visual-law-2020.pdf Acessado em: 03 de agosto de 2021.
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com que a informacéao flua de forma consistente e clara, das inUmeras reunides da
Diretoria e Conselho, para os demais lideres da empresa, permite a viabilizacao da
correta execucgdo dos planos, especialmente em periodos de crise em que rapidas
acoes e reacdes sdo demandadas de toda as areas,’® ndo havendo espacos para
erros e desencontros de informacoes.

Atuar de forma estratégica como parceiro do negocio é o desejo de todos os
gestores entrevistados, mas a capacidade de se tornar um verdadeiro parceiro do
negocio pode ser um grande desafio. Para ser um parceiro estratégico, o gestor
juridico deve estar ciente da estratégia e estar em contato com os demais
estrategistas da empresa — os membros da equipe de alta gestdo®, compostos pela
Diretoria e Conselho de Administracao.

A intensidade do remédio juridico necessario para a solucdo dos problemas
enfrentados pela empresa variard conforme a gravidade do assunto e a
circunstancia da situacdo. Devido a complexidade dos negdcios, torna-se cada vez
mais dificil para o gestor juridico tomar decisdes imparciais, puramente legalistas,
desprovidas de visdo comercial ou de nenhuma aplicabilidade pratica ao negécio.
Espera-se que o gestor juridico faca uso do seu conhecimento juridico para
encontrar uma alternativa e viabilizar o neg6cio, ao invés de simplesmente refutar
uma oportunidade frente ao risco, sem renunciar a sua imparcialidade e
independéncia. A aplicacdo da visdo comercial pode levar a situacdes de conflito de
interesse. Em caso de situacfes conflitantes ou aparente potencial conflito de
interesse, o gestor juridico deve se declarar impedido e fazer uso de consultores

externos independentes.

2.2.2.4.1 Conflito de Interesse

Considerando os muitos atributos e vantagens competitivas existentes

guando o advogado atua como um parceiro do negdcio, € muito comum que 0s

% |bidem. p. 17

99 BAGLEY, Constance E.; ROELLIG, Mark D., The Transformation of General Counsel: Setting
the Strategic Legal Agenda. Disponivel em: https://ssrn.com/abstract=2201246. Acesso em 01 de
Janeiro de 2021. p.7
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gestores juridicos facam parte da alta gestdo, por mérito e competéncia, com
assentos na Diretoria ou no Conselho. Essa meritosa posi¢cao pode acabar gerando
situacBes conflitantes: de um lado, ha o dever de exercer o seu papel de parceiro
comercial junto aos demais lideres empresariais; e de outro, o papel de guardido da
integridade e reputacdo da empresa, muitas vezes também responsavel pelo
compliancel®,

Cabe ao Executivo Juridico dirimir este conflito, bastando que se atente para
o fato de que o in-house deve fazer prevalecer os interesses da empresa, em
detrimento dos interesses pessoais e daqueles que estdo encarregados de sua
administracéo!®l. Mecanismos para mitigacdo e administracdo dos conflitos podem
ser usados, tais como: criacdo e implementacéo de politica interna que estabeleca
formas de identificar, comunicar e administrar situacdes conflituosas, criando uma
cultura de compliance, seguidas de treinamento dos colaboradores de todos os
niveis hierarquicos para disseminacgdo da pratica e enraizamento da cultura'©?,

Desta maneira, entendemos que o gestor juridico tem papel de relevancia e
destaque, visto que sua posicdo estratégica e Unica 0 capacita a ter uma Visao
simultanea do risco e da oportunidade. Deve fazer uso do seu conhecimento técnico
juridico e conhecimento do negdécio para buscar as melhores alternativas para
viabilizar a atividade econ6mica e contornar problemas existentes. Quando al¢cado

a compor os quadros da alta gestdo, pode se deparar com situacdes conflituosas

100 Neste sentido, aponta o estudo da KPMG: “The General Counsel must have an awareness of all
the non-business elements (applicable regulation, as well as compliance and legal issues), but over
and beyond that, an appreciation of the direct business ramifications impacting the execution of the
strategic vision; in other words, the risk and opportunities over the horizon, including those that impact
reputation and culture as much as the bottom line” KPMG INTERNATIONAL. Through the looking
glass: How corporate leaders view the General Counsel of today and tomorrow. KPMG, 2021.
p.22. Disponivel em: https://assets.kpmg/content/dam/kpma/xx/pdf/2016/09/through-the-looking-
glass.pdf Acesso em: 22 de julho de 2021.

101 HEINEMAN, Ben W.; LEE, William F.; WILKINS, David B. Lawyers as Professionals and as
Citizens: Key Roles and Responsibilities in the 21st Century. Cambridge, MA: Center on the
Legal Profession at  Harvard Law  School. 2014. p.24 Disponivel em:
https://clp.law.harvard.edu/assets/Professionalism-Project-Essay 11.20.14.pdf. Acesso em: 22 de
julho de 2021.

102 KLAMAS, Fernanda Fenga, MOURAO, Ricardo Genis. Conflito de Interesses - Diretor
Juridico e 0 Acumulo de Func¢des nas Empresas Boas Préaticas para Mitigacdo e Tratamento
dos Conflitos. Artigo ainda ndo publicado, apresentado a FGV Direito SP, Mestrado Profissional em
Direito, mddulo de Profissdes Juridicas e Dilemas Eticos - Prof. Dr. Emerson Ribeiro Fabian. Versao:
26 de setembro de 2018. p.14
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entre empreendedor executivo e guardido dos interesses da sociedade, momento
em que deve exercer o dever de lealdade e fazer prevalecer os interesses da
empresa, em detrimento dos seus interesses pessoais. A lei veda ao administrador
intervir em qualquer operacdo social em que tiver interesse conflitante com o da
companhia, bem como na deliberacdo que a respeito tomarem os demais
administradores, cumprindo-lhe cientifica-los do seu impedimento e fazer consignar,
em ata de reunido do conselho de administracdo ou da diretoria, a natureza e a
extensdo do seu interesse (artigo 156, da Lei 6.404/76 — Lei das S/A).

Concluimos a segunda parte deste capitulo. Definimos valor agregado como
as contribuic6es geradas pelo departamento juridico que, por sua vez, € composto
por contribuicbes aos bens tangiveis (facilmente conversiveis em pecunia),
intangiveis (bens incorpéreos de dificil conversdo e acréscimos gerados pelo
planejamento estratégico e boas praticas de gestdo), e percepc¢éo do valor gerado
e agregado pelo departamento, tendo o gestor juridico o papel fundamental de
disseminador da importancia e da relevancia estratégica da sua area, junto aos
demais membros da lideranca, demonstrado o quanto entende do produto e do

mercado em que a empresa se insere para além do conhecimento juridico puro.
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3 PERFIL DO GESTOR E DO DEPARTAMENTO JURIDICO DAS MONTADORAS

Este capitulo € dedicado a exposi¢ao do resultado da pesquisa realizada com
0s gestores responsaveis pelo departamento juridico ou membro da lideranga do
departamento juridico das vinte e cinco montadoras associadas a Anfavea. Os
participantes responderam um questionariol®®> com perguntas sobre o perfil do
entrevistado, a estrutura do departamento (nUmero de integrantes e areas de
atuacdo), a fisiologia da éarea (organizacdo, gestdo, formas de avaliagéo,
terceirizacao de atividades e orcamento), o fluxo e compartilhamento de informacao,
os KPIs utilizados, a percepcao sobre a contribuicdo, funcdo estratégica e, por fim,
0s impactos no departamento juridico oriundos da pandemia de COVID-19, que
assola o mundo desde o final de 2019. A pesquisa foi realizada entre dezembro de
2020 e maio de 2021, e possibilitou 0 mapeamento das principais caracteristicas do
departamento juridico do setor automotivo.

Por se tratar de temas complexos, que variam de acordo com a realidade
situacional de cada montadora, o estudo aqui feito reflete apenas uma percepcao
dos entrevistados, dentre tantas outras que possam existir sobre 0s assuntos, e nao
correspondem a visdo ou posicionamento oficial da montadora, parte do
conhecimento empirico do autor e depoimentos colhidos pelos entrevistados na
posicdo de membro da lideranca do departamento juridico ou quando atuavam
como lider e advogados internos de suas respectivas montadoras, com grande
enfoque e aplicabilidade para o setor automotivo, podendo ndo ser aplicavel
indistintamente a todas as montadoras, ou tdo pouco, a outros setores econémicos

devido a caracteristicas de mercado ou caracteristicas operacionais distintas.

103 Vide apéndice
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3.1 Perfil do Gestor Juridico

3.1.1 Formacéao dos Gestores Juridicos

O tempo de formacédo dos gestores foi um dos objetos da pesquisal®*: 4%
dos gestores entrevistados se formaram entre 6 e 10 anos atras. A maioria dos
gestores, representando 52% se formaram entre 11 e 20 anos atras; 41% se
graduaram entre 21 e 30 anos atras; 8% entre 31 e 40 anos atras; e 4% se formaram
h& mais de 40 anos, resultando na média de 21 anos. Ao compararmos 0S
resultados dos gestores juridicos com uma pesquisa nacional sobre o perfil dos
executivos juridicos das maiores empresas do Brasil (“Analise 20217)195,
identificamos que ha coincidéncia de resultados,'°® indicando que os executivos
juridicos das montadoras situadas no Brasil seguem o padrdo apresentado pelo
cenario nacional.

Em relacdo a educacédo continuada, 96% fizeram pés-graduacéo lato sensu
(46% em Direito e 40% em Administracdo de Empresas - MBA), 24% sdo mestres
ou mestrandos e 8% possuem doutorado. A comparacdo com a pesquisa Andlise
2021 também revela a coincidéncia dos resultados!%’, apontando grande interesse
nos cursos de MBA e Pds-Graduacao. Além do fato dos profissionais da area
juridica se manterem em constante aprimoramento e atualiza¢do, visto que o

ordenamento juridico evolui conforme a sociedade que o cria, é preciso reconhecer

104 A pesquisa foi realizada com 18 responsaveis pelo departamento juridico e 7 membros da
lideranca, que respondem diretamente ao responsével pelo departamento, totalizando a participacédo
de 25 executivos juridicos, abrangendo todas as 25 montadoras associadas a Anfavea.

105 O anuario ANALISE EXECUTIVOS JURIDICOS E FINANCEIROS 2021 traz os perfis dos
executivos juridicos e financeiros das maiores empresas do Brasil. Em 2021, os executivos juridicos
de 1.139 companhias participaram da pesquisa realizada entre 9 de fevereiro e 7 de maio de 2021.
Anudrio Andlise Executivos Juridicos e Financeiros 2021 das Maiores Empresas do Brasil,
Sao Paulo, Analise Editorial, 2021, 14 ed. Disponivel em: https://analise.com/publicacoes/analise-
executivos-juridicos-e-financeiros . Acesso em: 01 de agosto de 2021

106 Resultado da pesquisa ANALISE 2021, vide nota supra 105, sobre o tempo de formacdo dos
executivos juridicos: 4% dos gestores entrevistados se formaram entre 6 e 10 anos atras, 45% se
formaram entre 11 e 20 anos atras, 41% se graduaram entre 21 e 30 anos atras, 9% entre 31 e 40
anos atras, e 1% se formaram h& mais de 40 anos, resultando na média de 21 anos.

107 Resultado da pesquisa ANALISE 2021, vide nota supra 105, sobre educacdo continuada dos
executivos juridicos: 36% possuem especializacédo, 33% fizeram MBA, 62% fizeram pos-graduacao,
18% s&o mestres ou mestrando e 2% possuem doutorado.
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que as profissdes juridicas estdo sendo remodeladas de acordo com um novo
contexto social e tecnoldgico, trazendo para a pratica juridica novas tecnologias
como o uso de inteligéncia artificial e de processos de automacgao®.

Gréfico 01 — Tempo de Graduacgéo dos Gestores Gréafico 02 — Educacéo Continuada
Graduagdo Educag¢do Continuada
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Fonte: Elaborag&o Prépria Fonte: Elaborag&o Prépria

3.1.2 Fluéncia em Idiomas

Considerando que 96% das montadoras sdo empresas estrangeiras ou
representam montadoras estrangeirasi®®, além de dominarem o Portugués como
lingua nativa, todos os gestores séo fluentes na lingua inglesa; 48% dominam o
idioma espanhol; 12% o francés; e 8% dominam outros idiomas como italiano e
alem&o. A comparagcdo com a pesquisa Analise 2021 também revela coincidéncia

entre os resultados0

108 “Como formar de maneira adequada o advogado do “futuro”? [...] A composigdo curricular deve
englobar aulas sobre temas como direito digital, protecao de dados, governanga algoritmica, visual
law e legal design, além de opc¢des de atividades que propiciem aos discentes nogdes gerais de
programacao, dominio de termos tecnoldgicos, gestdo de dados, estatistica, matematica e
administragédo de negdcios e processos”. SILVA; Alexandre Pacheco da; FABIANI, Emerson Ribeiro;
FEFERBAUM, Mariana (organizagéo). Transformagdes no ensino juridico [recurso eletrdnico].
Sdo Paulo: FGV Direito SP, 2021. (Colecdo Academia Livre). Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/30746/Transformac%cc%a70%cc%83
€5%20n0%20Ensino%20Juri%cc%81dico.pdf?sequence=1&isAllowed=y Acesso em: 14 de julho de
2021.

109 Sobre a nacionalidade das montadoras, a pesquisa revelou que 52% das montadoras s&o
europeias, 28% séo asiaticas, 16% norte americanas e 4% brasileiras.

110 Resultado da pesquisa ANALISE 2021, vide nota supra 105, sobre dominio de idioma (além do
portugués): 98% dos gestores séo fluentes inglés; 46% falam espanhol; 11% francés; 6% italiano,
3% aleméo e 1% fala outros idiomas.
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A lingua inglesa é a lingua oficial da comunicacdo com a matriz e da
elaboragdo dos relatorios internos. Embora 30% dominem o idioma do pais de
origem da montadora, tal habilidade ndo se mostra relevante para fins de condugéo
das atividades internas, visto que todos os relatdrios e reuniées de negocio séo

conduzidos em inglés.

3.1.3 Génerollt

Ao comparar o resultado da pesquisa das montadoras com a pesquisa
Andlise 20212, identificamos uma discrepancia no quesito género: 84% dos
principais executivos juridicos das montadoras sdo do género masculino e 16% séo
do género feminino. Na pesquisa Analise 2021 a paridade de género mostra-se
bem mais equilibrada, com ligeira dominancia do género masculino, com 55%, e

45% do feminino.

3.2 Estrutura do Departamento Juridico
3.2.1 Areas de Atuacao

Além das atribuicbes juridicas classicas como gestdo do contencioso,
elaboracdo contratual, consultoria juridica em matérias civeis consumeristas, Lei

Ferrari e recall, 56% dos departamentos juridicos também séo responsaveis pela

111 A palavra género esta sendo utilizada no sentido cisgénero, masculino ou feminino, atribuido ao nascer em
fungdo do seu sexo biolégico, ndo sendo considerada qualquer outro elemento de diversidade.

112 Sopre pesquisa ANALISE 2021, vide nota supra 105.
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area de Compliance''®; 72% pela area de Protecdo de Dados - LGPD!*, 72%
Trabalhista, 60% Tributaria e 16% também respondem por areas como Risk
Management (Gestdo de Risco), Controles Internos e Relagbes Governamentais;
12% nao respondem por nenhuma outra area, além das atribuicdes juridicas
classicas descritas acima. A comparacdo com a pesquisa Andlise 2021 revela
parcial coincidéncia dos resultados!'®, visto que 10% dos gestores juridicos
respondem pela area de protecdo de dados, ao passo que, nas montadoras, esse

assunto € majoritariamente realizado dentro do departamento juridico.

3.2.2 Composicéo do Departamento Juridicol®

As montadoras possuem um departamento juridico de tamanho bem

diversificado!’: 24% dos departamentos sdo compostos por 1 a 5 integrantes; 20%

113 A area de Compliance é bastante estratégica e vem ganhando destaque ao longo dos anos. Os
profissionais foram se capacitando e ganhando o reconhecimento das demais areas da empresa e
passaram a se tornar areas autbnomas, desvencilhadas do departamento juridico. A alocacédo da
area de compliance ainda apresenta ligeira predominancia de alocacdo dentro do departamento
juridico. O compliance € uma &rea estratégica por tratar de assuntos cercados de potenciais riscos,
sendo atribuido ao departamento juridico a funcdo estratégica de conducdo das atividades. Esse
entendimento foi mostrado apenas pela pesquisa da KPMG: “The most obvious are where GC role
broadening is in the field of risk and compliance, because companies face a widening range of
threats, as they expand the geographical range of operations.” KPMG INTERNATIONAL. Through
the looking glass: How corporate leaders view the General Counsel of today and tomorrow.
KPMG, 2021. Disponivel em: https://assets.kpmg/content/dam/kpma/xx/pdf/2016/09/through-the-
looking-glass.pdf Acesso em: 22 de julho de 2021.

114 | ei 13.709, de 14 de agosto de 2018, também conhecida como LGPD — Lei Geral de Protegdo de
Dados, dispbe sobre as regras sobre tratamento de dados pessoais, por pessoa hatural ou por
pessoa juridica de direito publico ou privado, com o objetivo de proteger os direitos fundamentais de
liberdade e de privacidade e o livre desenvolvimento da personalidade da pessoa natural.

115 Resultado da pesquisa ANALISE 2021, vide nota supra 105, sobre outras areas pelas quais
respondem os executivos juridicos: 52% Compliance, 13% Administrativa, 12% Sustentabilidade,
11% Rela¢bes Governamentais Institucionais, 10% Protecdo de Dados, 10% Financeira, 10% RH,
8% Contabilidade e 67% Areas Técnicas. Em comparacdo com o ano anterior (2020) a pesquisa
ANALISE 2021 ainda apontou um aumento de 3% para 10% dos responsaveis pelo departamento
juridico que respondiam pela area de prote¢do de dados.

116 Foram considerados os funcionarios com vinculo empregaticio direto com a montadora,
aprendizes e estagiarios. N&o foram considerados prestadores de servigos terceirizados
(“secondment”).

117 As montadoras que possuem o maior nimero de veiculos emplacados sao as que possuem 0O
maior niumero de advogados no Departamento Juridico. Ndo obstante, o nimero de integrantes no
departamento juridico, advogados e ndo advogados, variara conforme as particularidades, cultura
organizacional e estratégia de cada montadora, ndo sendo possivel estabelecer uma relagao entre
o tamanho do departamento, unidades de veiculos licenciados, unidades fabris, tamanho da rede de
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de 6 a 10 integrantes; 28% de 11 a 15 integrantes; 12% de 16 a 20 integrantes; e
16% acima de 20 integrantes, com uma média de 75% de seus membros compostos

por advogados.

Gréfico 03 — Composigdo do Departamento Juridico
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Fonte: Elaboracéo Prépria

3.2.3 Software Juridico

A utilizacdo de ferramentas de controle se tornou uma necessidade basilar
para uma boa gestdo: 88% utilizam software de gestdo juridica® e 12% néo
utilizam nenhum tipo de software para auxiliar a gestdo do departamento. A
utilizacdo de softwares juridicos traz automacgédo dos processos e maior seguranca
pela rastreabilidade das informacdes, e constituem parte importante do

planejamento estratégico. A pesquisa Analise 2021 revelou que 58% das empresas

concessionarias ou nimero total de empregados. Segundo dados da ANFAVEA, apenas 7 das 25
montadoras associadas ultrapassaram a marca de mais de cem mil unidades de veiculos licenciados
em 2020, entretanto as montadoras que mais licenciaram ndo necessariamente possuem o maior
namero de integrantes ou maior nimero de advogados em seu Departamento Juridico. ANFAVEA,
2021. Anuario da |Industria Automobilistica Brasileira 2021. Disponivel em:
https://anfavea.com.br/anuario2021/anuario.pdf. Acesso em: 10 de outubro de 2021.

118 Diversos softwares especializados em gestdo de atividades juridicas para escritério e
departamento juridicos estéo disponiveis no mercado. Dentre as montadoras que utilizam softwares
juridicos, 20% utilizam o software comercialmente denominado Projuris, 16% utilizam o Elaw, 12%
Espaider, 12% desenvolveram software proprio e 28% utilizam um dos seguintes softwares: Themis,
Legal One, Graco, Soluta, Benner ou Lintec.
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dos executivos juridicos veem 0 setor como estratégico e investem em sua

infraestrutural?®,

3.2.4 Acompanhamento das Atividades

Para 72% dos departamentos juridicos, 0 acompanhamento das atividades
ocorre de forma diaria e corriqueira, verbalizada e informal, ou através das
atualizacbes processuais que sao registradas no software diariamente, sem
elaboracdo de relatorio oficial de acompanhamento; 16% utilizam relatérios

semanais formais e 20% utilizam relatérios mensais.

3.2.5 Comunicacao Regional

A estrutura do departamento juridico dentro da montadora tem se mostrado
cada vez mais complexa: 66% respondem ao principal executivo da montadora, seja
ele responsavel apenas por atividades no Brasil, ou em uma estrutura regional
localizada na América Latina (“LATAM”); 12% respondem a Vice-Presidéncia, 8% a
Diretoria Financeira (CFO — Chief Financial Officer) e 12% a uma Estrutura Juridica
LATAM. A comparacdo com a pesquisa Analise 2021 também revela parcial
coincidéncia dos resultados'?°.

O fato de a maioria dos gestores juridicos das montadoras reportarem
diretamente ao principal executivo demonstra que, em teoria, 0os gestores juridicos
tém acesso direto a estratégia, podendo contribuir e atuar como parceiro do

negodcio, como serd visto detalhadamente adiante neste trabalho.

3.2.6 Comunicacao Global e Periodicidade

119 Resultado da pesquisa ANALISE 2021, vide nota supra 105.

120 Resultado da pesquisa ANALISE 2021, vide nota supra 105, sobre a quem o executivo juridico
responde: 64% ao principal executivo, 22% a Diretoria, 12% a Vice-Presidéncia; para 1% o Executivo
Juridico é o principal executivo da empresa, e 1% a Geréncia.
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Garantir a fluidez da comunicacéo, fazendo com que as informacdes mais
relevantes cheguem a matriz, também se mostra vivida na rotina do gestor: 76%
dos gestores compartilham informacdes com o departamento juridico da matriz
(Juridico Global); 12% restringem o compartilhamento com a estrutura Latam e 12%
nao compartilham informacédo com nenhuma estrutura fora do Brasil.

A periodicidade do compartihamento das informacdes ocorre,
predominantemente, mensalmente, sendo essa a realidade para 33% daqueles que
compartilham informacéo; para 22% dos gestores, a comunicac¢ao ocorre de forma
semanal ou diaria; para outros 22% a comunicacdo € trimestral; e para 28% a
comunicacdo ocorre de forma pontual e esporadica, sem a existéncia de uma

comunicacao periodica, rotineira ou pré-definida.

3.2.7 Atividades Terceirizadas e Causas da Terceirizagcao

Considerando o tamanho e a estrutura dos departamentos, executar todas
as atividades sem auxilio externo seria uma tarefa de dificil execucao. A utilizacdo
de escritérios de advocacia mostra-se uma alternativa para garantir a conducao de
todas as demandas juridicas'?!, especialmente para os assuntos que podem ser

121 Uma pesquisa realizada pela consultoria Thomson Reuters Legal sobre performance operacional
para departamentos Juridicos constatou aumento do volume de trabalho juridico e aumento no uso
de escritérios terceirizados: 45% dos entrevistados relataram aumento de gastos de advogados
externos. A pesquisa contou com a participacdo de 161 departamento juridicos de empresas de
diferentes portes e areas de atuacdo situadas em todo o mundo. THOMSON REUTERS. indice
Thomson Reuters Legal Tracker de Performance Operacional para Departamentos Juridicos.
Thomson Reuters, 2017. Disponivel em:
https://www.thomsonreuters.com.br/content/dam/openweb/documents/pdf/Brazil/white-
paper/indice_Thomson_Reuters_Performance_operacional_em_Departamentos _Jur%C3%ADdico
s.pdf. . Acesso em 03 de agosto de 2021.
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facilmente automatizados'?? ou terceirizados, gerando uma grande oportunidade
para os escritorios de advocacial?s.

Todos os departamentos juridicos terceirizam os servi¢os relacionados ao
contencioso. A comparacdo com a pesquisa Andlise 20214 também revela
coincidéncia: 87% do contencioso € total ou parcialmente terceirizado para
escritorios externos. Para 88% dos gestores juridicos das montadoras, a alta
demanda e a complexidade da atividade € o principal motivo da terceirizacdo da
carteira de contencioso. Outras situacdes também séo atribuidas para justificar a
terceirizacao: o alto custo de manutencéo da atividade dentro do departamento; falta
de mao-de-obra necesséria; falta de estrutura interna (falta de sistema de controle
processual) e necessidade de atuacdo in loco (localizagcdo geogréafica dos
escritorios e relacionamento com as autoridades locais). Emissdo de pareceres

sobre assuntos de alta complexidade ou especificidades técnicas também s&o

122 Advogados In House e Escritério de Advocacia podem economizar tempo e reduzir riscos
utilizando a tecnologia para melhorar a administracéo de seu trabalho. A tecnologia pode auxiliar a
estruturacgdo do fluxo de trabalho, automatizar tarefas rotineiras tais como encontrar fundamentacdes
assertivas para pecas processuais, legal opinions e outros relatdrios; automatizar a execugéo das
diretrizes de gastos e identificacdo de violagbes as regras de gastos; revisdo de faturas;
automatizacdo de indisponibilidade por razfes legais; visdo de produtividade e desempenho,
marcando o tempo gasto por cada profissional na realizacdo de uma determinada tarefa;
automatizacgdo de relatdrios necessarios, como relatorio de gastos e provisdes; justificar uma nova
contratacdo, comparando carga de trabalho, tempo e custo; gestdo de contratos e documentos;
regulamentacgbes, formacdo de banco de dados. Todos os exemplos citados pela consultoria
Thomson Reuters. Advogado, como economizar tempo e reduzir riscos? Thomson Reuters,
2017. Disponivel em:
https://www.thomsonreuters.com.br/content/dam/openweb/documents/pdf/Brazil/white-
paper/Whitepaper-legalone.pdf . Acesso em 03 de agosto de 2021.

123 Richard Susskind sobre a evolugdo dos servigos juridicos (evolution of legal services)
automatizando parte dos servicos que utilizam menor demanda intelectual, transformando o mercado
de servicos juridicos, através da utilizacdo de sistemas de tecnologia de informacdo. Embora as
previsdes tratadas por Susskind direcione as mudancas aos servicos prestados pelos escritorios de
advocacia, 0 mesmo raciocinio pode ser utilizado na conduc¢éo das atividades para a formacéo do
produto final entregue pelo departamento juridico para a empresa. O processo evolutivo da
transformacéo passaria por 5 etapas: servigos artesanais especificos criados para atender a
demanda especifica de determinado cliente (Bespoke); padronizacdo de atividades rotineiras e
servicos recorrentes (standardized); criacdo de fluxo de trabalho sistematizado (systematized);
definicdo de escopo de trabalho com a formacéo de blocos ou pacotes de servicos (packaged); e
por fim, a comodizacdo dos servicos (commoditized) gerando autonomia para que os trabalhos
possam ser executados mediante a modelo ja estabelecido e acessivel a todos os integrantes da
empresa, até mesmo aqueles que nao possuem formacao juridica. SUSSKIND, Richard. The End
of Lawyers? Rethinking the Nature of Legal Services. Oxford: Oxford University Press, 2008. p.
28-33.

124 Sobre pesquisa ANALISE 2021, vide nota supra 105.
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terceirizadas. Por outro lado, consultas relacionadas a assuntos mais rotineiros
como direito do trabalho, direitos e obriga¢cdes contratuais, desenvolvimento de rede
de concessionarios (Lei Ferrari), elaboragdo contratual, emissédo e controle de
procuracoes, elaboracéo e lancamento de campanhas de recall, desenvolvimento e
oferecimento de treinamentos internos sdo geralmente executadas internamente
devido as particularidades da cultura corporativa, modelos de gestdo ou rotinas

internas.

3.2.8 Escritérios de Advocacial?®

Espera-se que o escritério possa corresponder as expectativas do cliente,
apresentando um trabalho de qualidade, auxiliando na solucdo de questdes
sensiveis e relevantes, com o menor custo, ciente das necessidades e objetivos de
seu cliente, e compartilhando da mesma viséo estratégica do departamento juridico.

A pesquisa revelou que a quantidade de escritorios parceiros varia bastante:
32% utilizam até 5 escritorios parceiros; 44% utilizam de 6 a 10 escritorios; 12% de
11 a 15 escritérios; e 12%, acima de 15 escritorios. Os principais critérios de selecdo

sao a reputacdo no mercado, 0 preco, a estrutura e a geolocalidade.

3.2.8.1 Contratacao de Escritérios

7

A contratacdo do escritorio é atividade de suma importancia: 66% dos
gestores juridicos possuem autonomia total para selecionar e contratar 0s
escritérios que prestardo servigos juridicos, sendo responsaveis pela integralidade
do processo de contratacao; 30% selecionam os escritorios que se enquadram nos
requisitos técnicos, cabendo ao departamento de compras a negociacéo do valor a
ser pago pelo servico; e 4% possuem uma area de controladoria interna, dentro do

proprio departamento juridico, responsavel pela contratacéo de servigos juridicos.

125 Foram considerados apenas os escritorios que prestam servi¢cos de forma continua, ndo sendo
considerados escritérios contratados de forma esporadica.
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3.2.8.2 Critério de Contratacao de Escritérios

Dentre os principais critérios considerados pelos gestores na hora da
contratacdo, destacaram-se a especializacdo e o custo de seus honoréarios: 60%
contrataram levando em consideracdo o melhor preco e a melhor técnica; 36%
consideraram a reputacéo do escritério no mercado; 24% consideraram o nivel de
conhecimento e relacionamento local como fatores primordiais para a contratacao;
16% contrataram escritorio por indicagéo; e 10% consideraram outros fatores, como

flexibilidade em negociar honorarios e sinergia com o departamento juridico.

3.2.8.3 Acompanhamento dos Servicos Terceirizados

A preocupacdo com o acompanhamento dos servicos realizados pelo
escritério também € um ponto de atencdo entre os gestores, sendo a periodicidade
um fator que varia muito, conforme a cultura interna de cada departamento: 32%
efetua 0 acompanhamento das atividades diariamente, através do sistema juridico;
24% mantém a elaboracdo de relatorios periédicos mensalmente; 12% mantém
trimestralmente; 4%, semestralmente; 12%, anualmente; 12% compartilham
informacdes de forma pontual, sem uma rotina de comunicacao oficial pré-
estabelecida; e 4% ndo fazem nenhum tipo de acompanhamento, permitindo que o

escritério conduza as atividades com bastante autonomia.

3.2.8.4 Contratacao de Servicos Juridicos de Escritorios por Outras Areas

Algumas atividades que demandam assessoramento juridico podem ser
delegadas a outras areas da montadora que nao sejam o proprio departamento
juridico, tais como compliance, protecao de dados, trabalhista e tributario, conforme
secédo 3.2.1 acima.

Quando da necessidade de assessoria juridica, as areas responsaveis
podem se valer de duas alternativas: consultar seus proprios advogados internos

in house no departamento juridico ou buscar assessoria externa, contratando
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diretamente servigos juridicos dos escritérios de advocacia. No intuito de garantir
um maior controle sobre os prestadores de servicos juridicos e transparéncia no
fluxo das informag®@es técnicas juridicas, uma boa forma de controle é centralizar a
contratacdo ou acompanhamento da entrega de servigos juridicos externos em
uma unica area, designando um ponto focal.

A politica interna das montadoras mostrou predominancia para a
centralizacdo de contratacdo dos servigos juridicos apenas ao departamento
juridico, sendo essa a realidade de 60% das montadoras; para 40% € permitido que
outros departamentos, além do departamento juridico, contratem servicos juridicos.
Nesse caso, 0s servicos juridicos mais contratados sao os relativos aos assuntos
de ordem tributaria, trabalhista, compliance, protecdo de dados e licitacGes
publicast?®.

Enfim, trata-se de uma deciséo estratégica do gestor juridico, em conjunto
com a montadora, controlar e racionalizar o fluxo das informacdes juridicas e os

servigos prestados por escritorios de advocacia & montadora.

3.2.9 Orgamento

O gestor necessita de recursos financeiros para manter a operagédo das
atividades de seu departamento. Portanto, o gestor juridico também é pressionado
por melhorias de resultados, com o menor dispéndio de recursos possiveis, no

melhor estilo “faca mais com menos” 127, O orcamento € um ponto de extrema

126 A Primeira Convencao da Categoria Econémica dos Produtores e da Categoria Econdmica dos
Distribuidores de Veiculos Automotores, de 16 de dezembro de 1.983 ((inica convencéo existente),
prevé em seu capitulo XVII, secdo |, artigo 1, inciso |, a possibilidade da montadora efetuar venda
de veiculos automotores zero, independentemente de atuacdo ou pedido de distribuidor, para
autoridades publicas, que devem obediéncia aos preceitos das leis de licitagcdo publica, Lei n® 8.666,
de 21 de junho de 1993 e Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021. Primeira Convencédo da Categoria
Econdmica dos Produtores e da Categoria Econémica dos Distribuidores de Veiculos Automotores
disponivel em: http://abrada.com.br/primeira_convencao _da categoria_economica.pdf Acesso em:
01 de agosto de 2021.

127 *Nunca foi tdo importante obter resultados efetivos de lucro e sustentabilidade negocial na
advocacia. Escritérios lutam diariamente pelo seu faturamento, aliado a manutencdo de uma boa
reputacdo. Departamentos juridicos sdo cada vez mais pressionados pela dire¢do e demais setores
da empresa, para que viabilizem o core business e ndo representem entraves, para que diminuam a
contingéncia (provisdes) e, até mesmo, para que tragam lucro a empresa, ao invés de serem
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importancia e relevancia, e varia de acordo com as politicas internas e com o
momento estratégico de cada montadora: 36% dos departamentos possuem
orcamento estimado entre R$1 milh&o e R$5 milhdes de reais; 24% possuem entre
R$6 milhdes e R$10 milhdes; 4% possuem entre R$15 milhdes e R$20 milhdes; 4%
possuem acima de R$ 20 milhdes; e 32% néo informaram o valor estimado do

orcamento para despesas fixas!?,

3.2.10 Compartilhamento de Custos

Sobre a responsabilizagdo dos dispéndios incorridos pela empresa para o
pagamento de valores de condenacéo judicial e infracdes legais, os departamentos
juridicos se dividem em: 64% dos departamentos compartilham os custos de
condenacgédo ou multa com as demais areas — aquelas que originaram o dispéndio,
de forma a fomentar a consciéncia sobre os impactos juridicos e financeiros,
decorrentes das tomadas de decisbes comerciais; e 36% nao compartilham custo
algum, sendo o departamento juridico responsavel pela integralidade do pagamento
de todas as condenacdes e infracdes contra a montadora.

A despeito da implicancia financeira que reduz a demanda de orgamento do
departamento juridico, os gestores que optam pelo compartilhamento dos custos
com as areas que originaram a discussao juridica e responsaveis pela causa raiz,
relataram que o compartilhamento também possui cunho educativo e auxiliam nas
acOes preventivas, visto que possibilita a area que tomou a decisdo conhecimento
sobre os impactos financeiros de suas acfes, fazendo com que os gestores das
demais areas sejam mais cautelosos e considerem: o custo, o beneficio e a geracéo

de valor para a empresa no momento da tomada da deciséo.

considerados custos.” ALBINI, Samantha. Manual de Gestdo para Advogados. Curitiba: Jurud,
2008.v1. p15.

128 Para fins comparativos, uma pesquisa da THOMSON REUTERS, vide nota supra 121, classificou
os departamentos juridicos, conforme os gastos com advogados externos, em quatro categorias:
Pequeno ($ 0 - $ 4M); Moderado ($ 4.1 - $ 15M); Médio ($ 15.1 - $ 50M); Grande ($ 50M+).
Considerando uma taxa de conversdo de Real para Délar de R$5,00, concluimos que 64% dos
departamentos juridicos das montadoras se enquadram na categoria Pequeno, e 4% se enquadram
em Moderado.
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3.2.11 Sistema de Avaliacao

Avaliar o desempenho de uma area € uma boa forma de medir a eficiéncia
interna e aprimorar a gestdo. A aplicacdo de avaliagdo interna € uma boa ferramenta
para medir o grau de desenvolvimento de qualquer &rea: 48% das montadoras
realizam avaliacdo de desempenho do departamento juridico, avaliando-se itens
como atingimento geral das metas da empresa, absenteismo, indice de
desligamento dos membros do departamento (“turn over”), controle orcamentario e
nivel do clima organizacional; 52% nao estédo sujeitas a avaliacdo de desempenho

departamental®?®,

3.2.12 Remuneracao por Desempenho

No intuito de reconhecer a realizacdo de um bom trabalho, a remuneracéo
pode ser uma boa alternativa, mas essa néo € a realidade das montadoras: 80%
nao oferecem remuneracao extra por desempenho ou atingimento das metas; e
20% oferecem bonificacdo pelo atingimento de metas para determinados cargos
ou posicoes.

Remunerar pelo desempenho € uma alternativa para motivar e incentivar o
atingimento de metas, entretanto, essa deciséo pode gerar questionamentos sobre
possiveis conflitos de interesse nas decisées tomadas pelos executivos, incluindo-
se o0s gestores juridicos, devendo adotar as recomendacdes e cautelas necessarias
a garantir a lisura nas decisdes e respeito ao dever de lealdade apontados na
secc¢do 2.2.2.4.1 acima.

Embora n&o tenha sido objeto direto da pesquisa, outra forma de
remuneracao por desempenho garantida por lei aos advogados internos sédo 0s
honoréarios de sucumbéncia devidos ao advogado empregado nas causas em que

for parte o empregador (art.21 do Estatuto da Advocacia, Lei n° 8.906/1994) e art.14

129 Embora 52% das montadoras ndo realizem avaliagdo de desempenho especifica para o
departamento juridico, 35% das montadoras realizam avaliacdo de desempenho individual em todos
os seus funcionarios, adotando-a como método para medi¢cdo do desenvolvimento dos trabalhos
individuais desenvolvidos pelos colaboradores.
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do Regulamento Geral). Entretanto, considerando que todos os departamentos
juridicos terceirizam, ao menos, parte do contencioso, conforme apontado na sec¢éo
3.2.7 acima, o recebimento dos honorarios de sucumbéncia pode ndo representar

uma expressiva parcela da remuneracéo dos advogados internos das montadoras.

3.3 Monitoramento do Desempenho
3.3.1 Indicadores de Desempenho — KPlIs

Os gestores utilizam uma gama de diferentes indicadores, que variam de
acordo com as atividades desenvolvidas pelo departamento e peculiaridades
culturais ou administrativas inerentes a cada montadora.

Para racionalizar a analise, as atividades foram catalogadas seguindo um
critério de agrupamento padrdo, e divididas em quatro grandes gQrupos:
Contencioso'3°, Contratual*®!, Consultivo'®*? e Gestdo do Departamento33. Apés a
divisdo por grupos, os indicadores foram listados de forma crescente, seguindo a
ordem de frequéncia com que foram citados pelos gestores. Com base nessa
estrutura, a pesquisa revelou que os indicadores de desempenho mais utilizados

pelas montadoras em cada um desses quatro grupos sao:

130 O grupo dos indicadores do Contencioso esta atrelado as atividades relacionadas as disputas
judiciais, extrajudiciais e administrativas (Procon).

131 O grupo dos indicadores Contratuais esté atrelado as atividades relacionadas a elaboracao dos
contratos inerentes as atividades da montadora.

132 O grupo dos indicadores Consultivos esta atrelado as atividades de assessoramento e consultoria
juridica ndo enquadradas no grupo do Contencioso e Contratual, tais como emisséo de pareceres
juridicos de toda a sorte, Lei Ferrari, procuragdes, documentos societarios, registros de marcas e
patentes, treinamentos, dentre outros.

133 O grupo dos indicadores Gestéo do Departamento esta atrelado as atividades relacionadas a
administragdo interna do departamento nao atrelados as atividades privativas de advogados.
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Tabela 01 - Tabela dos KPIs mais utilizados pelos departamentos juridicos das montadoras

Grupo 01. Contencioso:

1) Numero de Processos (Entradas e Saidas) 80%
2) Economia Gerada (“Saving”) ou Valor Pago em Condenacéao 48%
3) Valor da Contingéncia 36%
4) Namero de Acordos Judiciais e Extrajudiciais 28%
5) Tempo de Duracdo do Processo 28%

6) Recuperacao de Valores, Levantamento de Depésitos Judiciais

e Recuperacéo de Créditos Tributarios 20%
7) Causas de Pedir da Ac¢des Judiciais 20%
8) Acdes Concluidas com Exito (Total ou Parcial) 16%
9) Outros!® 20%

Grupo 2. Contratual:

1) Tempo de Elaboragdo do Contrato 24%
2) Quantidade de Contratos Assinados 24%
3) Quantidade de Revisbes em mesmo Contrato 4%
4) Quantidade de Minutas Padréo Criadas pelo Juridico 4%

Grupo 3. Consultivo:

1) Tempo de Retorno 36%
2) Quantidade de Demanda Consultivo 32%
3) Treinamento e Capacitacéo 12%
4) Area Demandante 12%
5) Reviséo de Politicas Internas 8%

Grupo 4. Gestao Interna do Departamento:

‘ 1) Satisfacéo do Cliente Interno 36%
‘ 2) Clima Organizacional do Juridico 4%
‘ 3) Orcamento do Juridico (“Budget”) 4%

134 Qutros KPIs relativos a gestdo da carteira de contencioso utilizados pelas montadoras: Nimero
de casos criticos; Deferimento ou Indeferimento de Pedidos; Recorréncia das Reclamagfes no SAC
— Servico de Atendimento ao Consumidor; Conversdo de Reclamagfes recebidas pelo SAC em
acOes judiciais; Relacdo entre o nimero de demissdes e reclamacdes trabalhistas ajuizadas;
Relacéo entre quantidade de vendas de produtos e ac¢des judiciais de produto ajuizadas; e Relacéo
entre o numero de cancelamentos de contratos de concessao comercial e agdes judiciais ajuizadas
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‘ 4) Fluxo de Caixa do Juridico (“Free Cash Flow”) 4%

‘ 5) Retorno do Investimento (“ROI — Return on Investment”) 4%

Fonte: Elaboragédo Prépria

Os KPIs acima listados serdo detalhados nos capitulos subsequentes, no
estudo da viabilidade em utiliza-los como ponto de partida para a demonstragdo do

valor gerado pelo departamento juridico das montadoras.

3.3.2 Critérios de selecédo dos KPIs

Os gestores dos departamentos, em sua grande maioria, possuem
autonomia total para a escolha dos KPIs que auxiliardo no acompanhamento dos
resultados. Essa autonomia é realidade para 84% dos gestores juridicos; para 12%,
os KPIs utilizados advém de diretrizes globais ou de planejamento da prépria
montadora no Brasil, sem a interferéncia direta do gestor juridico; e 5% nao utilizam
KPIs.

A visdo e a atuacao do gestor no momento do planejamento estratégico serao
de extrema relevancia para a conducao das atividades do departamento, como

descrito na secc¢ao 2.2.2.4 acima.

3.3.3 Desafios no monitoramento dos KPIs

Como veremos no capitulo subsequente, uma das principais vantagens dos
KPIs é a possibilidade de criacdo de um banco de dados. Entretanto, manter a base
de dados constantemente atualizada € o maior desafio de sua implementacéo e
utilizagdo. Nao por coincidéncia, essa foi a dificuldade relatada por 64% dos
gestores entrevistados, e apontada como o maior desafio no monitoramento dos
KPlIs.

A falha no fluxo de informacdo foi relatada por 48% dos gestores
entrevistados como um dos desafios no monitoramento dos KPIs. O bom
desempenho da equipe esta intimamente relacionado a atribuicdo clara de papeis,

escopo de trabalhos bem definidos e um sistema de comunicacdo eficiente,
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permitindo que cada membro tenha ciéncia e consciéncia de suas funcbes e
reponsabilidades.

A falta de recursos humanos foi apontada por 48% dos gestores como outro
desafio no processo de monitoramento dos KPIs. A falta de mé&o-de-obra
compromete diretamente a manutencéo do banco de dados, podendo prejudicar a
veracidade da informacao apresentada pelo indicador.

A falta de ferramenta adequada e de trabalho manual, que geram erros
crassos, como auséncia de padronizacao dos dados, falta de atualizacdo monetaria
dos lancamentos da contingéncia e valores atrelados ao processo, também foram
citados por 20% dos gestores.

Por fim, a diminuta adesdo a cultura de coleta de dados, insuficientes
conhecimentos técnicos em gestao por parte do advogado interno, limitadas nocdes
corporativas por parte do advogado externo, a falta de engajamento da propria
equipe e de comprometimento do escritorio na tarefa de alimentacdo da base de
dados também foram apontados como um desafio a ser superado. Manter um banco
de dados estruturado requer trabalho colaborativo, tanto entre os proprios membros
do departamento, quanto dos membros do escritério externo, formando uma grande
equipe multidisciplinar de alto desempenho. Manter uma equipe engajada e bem
treinada demanda grande esfor¢o do gestor e uma grande carga de automotivagao

e senso de propaosito por parte de cada integrante.

3.3.4 Grau de Satisfacdo dos KPIs utilizados

Questionados sobre o grau de satisfacao da capacidade dos KPIs em refletir
os esforcos e resultados gerados pelo departamento juridico para a montadora, em
uma escala de 01 a 05, sendo 01 insatisfeito e 05 plenamente satisfeito, a maioria
dos gestores, representando 80% dos entrevistados, relataram estar satisfeitos,
muito satisfeitos ou plenamente satisfeitos com os KPIs utilizados, demostrando que
os indicadores que utilizam sdo Uteis no acompanhamento e na medicdo da

evolucao de suas atividades.
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Importante ressaltar que, pela metodologia realizada, nas entrevistas
realizadas com os gestores responséaveis pelo departamento juridico ou membro da
lideranca do departamento juridico, foi captada apenas uma percepcao dos
gestores, que por sua vez, SA0 0S proprios responsaveis por tais métodos de gestao
por KPIs. Isso torna o resultado de satisfacdo pouco elucidativo ou até mesmo,

inconscientemente, desprovido de imparcialidade.

3.3.5 Alteragéo dos KPIs

Em comparacao aos KPIs utilizados em 2020, 55% dos gestores pretendem
fazer alteracdo dos KPIs em 2021; 45% nao pretendem fazer alteracéo; e 5% nao
utilizam KPIs. Esse resultado demonstra a constante alteracdo dos indicadores, seja
pela busca do permanente aprimoramento da gestédo, pela alteracdo das metas
iImpostas pela montadora, ou pelas atividades desenvolvidas no departamento.

3.3.6 Grau de Autonomia para Alterar os KPIs

Como visto no item anterior, 0s gestores se demonstram abertos a promover
alteracdes nos KPIs. Para 85%, a alteracdo pode ocorrer de forma dinamica,
mediante a seu proprio juizo e critério de valoracdo, visto que gozam de total
autonomia para efetuar alteracdes nos KPIs; ja para 15% dos gestores, a alteracao
dos KPIs deve ser coordenada ou sujeita a prévia aprovacdo do departamento

juridico global.
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3.4 Compartilhamento de Informacgdes

3.4.1 Compartilhamento de Informacdes com outras areas regionais!3®

Além do relatorio de provisdo e contingéncia da carteira de processos
judiciais, que é elaborado mensalmente para o departamento financeiro*¢, 28% dos
departamentos juridicos compartilham informacdes regularmente através da
participacdo dos comités tematicos internos; 36% compartilham informacdes de
forma pontual, sempre que solicitado por areas como RH, Engenharia, Qualidade,
Marketing, Controles Internos e Auditoria, P0s-Venda, Rede de Concessionarias e
Financeiro; e 36% dos departamentos juridicos ndo compartilham informacdes com

as demais areas da empresa.

3.4.2 Compartilhamento de Informag¢des com outras areas fora do Brasil

Nenhum departamento juridico compartilha informagdes com outra area ou
outro departamento localizado fora do Brasil, ou regido administrativa a que
pertence, a ndo ser o departamento juridico global, demonstrando centralizacéo
das informacdes juridicas e inexisténcia de compartihamento horizontal de

informacgdes dentro da organizacéo.

135 Foi considerado o compartilhamento de informacdes com demais areas localizadas dentro da
montadora no Brasil, ou, no caso de montadoras constituidas sob uma estrutura regional, foi
considerado o compartilhamento dentro da unidade regional a que pertence.

136 Relatério emitido nos termos do Pronunciamento Técnico CPC 25, do Comité De
Pronunciamentos Contabeis, que disp8e sobre provisdes, passivos contingentes e ativos
contingentes. O Comité de Pronunciamentos Contdbeis — CPC tem como objetivos o estudo, o
preparo e a emissao de Pronunciamentos Técnicos, suas interpretacdes e orientacdes sobre
procedimentos de contabilidade societéria e a divulgacdo de informacdes dessa natureza, para
permitir a emissédo de normas pelas entidades reguladoras brasileiras, visando a uniformizagéo do
seu processo de producéo, levando sempre em conta a convergéncia da contabilidade brasileira aos
padrdes internacionais. Conselho Federal de Contabilidade, 2010. Disponivel em:
http://static.cpc.aatb.com.br/Documentos/304 CPC 25 rev%2014.pdf. Acesso em 18 de fevereiro
de 2021.
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3.4.3 Compartilhamento de Informagdes com escritorios de advocacia

A preocupacdo com o compartilhamento de informag¢des com os escritorios
também se mostrou um ponto de atencdo entre os gestores, revelando que a
maioria compartilha informacées em algum grau: 32% compartilham informacdes
gerais e sobre a area e a montadora, lancamento de produtos, estratégias e
principais desafios; 24% compartiiham informagfes estratégicas com seus
escritérios de advocacia parceiros de forma pontual e seletiva, sobre assuntos que
poderdo impactar os trabalhos em andamento; e 44% néao realizam nenhum tipo de
compartilhamento de informacédo adicional, além das informacBes corriqueiras

necessarias a execucao dos servigos.

3.4.4 Beneficios do compartilhamento da informacgéo

Foram citados como os principais beneficios do compartilhamento da

informac&o com outras areas os seguintes pontos:

e Desenvolver Relacionamento com as demais areas: criacdo de
sinergia entre as areas, alinhamento dos trabalhos, engajamento,

melhoria continua, transparéncia; fomentar a motivacao dos funcionarios.

e Promocdo do departamento juridico: visibilidade e demonstragédo do
papel do departamento juridico; estrutura e organizacdo interna;
capacidade colaborativa; alteracdo na percepcdo da atuacdo do
departamento; possibilidade de se posicionar como parceiro de negécios;
estimular a cultura de trabalho preventivo; mapeamento de informagdes
sobre potenciais riscos do negocio; compartiihamento dos riscos

juridicos; demonstrar o tamanho da demanda do departamento juridico.

e Solucdo de Problemas: evitar reincidéncia dos mesmos erros;

demonstrar a areas envolvidas os maiores problemas existentes e 0s
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riscos a montadora; mapear falhas de procedimento e divergéncias;
identificar a causa raiz dos problemas; desenvolver planos de acao;

recuperar valores para a organizagao.

e Reducdo de Custo: contencdo de despesas e mitigacdo de riscos,

viabilizacdo de acordos judiciais e reducao da carteira de contencioso.

e Cultura Corporativa: ampliar a cultura da empresa sobre a importancia

do cumprimento de leis e normas; aumentar a governanca corporativa;

e Melhoria da qualidade do produto e do servico oferecido pela
montadora: identificar as principais causas raiz que originam disputas
judiciais ou identificar os principais motivos da falta de interesse em firmar
um acordo para por fim a uma disputa judicial sdo exemplos que revelam
a causa de insatisfacao dos clientes, gerando oportunidades de melhoria

nos produtos ou servicos.

3.5 Funcéo Estratégica

3.5.1 Grau da funcéo estratégica do departamento juridico

Questionados sobre o grau de fungéo estratégica que o departamento juridico
desempenha para a montadora, em uma escala de 01 a 05, sendo 01 pouquissimo
estratégico e 05 muitissimo estratégico, todos o0s gestores, unanimemente,
consideram que desempenham uma importante funcéo estratégica para a
montadora; 39% consideram muitissimo estratégico; 48%, muito estratégico; e 13%,

estratégico. Nenhum gestor considerou que é pouco ou hada estratégico.
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3.5.2 Principais contribuicdes estratégicas

Questionados sobre as principais funcdes estratégicas oferecidas pelo
departamento juridico para a montadora, 92% dos gestores citaram o mapeamento
dos riscos juridicos como a principal contribuicdo estratégica a montadora. Outras
contribuicbes também foram citadas, tais como suporte ao desenvolvimento do
negocio; auxilio aos demais lideres na tomada de deciséo; contribuicdo para o
atingimento do resultado financeiro através da reducdo de custos fixos e
contingéncia; prevencédo de dispéndios com multas ou condenacgdes judiciais;
recuperacdo de créditos tributarios; suporte na melhoria da qualidade do servico
oferecido ao consumidor final; apuracdo dos fatos; propiciacdo de seguranca

juridica; protecdo da marca e compartilhamento de informacdes.

3.5.3 Postura Propositiva

Questionados sobre as situacées em que o departamento juridico assume
uma postura proativa ou propositiva, 64% dos gestores juridicos informaram que
adotam postura proativa ou propositiva no auxilio de novos projetos ou na aplicacéo
de novas legislacdes, através da adocédo de medidas como avaliacéo de viabilidade
de nomeacdo de novos concessionarios, analise de riscos juridicos no suporte da
concesséo de linha de crédito, analise de potenciais problemas que podem ser
diagnosticados, como casos de implementacdo de recall, processo de melhoria
continua, promocéo de treinamentos e disseminacado de conhecimento juridico para
as demais areas da montadora, elaboracéo e revisdo de politicas internas, busca
de oportunidades de recuperacdo de créditos tributarios e, principalmente,

mapeamento de riscos juridicos.

3.5.4 Postura Reativa

Questionados sobre as situa¢des nas quais o departamento juridico assume
uma postura consultiva ou reativa, os gestores juridicos relataram que comumente

assumem uma postura reativa em situacOes ligadas a defesa dos processos



79

judiciais movidos contra a montadora, e na busca de alternativas de solucao para
problemas j& ocorridos. Um ponto positivo é o aumento das consultas realizadas ao
departamento, refletindo um aumento na percepcdo da contribuicdo do
departamento juridico para as demais areas. Infelizmente, muitos gestores ainda se
deparam com situacdes em que o0s problemas ndo sdo prontamente levados ao
juridico, e o departamento s6 é procurado quando a situagéo ja esta avancada, e 0
problema € iminente ou inevitavel, restando pouco tempo para contornar a situacéo
(em alguns casos, ndo ha nada mais a ser feito juridicamente para evitar o

problema).

3.5.5 Percepcédo sobre o Grau de Reconhecimento da Montadora sobre o
Juridico

Questionados sobre a percepg¢éo do grau de reconhecimento da montadora
pelo trabalho e contribuicdo realizados pelo departamento juridico, os gestores
foram solicitados a mensurar essa percepcdo em uma escala de 01 a 05, sendo 01
N&o Reconhecido e 05 Plenamente Reconhecido. De acordo com os dados, os
gestores possuem uma boa percepcao sobre o reconhecimento da montadora em
relacdo ao trabalho apresentado pelo departamento juridico. Noventa e cinco por
cento dos gestores tém a percepcao de que a montadora reconhece os esforcos do
departamento juridico; 26% tém a percepcdo de que a montadora reconhece
plenamente o trabalho do departamento; 30% tém a percepcdo de que o
departamento é muito reconhecido; 39% tém a percepcdo de que ha um
reconhecimento; e 4% tém a percepcédo de que nao ha qualquer reconhecimento.

Encontramos uma diferenciacédo quando comparados os dados da avaliacao
feita pelos gestores sobre a sua propria contribuicdo estratégica, vide item 3.5.1,
com o grau de percepcao do reconhecimento da atuacao estratégica do juridico pela
montadora. Embora o resultado da pesquisa tenha sido positivo, na visdo dos
gestores juridicos a montadora subestima a atuagdo estratégica do

departamento!®’. Caso fosse confirmada a andlise subestimada, caberiam aos

137 O esclarecimento da questdo dependeria de uma entrevista com os membros da alta gestao das
montadoras sobre a percepcdo da contribuicdo do departamento juridico. Considerando que a
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gestores juridicos atuar para aumentar a percepcao do valor gerado pelo
departamento, aumentando o grau de satisfacao de seu cliente, cabendo ao gestor
o papel de protagonista na promoc¢éo do departamento juridico, como descrito nas

secbes 2.2.2.3 e 2.2.2.4. acima.

Grafico 04 — Quadro Comparativo

Percepcéo da Contribuicdo do Departamento Juridico e Percepgdo do Reconhecimento pela Montadora
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3.5.6 Fatores do Reconhecimento

Questionados sobre os possiveis fatores que levam a montadora a
reconhecer e respeitar o trabalho do departamento juridico, os gestores juridicos

relataram os seguintes!se:

pesquisa foi realizada apenas com os gestores juridicos, ndo é possivel afirmar a existéncia de
subestimacado da atuacdo do departamento juridico pela alta gestdo, mas apenas deduzir a sua
existéncia como uma das possiveis alternativas.

138 Depoimento de Adilson Maréstica, Diretor Juridico na Volkswagen Caminhdes e Onibus (MAN
Latin America) sobre as maiores contribuicdes estratégicas do departamento juridico e fatores que
levam ao reconhecimento: “Penso que uma das principais e primeiras contribuicdes estratégicas do
Juridico € a de monitorar e prever tendéncias a respeito aos inidmeros marcos legislativos
relacionadas ao setor e aos negécios da empresa. Por exemplo: Data Protection, Trade Compliance,
Direito Trabalhista e Sindical, Legislacdo Veicular e composicdo de conflitos por meios alternativos
ao Judiciério. [...] Posicionar-se de forma enfatica como uma area que adiciona valor ao negdcio €
fundamental, além do seu papel mais ordinario no sentido de ser a ‘segunda linha de defesa’ da
organizacdo. Penso também que é essencial a continua formacao business-oriented mindset no
ambito do Juridico, caracteristica que distingue os advogados corporativos dos de escritdrios
externos. A pratica desta competéncia no dia a dia revela-se poderosa ferramenta voltada a
realizacdo de solucdes juridicas ‘sob medida’ para a organizacao, eis que alia a visdo empresarial
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e Aproximacdo das Areas de Negécio: trabalho em equipe; perfil
conciliador do departamento juridico e de apoio aos clientes internos;
compartilhamento da informagédo e conhecimento; proatividade para
propor acgdes corretivas aos problemas existentes; rapidez; objetividade;

coeréncia; saber falar a mesma lingua; prover treinamentos.

e Profissionalismo: protecdo da empresa, seguranca juridica,
gerenciamento de problemas e questdes juridicas; gestdo de crises,
atuacao preventiva, comportamento ético, transparéncia e producdo de

dados auditaveis.

e CulturaOrganizacional: alinhamento com a cultura da empresa; criacdo
de consciéncia sobre os impactos das a¢0Oes adotadas; fomento de agbes
e projetos que aumentem ou melhorem a governanga corporativa;

agenda ESG (Environmental, Social and Governance).

e Impacto Financeiro: revisao contratual para reducéo de custo, reducéo
do numero de acdes e discussodes juridicas, implementacdo de politicas

da empresa.

Ainda, os gestores relataram que se sentem confiantes na execucédo de suas
atividades, que o departamento se sente respeitado e ouvido, que as pessoas
querem ouvir a opinido do juridico quando se deparam com um problema e que o
departamento é constantemente envolvido em todas as discussdes corporativas e
problematicas. Relataram, também, que recebem, com frequéncia, e-mails com
feedbacks de agradecimento, além do reconhecimento direto da diretoria pelo

ganho financeiro gerado.

com as competéncias técnico-juridicas. A meu ver, isso propicia mais proximidade e comunh&o entre
as areas, evitando a conhecida imagem tradicional dos advogados — linguagem hermética e de dificil
acesso."
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3.6 Valor Agregado

3.6.1 Maior Valor agregado pelo departamento juridico para a montadora

Os maiores valores gerados e agregados pelo departamento juridico para a
montadora apresentam o seguinte dado: para 76% dos entrevistados, seguranca
juridica e estabilidade ao ambiente (recuperacdo da memoria historica,
credibilidade, previsibilidade, prevencdo de riscos, atuacado preventiva,
sustentabilidade, evitar discussdes judiciais, compliance) sdo os maiores valores
agregados pelo departamento. Outras formas de geracao de valor também foram
citadas, tais como ponderacéo de desempenho, gerenciamento de risco, auxilio nos
resultados Financeiros (reducdo de custos e liabilities), protecdo da marca e
confianga ao consumidor; viabilizacdo nas acbes da empresa; orientacdo e
aconselhamento; desenvolvimento de planos de acdo; mediacdo de conflitos;

recuperacao de crédito tributario e fomento a novos negaocios.

3.6.2 Relevancia em se demonstrar o valor agregado

Todos os entrevistados entendem que seria relevante demonstrar o valor
gerado pelo departamento juridico e utilizariam essa informacdo a seu favor,
especialmente para promover investimentos na equipe, tais como treinamento e
capacitagado, aumento de pessoas no departamento (“head count”), reconhecimento
por meio do pagamento de bénus, aumento do orcamento ou simplesmente para

aumento da credibilidade, confiabilidade e seriedade do servigo prestado.
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3.7 Impactos da COVID-19
3.7.1 Maiores impactos sofridos pelo departamento juridico em 2020139

A pandemia de COVID-19, que teve inicio no Brasil em meados de margo de
2020, trouxe diversos impactos ao departamento juridico das montadoras. Os
principais foram: o acumulo ou aumento no volume de tarefas — para 55% dos
entrevistados — advindas dos lay-off e da reducédo no quadro de funcionarios nos
demais departamentos, seguidos de alteragdo no quadro de funcionarios do
departamento juridico'*° e reducédo do orcamento para 45% dos departamentos;

renegociacdo com fornecedores, home office'4! e reducéo salarial.

3.7.2 Expectativade recomposicao dasituacdo dentro dos préximos dois anos

Dentre o0s gestores entrevistados, 25% consideram que havera
recomposicdo da situacdo dentro dos préximos dois anos (2021-2022); e 75%

entendem que a situacdo ndo sera recomposta dentro dos proximos dois anos.

3.7.3 Alteracédo dos KPIs ou avaliacdo em 2020 por conta da pandemia

N&o houve alteracdo nos KPIs ou no sistema de avaliacdo, em decorréncia
da pandemia, para 88% dos departamentos juridicos; 12% relataram que sofreram
alguma alteragdo, dentre elas, a demanda por reducgéo de carteira de contencioso,
a reducdo do numero de acordos voluntariamente propostos, na tentativa de
encerrar prematuramente as discussoes judiciais, e KPIs relacionados a reducao de

custo.

139 Decreto Legislativo n° 06 de 20 de marco de 2020, estabelecendo estado de calamidade publica,
com efeitos até 31 de dezembro de 2020.

140 Incluem-se corte de pessoas, congelamento de vagas em aberto ou reposi¢céo, suspensdo de
abertura de novos postos de trabalho.

141 Consideram-se as dificuldades encontradas na implementacdo do sistema de Home Office, tais
como ajuste no fluxo de informacdo, acompanhamento das atividades corriqueiras, coordenacéo de
atividades e desenvolvimento de novos lideres.
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3.7.4 Futuras alteracbes dos KPIs ou avaliagao por conta da pandemia

Em se tratando de alteracfes futuras dos KPIs ou do sistema de avaliagao
por conta da decorréncia da pandemia, 52% relataram n&o vislumbrar nenhum
cenario de alteracéo, enquanto 48% relataram que sofrerdo algum tipo de alteracéo,
advindas de diretrizes gerais da montadora, e que, consequentemente, impactarao
o departamento juridico como: alteragBes nas métricas relacionadas a protecéo de

dados, renegociacao contratual e nimero de absenteismo.

3.7.5 Legados deixados pelo departamento juridico ap6s 2020

Apbs atuacdo protagonista do departamento juridico ao longo da pandemia
da COVID-19%*?, em 2020, imbuidos de um intenso sentimento de satisfacédo e
orgulho, foram listados como os principais legados deixados para a montadora:
continuidade das operacdes sem paralisacdo da linha de producdo e garantia da
manutencdo de postos de trabalho; robustez na avaliagdo de riscos e
oportunidades, mesmo em um cenario de incertezas; lay-off; negociacdo com
sindicato e inUmeras alteracdes legislativas; lideranca e protagonismo na gestao de
crises; dinamismo e rapidez na adogcdo de contramedidas para solucionar as
situacbes adversas, como prevencdo a surto de contaminacdo interna. Os
advogados internos se tornaram parceiros do negdécio, passaram a ser proativos,
flexiveis e adaptativos. Desenvolveu-se a empatia, aprendeu-se a ouvir assuntos

que ndo eram eminentemente juridicos, emplacaram-se projetos transversais com

142 Os momentos de crise propiciam chances de encontrar novas oportunidades em locais
inexplorados, revelando a capacidade contributiva e profissionalismo dos profissionais. “A crisis can
make a career, but it can also ruin it. [...] If as a senior lawyer you seriously want to get fired, failing
to perform in the face of a crisis is the fastest way to get your wish. Crises are very difficult to prepare
for, but when they hit, everyone expects the lawyer to have his act together.” Less dramatically but
importantly, trust can evaporate if the GC is perceived as a roadblock. “The more you say no, the
less the businesses will come to you,” says Sandeep Sharma, the Asia-Pacific Regional Counsel.
KPMG INTERNATIONAL. Over the horizon: How corporate counsel are crossing frontiers to
address new challenges. KPMG, 2021. Disponivel em:
https://assets.kpmag/content/dam/kpma/pdf/2015/06/Over_the Horizon.pdf . Acesso em: 22 de julho
de 2021
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envolvimento de equipes multidisciplinares. Aceleraram-se mudancas que ja
deveriam ter sido feitas, como o trabalho remoto. Implantou-se sistema que pode
ser acessado para andlise e aprovacdo remotamente, permitindo uma maior
participacdo em todos os assuntos da empresa, especialmente em decisbes
estratégicas. E acima de tudo, cuidou-se de pessoas e foi deixado um legado para
a sociedade (doagdo de mascaras e criagédo de hospital de campanhas).

Ao final, a pesquisa revelou que todos compartiham das mesmas
dificuldades e desafios, visto que estédo sujeitos as mesmas condi¢cdes de mercado
e ao mesmo ambiente normativo e regulatério*®, e cada gestor foi capaz de
encontrar a melhor maneira de conduzir o seu trabalho, considerando as
caracteristicas particulares de sua montadora, tais como cultura organizacional,
portifélio de produtos, estratégia de negocio, posicionamento de mercado, dentre

tantas outras especificidades.

143 A Lei Ferrari — Lei 6.729, de 28 de novembro de 1979; CDC - Cédigo de Defesa do Consumidor,
Lei 8.078, de 11 de setembro de 1990; Regulamenta¢do do Recall, Portaria do Ministério da Justica
618, de 1° de julho de 2019 e Portaria Conjunta n® 03/2019 do Ministério da Justica e Seguranca;
CLT — Consolidacéo das Leis do Trabalho, Decreto-Lei 5.452, de 1° de maio de 1943; Convenc¢des
Coletivas firmadas com o sindicato; LGPD — Lei Geral de Protecdo de Dados, Lei 13.709, de 14 de
agosto de 2018; Legislagdo Ambiental; Legislagdo Tributaria, legislagées estaduais e municipais
relativas a impostos estaduais e defesa do consumidor, politicas de zoneamento.
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4 ANALISE DOS INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS PELOS
DEPARTAMENTOS JURIDICOS DAS MONTADORAS

No capitulo anterior foram apresentados os resultados coletados na pesquisa
realizada com os gestores juridicos das montadoras. Este capitulo é dedicado ao
estudo da viabilidade em utilizar os KPIs como ponto de partida para a
demonstracao do valor gerado pelo departamento juridico. Agruparemos os vinte e
nove KPIs mais utilizados pelos gestores em um dos quatro grupos descritos na
primeira parte do Capitulo 2 (contencioso, contratual, consultivo e gestdao do
departamento). A partir desse agrupamento, com base em conhecimento empirico
e apontamentos feitos pelos gestores entrevistados, traremos uma breve descrigao
de cada indicador, seguido de sugestdes de possiveis formas de utilizacdo pelo
departamento juridico para demonstrar valor gerado. Em seguida, sera realizada a
andlise, exemplificativa e ndo exaustiva, das principais caracteristicas de cada
grupo de indicadores, identificacdo de suas vantagens e dificuldades, revelando os
desafios enfrentados e os possiveis beneficios colhidos.

Importante ressaltar que o estudo aqui feito parte da visdo do autor com
grande enfoque e aplicabilidade para o setor automotivo, podendo néo ser aplicavel
indistintamente a todas as montadoras ou a outros setores econdmicos devido a

caracteristicas de mercado ou caracteristicas operacionais distintas.

4.1 Grupo de Indicadores de Contencioso

Os indicadores relacionados ao contencioso foram citados como os de maior
utilizac@o pelos gestores juridicos. Dos dezenove KPIs mais citados, dez estéo
relacionados a gestdo da carteira do contencioso. Diversas causas podem justificar
esse fato.

Quando se fala em atividade juridica, a principal atividade que ilustra o papel
do advogado € a sua iconica atuacao no contencioso. A atividade de montagem e
venda de veiculos expde as montadoras a diversas situacdes litigiosas, culminando

em disputas judiciais. A estimativa da frota de autoveiculos existentes no Brasil,
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entre os anos de 2000 a 2020, ultrapassa o0 numero de 45 milhdes de veiculos em
circulacédo**. Isso significa que mais de 45 milhdes de carros circulam pelas ruas,
demandam servicos de manutencdo, estdo passiveis de defeitos e sujeitos a
intercorréncias de toda a sorte ao longo de sua vida atil. Em meio a tanta atividade,
€ inevitavel a ocorréncia de pretensdes resistidas entre 0os consumidores e 0s
ofertantes de produtos e servicos (montadoras e rede de concessionarias). Outro
fator que contribui para colocar o contencioso em posicdo de destaque é a
guantidade de rescisdo de contratos de trabalho ocorridas no setor automotivo,
especialmente durante a crise enfrentada nos Gltimos anos#.

Por fim, o complexo sistema tributario brasileiro contribui para o continuo
aumento de disputas administrativas e judiciais relacionadas a apuracdo e
recolhimento de impostos e recuperacéo de créditos tributarios46.

O departamento juridico, através de uma profissional e diligente gestdo da
carteira de contencioso, podera agregar valor buscando solucdes, decisdes e
desfechos que estejam em linha com os interesses da montadora, que mantenham
a solidez da reputacdo da marca, produtos e servicos no mercado, que estejam
imbuidas de transparéncia e altos padrdes éticos, que busquem a minimizacao dos
impactos financeiros, e acima de tudo, a despeito do dissabor pontual, que
permitam, na medida do possivel, a continuidade da admira¢do da marca pela parte

144 A estimativa da frota de autoveiculos no Brasil entre 2000/2020 é de 45.721.945 unidades.
ANFAVEA. Anuério da Industria Automobilistica Brasileira 2021. Anfavea, 2021. Disponivel em:
https://anfavea.com.br/anuario2021/anuario.pdf . Acesso em: 04 de julho de 2021.

145 Estima-se que aproximadamente 5.000 postos de trabalhos serdo encerrados apenas com o
término das atividades da Ford no Brasil, sem considerar tantos outros programas de demissdes
voluntarias e lay-off promovidos por outras montadoras, apenas entre os anos de 2020 e 2021,
devido a crise financeira ocasionada pela pandemia da COVID-19. Apés mais de cem anos de
operac¢do no Brasil, a Ford anunciou em 11 de janeiro de 2021 o imediato encerramento das fabricas
de Camacari (BA) e Taubaté (SP). A fabrica de Horizonte (CE) sera fechada no ultimo trimestre de
2021. Segundo informagéao da propria montadora “em decorréncia do fechamento, a Ford prevé um
impacto de aproximadamente US$ 4,1 bilhdes em despesas ndo recorrentes [..] sendo
aproximadamente US$ 2,5 bilhdes relacionados a compensacdes, rescisdes, acordos e outros
pagamentos.” FORD. Ford Avanca na Reestruturacdo da Américado Sul, encerra as operacfes
de manufatura no Brasil e atende clientes com nova linha de produtos. Ford, 2021. Disponivel
em: https://media.ford.com/content/fordmedia/fsa/br/pt/news/2021/01/11/ford-avanca-na-
reestruturacao-da-america-do-sul--encerra-as-oper.html. Acesso em: 04 de julho de 2021.

146 Segundo a ANFAVEA, estima-se que a indUstria automotiva brasileira tenha gerado mais de
R$79,1 bilh6es em tributos em 2020. ANFAVEA. Anuério da Industria Automobilistica Brasileira
2021. Anfavea, 2021. Disponivel em: https://anfavea.com.br/anuario2021/anuario.pdf. Acesso em:
04 de julho de 2021.



https://anfavea.com.br/anuario2021/anuario.pdf
https://media.ford.com/content/fordmedia/fsa/br/pt/news/2021/01/11/ford-avanca-na-reestruturacao-da-america-do-sul--encerra-as-oper.html
https://media.ford.com/content/fordmedia/fsa/br/pt/news/2021/01/11/ford-avanca-na-reestruturacao-da-america-do-sul--encerra-as-oper.html
https://anfavea.com.br/anuario2021/anuario.pdf
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gue moveu a acao, fidelizando o cliente, motivando os empregados e demonstrando

uma boa administracdo dos negdcios sociais.

4.1.1 KPIs do Grupo de Contencioso Mais Utilizados e Demonstragao do Valor
Gerado

Os indicadores atrelados a gestdo do contencioso, citados por mais de um
gestor, foram listados e classificados como os oito mais utilizados pelos gestores
dos departamentos juridicos das montadoras, e foram ordenados de forma
decrescente, do maior para 0 menor, em pontos percentuais, vide sec¢ao 3.3.1., a
saber: (1) Numero de Processos (Entradas e Saidas); (2) Economia Gerada
(“Saving”) ou Valor Pago em Condenacgéo; (3) Valor da Contingéncia; (4) NUmero
de Acordos Judiciais e Extrajudiciais Firmados; (5) Tempo de Duragéo do Processo;
(6) Recuperacao de Valores, Levantamento de Depositos Judiciais e Recuperacao
de Créditos Tributarios; (7) Causas de Pedir da Acbes Judiciais; e (8) Acdes
Concluidas com Exito (Total ou Parcial). Por serem utilizados por mais de uma
montadora, esses oito indicadores, conjuntamente, serdo considerados como
pratica comum na gestao da carteira de contencioso pelos departamentos juridicos
das montadoras. Uma lista de diversos outros KPIs, que foram citados apenas uma
Gnica vez cada, foi agrupada e classificada como “Outros” na sec¢éao 3.3.1. acima,
quais sejam: (9) Numero de casos criticos; (10) Deferimento ou Indeferimento de
Pedidos; (11) Recorréncia das Reclamacdes no SAC — Servigo de Atendimento ao
Consumidor; (12) Conversao de Reclamacdes recebidas pelo SAC em acdes
judiciais; (13) Relacao entre o niumero de demissdes e reclamacdes trabalhistas
ajuizadas; (14) Relacéo entre quantidade de vendas de produtos e ac¢des judiciais
de produto ajuizadas; e (15) Relacdo entre o nUmero de cancelamentos de contratos
de concessédo comercial e a¢des judiciais ajuizadas. Considerando que a utilizagao
dos indicadores classificados como “Outros” se limitou a alguns poucos
departamentos juridicos, serdo considerados como outras praticas de gestdo do
contencioso pelos departamentos juridicos das montadoras. Como foram
espontaneamente citados por alguns gestores durante a pesquisa, também serao

considerados na analise deste trabalho.
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Para fins de analise das vantagens e dificuldades, que sera feita no topico
subsequente, faz-se necessaria a elaboracao de uma sucinta descricdo e definicao
de cada um dos 15 KPIs'#’, seguida de uma sugestdo, dentre outras formas
possiveis, sobre como o departamento juridico podera utilizar os referidos KPIs em

beneficio da empresa e ao mesmo tempo expor a sua visdo e atuacao estratégica.

(1) Numero de Processos: controle da quantidade de processos que
integram a carteira, realizado através da adicdo da quantidade de novos
processos recebidos'*® e deducdo da quantidade de processos

concluidos!4®.

Exemplos de Utilizacdo: (i) levar ao conhecimento dos acionistas,

diretoria e geréncia, parte do escopo de trabalho conduzido pelo
departamento juridico; (ii) revelar, ainda que de forma parcial, as
fortalezas e as fragilidades de parte da administracdo da empresa, suas
politicas internas (remuneracdo, ergonomia, seguranca do trabalho,
cbédigo de conduta), qualidade dos produtos e servicos ofertados ao
mercado; (iii) revelar caracteristicas regionais relevantes ao negdécio da
empresa como: perfil dos clientes de determinada regido, perfil da méo-
de-obra local, atuacdo do sindicato local, perfil dos o6rgdos da
administracdo publica, érgdos fiscalizadores e regulatorios, poder
judiciario local; (iv) subsidiar a identificacdo de possiveis causas raiz de
problemas; (v) subsidiar a criagcdo ou aprimoramento de medidas

corretivas ou preventivas frente aos desafios revelados.

147 O detalhamento do calculo de cada KPI utilizado nédo foi objeto da pesquisa com o0s gestores
juridicos entrevistados. Devido & complexidade e inUmeras variaveis no critério de definicdo dos KPIs
utilizados pelos gestores, que variam de acordo com as especificidades de sua montadora e
estratégia de cada negdcio ou departamento juridico, assumiremos algumas premissas que nao
refletem necessariamente a pratica utilizada por todos os gestores juridicos entrevistados.

148 A data de citacdo da montadora sera considerada para fins de recebimento de nova acéo.

149 Sera considerado data de concluséo do processo a data em que ndo sera mais cabivel qualquer
acao pela montadora, seja por cunho processual ou por forga do pagamento de valores a parte
contréria.
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(2) Economia Gerada (“Saving”) ou Valor Pago em Condenagao:
Economia Gerada sera o valor da diferenca entre o valor liquidado dos
pedidos originais pleiteados pela parte autora, deduzido os valores
desembolsados pela montadora'™ como despesas relacionadas
diretamente ao processo (custas processuais, honorarios periciais,
seguro garantia, despesas financeiras com antecipacao de valores,
condenacéo final, dentre outros) e despesas com honorarios do proprio
advogado contratado pela montadora para patrocinar a causa'®!. Valor
Pago em Condenacéo sera o valor desembolsado pela montadora em
pagamento de condenacéo judicial para a parte contraria, pagamento de
multa administrativa ao érgao aplicador da multa ou pagamento do auto

de infracédo ao 6rgdo administrativo que apurou a infragcéo!®2.

Exemplos de Utilizacdo: (i) demonstrar a direta contribuicdo gerada pela

atuacdo do departamento juridico ao caixa da empresa; (ii) subsidiar a
elaboracdo ou aprimoramento de politicas de acordo em processos
judiciais ou extrajudiciais; (iii) subsidiar a revisédo de politicas de salarios,
beneficios dos empregados e acordos sindicais; (iv) subsidiar o
desenvolvimento de novas estratégias de vendas, marketing e rotinas de
treinamento; (v) subsidiar solicitacbes de novos investimentos para o
departamento, seja no aumento do orcamento ou na contratacdo de
novos integrantes; (vi) auxiliar na elaboracdo do orgcamento do
departamento e da empresa; (vii) subsidiar a avaliacdo de desempenho

do departamento juridico e dos escritérios terceirizados.

150 Sera considerado que todas as despesas serdo deduzidas do centro de custo do préprio
departamento juridico, sendo caracterizado como despesa administrativa.

151 Por opgao, ndo sera considerado despesa com salario dos membros do departamento juridico.
Visto que, em termos praticos, isso levaria a necessidade da abertura e circulagao de informacdes
sigilosas, tal como a remuneracdo dos integrantes do departamento juridico, dentro do proprio
departamento, podendo violar politicas internas da empresa sobre sigilo de informacdes sensiveis e
estratégicas.

152 Nao sera considerado valores pagos a titulo de acordo, pois seréo contabilizados em item proprio.
N&o serdo consideradas as despesas incorridas com despesas processuais e custas judiciais visto
gue serao consideradas para o célculo da Economia Gerada “Saving”.
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(3) Valor da Contingéncia: controle dos riscos de perda dos processos
judiciais em andamento, refletidos em relatério contabil nos
apontamentos das possiveis perdas financeiras futuras®®® e indicando a

probabilidade de perda ou éxito de cada acao.

Exemplos de Utilizagdo: (i) subsidiar o planejamento financeiro da

empresa, orcamento e fluxo de caixa; (i) subsidiar a elaboracédo de

politica de acordo em processos judiciais ou extrajudiciais.
(4) Namero de Acordos Judiciais e Extrajudiciais Firmados: quantidade
de acordos judiciais firmados e o valor total pago pela montadora a outra

parte.

Exemplos de Utilizacdo: (i) compartilhar a visdo estratégica adotada pelo

departamento juridico frente aos riscos e probabilidades de éxito ou
perda do processo; (ii) contribuir para o caixa da empresa, minimizando
as despesas com contencioso; (iii) demonstrar o impacto no tempo médio
de duragcdo de um processo administrativo ou judicial, e
consequentemente a duracao do tempo de mobilizacdo dos membros da
equipe na gestédo do contencioso; (iv) compartilhar os possiveis impactos
ao nivel de satisfacdo do cliente, reputacdo dos produtos e servicos
ofertados, impactos na fidelizacdo do cliente a marca

independentemente do problema incorrido; e (v) contribuir com possiveis

153 Adotaremos a mesma definicdo adotada pela CVM — Comisséo de Valores Mobiliarios através da
Deliberagdo CVM 489, de 3 de outubro de 2005, que aprovou o Pronunciamento do IBRACON NPC
N° 22 sobre Provisdes, Passivos, Contingéncias Passivas e Contingéncias Ativas e Pronunciamento
Técnico CPC 25, do Comité de Pronunciamentos Contabeis, que trata de Provisdes, Passivos
Contingentes E Ativos Contingentes. Sera considerado Passivo Contingente Provavel aquele cuja
chance de um ou mais eventos futuros ocorrer € maior do que a de n&o ocorrer; sera Possivel aguele
cuja chance de um ou mais eventos futuros ocorrer € menor que provavel, mas maior que remota; e
serd Remota aquele cuja chance de um ou mais eventos futuros ocorrer € pequena. Deliberagao
CVM 489, de 3 de outubro de 2005 disponivel em:
http://conteudo.cvm.gov.br/legislacao/deliberacoes/deli0400/deli489.html. Pronunciamento Técnico
CPC 25 disponivel em: http://static.cpc.aatb.com.br/Documentos/304 CPC 25 rev%2014.pdf



http://conteudo.cvm.gov.br/legislacao/deliberacoes/deli0400/deli489.html
http://static.cpc.aatb.com.br/Documentos/304_CPC_25_rev%2014.pdf
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subsidios a reviséo da politica de acordo, contribuindo para maximizacao
dos recursos financeiros, preservagéo da imagem da empresa e valor da

marca.

Tempo de Duracéo do Processo: lapso temporal de duracdo de uma
discussédo administrativa ou judicial, iniciando-se na data da citacdo da
montadora, findando-se na data em que néo sera mais exigida nenhuma
acao pela montadora, seja ela uma acao processual ou uma obrigacao

de fazer, como, por exemplo, o0 pagamento da condenacéo.

Exemplos de Utilizag&o: (i) demonstrar o impacto no caixa da empresa

com despesas atreladas ao processo; (i) compartilhar o tempo de
mobilizacdo dos advogados internos com a gestdo da carteira
processual; (iii) contribuir com possiveis subsidios a elaboracdo ou
revisdo de politica de acordo.

Recuperacdo de Valores, Levantamento de Depdsitos Judiciais e
Recuperacdo de Créditos Tributarios: “valores” serdo considerados
todos os bens, em espécie ou direito, que retornam ao ativo da empresa
por decisdo administrativa ou judicial irrecorrivel, favoravel aos
interesses da montadora, oriundos de processos de toda a sorte, exceto
os tributarios; “depdsitos judiciais” serdo considerados valores oferecidos
como garantias pela montadora, depositados em conta judicial, por
previsao legal processual ou decisao judicial, a fim de se garantir que
dividas serdo pagas aos seus credores e que retornam ao ativo da
empresa, em espécie; “créditos tributarios” serdo considerados os
valores que retornam ao ativo da empresa, em espécie ou direito
creditdrio, oriundos de processo administrativo fiscal ou processo judicial

tributério, cuja deciséo final foi favoravel aos interesses da montadora.
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Exemplos de Utilizacéo: (i) demonstrar os possiveis impactos positivos

ao caixa da empresa; (i) compartilhar a viséo estratégica adotada pelo
departamento e seu gestor; (iii) demonstrar diligéncia e profissionalismo
na gestdo da carteira de contencioso; (iv) subsidiar a avaliacdo de

desempenho do departamento.

Causas de Pedir das Acdes Judiciais: razao central que motivou a

parte contraria a mover a acao judicial contra a montadora.

Exemplos de Utilizacdo: (i) contribuir com possiveis subsidios a criacédo

ou aprimoramento de medidas corretivas ou preventivas, criando sinergia
com as demais areas da empresa; (ii) fomentar a criacdo de novas teses
e argumentos de defesa; (iii) revelar caracteristicas regionais relevantes
ao negocio da empresa como: perfil dos clientes de determinada regiéo,
perfil da m&o-de-obra local, atuacéo sindical local, perfil dos 6rgéos da
administracdo publica, 6rgdos fiscalizadores e regulatorios, poder
judiciéario local; (iv) contribuir com possiveis subsidios a elaboracdo ou
aprimoramento de politicas de acordo em processos judiciais ou
extrajudiciais; (v) contribuir na revelagdo, ainda que de forma parcial, das
fortalezas e fragilidades de parte da administracdo da empresa, suas
politicas internas (remunerag¢do, ergonomia, seguranca do trabalho,
cédigo de conduta), qualidade dos produtos e servigcos ofertados ao
mercado; (vi) contribuir com possiveis subsidios a revisdo de politicas de
salarios, beneficios dos empregados e acordos sindicais; (vii) contribuir
com possiveis subsidios ao desenvolvimento de novas estratégias de

vendas, marketing e rotinas de treinamento.

Acdes Concluidas com Exito: conjunto dos processos cuja decisdo
final irrecorrivel foi totalmente ou parcialmente favoravel aos interesses

da montadora.
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Exemplos de Utilizacdo: (i) levar ao conhecimento dos acionistas, da

diretoria e da geréncia os bons resultados atingidos pelo departamento
juridico; (ii) reforcar o reconhecimento do trabalho colaborativo com as
demais areas; (iii) reforcar a estratégia de defesa; (iv) contribuir com
possiveis subsidios ao reconhecimento das boas praticas da
administracdo da empresa, suas politicas internas (ergonomia,
seguranca do trabalho, codigo de conduta), qualidade dos produtos e dos
servicos ofertados ao mercado; (v) subsidiar a avaliacdo de desempenho

do departamento e escritorio de advocacia.

(9) Numero de Casos Criticos: quantidade de acdes judiciais ou
administrativas, cuja matéria, partes envolvidas, objeto, valor ou qualquer
outro elemento seja considerado de tal relevancia para a empresa®* que

ensejara um minucioso acompanhamento.

Exemplos de Utilizacéo: (i) levar ao conhecimento da diretoria e geréncia

0S assuntos que, potencialmente, podem desencadear impactos
relevantes ao caixa ou imagem da empresa; (ii) demonstrar 0 avango ou
0 retrocesso em assuntos relevantes a atividade da empresa que foram
objeto de discusséo judicial ou investigacdo dos érgaos de fiscalizacdo e

protecdo dos direitos difusos e coletivos.

(10) Deferimento ou Indeferimento de Pedidos: mapeamento dos
pedidos deferidos a favor do autor ou do reclamante contra os interesses
da empresa; e pedidos indeferidos contra o autor ou reclamante a favor

dos interesses da empresa.

154 Exemplos mais comuns de assuntos considerados criticos pelas montadoras: campanhas de
recall; reclamacdes de consumidores envolvendo seguranga dos veiculos; processos judiciais
envolvendo vitimas fatais; reclamagfes trabalhistas envolvendo questdes ergondmicas, saude e
seguranca no trabalho; cumprimento de legislacdo ambiental, especialmente no tratamento de
efluentes, acondicionamento e descarte de materiais contaminantes como 6leo e bateria.
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Exemplos de Utilizacdo: mesmas sugestdes feitas ao indicador “Causas

de Pedir das Ac¢des Judiciais”.

(11) Recorréncia das Reclamacdes no SAC — Servico de Atendimento
ao Consumidor: mapeamento do objeto das reclamacdes feitas pelas
pessoas ao SAC e monitoramento do indice de reincidéncia de uma

determinada reclamacao.

Exemplos de Utilizacdo: (i) contribuir com possiveis subsidios a

identificac@o de provaveis causas raiz de problemas com o produto ou
servigo; (ii) contribuir com possiveis subsidios ao aprimoramento da
gualidade do produto e do servico oferecidos pelas concessionarias no
momento da venda e pés-venda de veiculos; (iii) revelar caracteristicas
regionais relevantes ao negécio da empresa como o perfil dos clientes
de determinada regido; (iv) contribuir com possiveis subsidios a criacao
ou aprimoramento de medidas corretivas ou preventivas frente aos
problemas revelados; (v) contribuir com a area responsavel pelo
relacionamento com as concessionarias fornecendo possiveis subsidios
a avaliacdo de desempenho das concessionarias; (vi) contribuir com
possiveis subsidios ao desenvolvimento de novas estratégias de vendas,

marketing e rotinas de treinamento.

(12) Conversdo de ReclamacOes Recebidas pelo SAC em Acdes
Judiciais: numero de consumidores que fizeram uma reclamacédo ao
SAC da empresa e, independente da solucéo apresentada pela empresa,
ingressaram com medida judicial para fazer valer a sua reclamacéo e a

defesa de seus direitos.

Exemplos de Utilizacdo: mesmas sugestbes feitas ao indicador

“‘Recorréncia das Reclamacdes no SAC — Servico de Atendimento ao

Consumidor”.
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(13) Relacdo Entre o Numero de Demissfes e Reclamacdes
Trabalhistas Ajuizadas: coeficiente entre o nUmero de pessoas cujo
contrato de trabalho com a empresa foi rescindido e o nimero de

processos judiciais movidos pelos ex-empregados contra a empresa.

Exemplos de Utilizacdo: (i) revelar, ainda que de forma parcial, as

fortalezas e as fragilidades de parte da administracdo da empresa, suas
politicas internas (remuneracdo, ergonomia, seguranca do trabalho,
codigo de conduta); (ii) revelar caracteristicas regionais relevantes ao
negocio da empresa como o perfil da méo-de-obra local e a atuacéo
sindical local; (iii) subsidiar a identificagdo de possiveis causas raiz de
problemas, em especial, relacionados a politica de recursos humanos,
sistema de avaliacdo e desempenho e pratica adotada no momento do
desligamento e término do contrato de trabalho; (iv) contribuir com
possiveis subsidios a criagdo ou aprimoramento de medidas corretivas

ou preventivas frente aos desafios revelados.

(14) Relacdo Entre Quantidade de Vendas de Produtos e Acdes
Judiciais de Produto Ajuizadas: coeficiente entre o numero de
unidades de veiculos automotores comercializados e o namero de

processos judiciais movidos pelos compradores contra a montadora.

Exemplos de Utilizacdo: (i) revelar, ainda que de forma parcial, as

fortalezas e as fragilidades sobre a qualidade do produto e o servi¢co
ofertados ao mercado; (ii) revelar caracteristicas regionais relevantes ao
negocio da empresa como o perfil dos clientes de determinada regiao;
(i) subsidiar a identificacdo de possiveis causas raiz de problemas; (iv)
contribuir com possiveis subsidios a criacdo ou aprimoramento de
medidas corretivas ou preventivas frente aos desafios revelados,
especialmente relacionados a estratégias de vendas, marketing e rede

de concessionarios.
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(15) Relacdo Entre o Numero de Cancelamentos de Contratos de
Concesséo Comercial e Agdes Judiciais Ajuizadas: coeficiente entre
0 numero de contratos de concessao rescindidos, independente do
motivo, e o numero de acdes judiciais movidas pelas ex-concessionarias

contra a montadora.

Exemplos de Utilizacdo: (i) revelar, ainda que de forma parcial, as

principais fortalezas e fragilidades sobre as condicbes contratuais
estabelecidas com as concessionarias, a luz da lei Ferrarit>®, convencéo
de categoria econdmica e convengdes de marca; (i) contribuir com
possiveis subsidios a criacdo ou aprimoramento de medidas corretivas
ou preventivas frente aos desafios revelados na gestdo de rede de

concessionarias.

4.1.2 Caracteristicas: Vantagens e Dificuldades

Descreveremos as principais caracteristicas dos indicadores que compde o
Grupo de Contencioso, que podem potencialmente favorecer ou dificultar a
utilizacdo do KPI, como ponto de partida para demonstrar o valor gerado pelo
Departamento Juridico. Apontaremos possiveis conexdes com o0s resultados
colhidos na pesquisa realizada com os gestores.

A analise que aqui sera feita compbe parte do trabalho preliminar de
tratamento de dados necessarios para a producao e o atingimento da forma final de
apresentacao do KPI que, na maioria das vezes, é apresentado sob a forma de
relatorios gerenciais, graficos, infograficos, tabelas, dentre outros, para entédo ser

utilizados, vide os exemplos descritos na sec¢ao anterior.

155 Conforme os ditames da Lei Ferrari, Lei 6.729/79, o contrato de concessao é formado por trés
elementos basilares: uso gratuito da marca, comercializagdo dos veiculos zero quildmetro
produzidos pela montadora através de rede autorizada de concessionarias e prestacdo de
assisténcia técnica a esses veiculos.
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Iniciaremos a analise das possiveis vantagens, com destaque aos cinco
pontos abaixo.

A maior vantagem dos KPIs que integram o Grupo do Contencioso € a
possibilidade de dar visibilidade a atuacéo e a importancia do departamento juridico
as demais areas da empresa, ativo intangivel. A atuacdo no contencioso permite a
adocdo de acOes diretas a problemas concretos, cria precedentes e impacta
diretamente no caixa ou nos procedimentos internos da empresa. Os resultados
obtidos com a carteira de processos sdao um reflexo da qualidade da gestdo e da
interacdo entre advogados internos e externos. Considerando que as atividades de
contencioso sdo eminentemente terceirizadas a escritorios de advocacia, caberé ao
departamento juridico a responsabilidade de eleger parceiros capazes de realizar
um trabalho satisfatério e fazer a gestdo dos escritérios para que atendam aos
interesses da empresa. Os resultados podem e devem ser explorados pelo
departamento juridico para demonstrar o valor gerado a empresa. Entretanto a
visibilidade é aplicavel tanto para os resultados exitosos quanto para os que ficaram
abaixo do esperado, contribuindo para a promocéo ou depreciacdo da imagem do
departamento juridico.

A segunda grande vantagem é a possibilidade de compartilhar informacgdes
e conhecimentos sobre um fato pretérito, possibilitando a realizacédo de predicdes e
a adocdo de contramedidas corretivas, evitando a recorréncia do fato gerador da
lide, contribuindo para o desenvolvimento e a criacdo de acdes corretivas ou
preventivas, de forma conjunta, sinérgica e interdepartamental. O compartilhamento
de informacdes foi citado na pesquisa, seccao 3.4, e é pratica adotada pela maioria
dos departamentos entrevistados. Para fins deste trabalho, também sera
classificado como um importante ativo intangivel.

A terceira grande vantagem dos KPIs que integram o Grupo do Contencioso
€ o fato da maioria dos KPlIs citados ja estarem sob a forma de cifra monetarias ou
possam ser satisfatoriamente transformados em cifras, ativo tangivel, facilitando a
mensuracgao do valor gerado. Verifica-se que 6 entre os 8 KPIs de contencioso mais
utilizados possuem uma expressdo monetaria diretamente atrelada a sua

composicédo, sendo eles: Economia Gerada (“Saving”) ou Valor Pago em
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Condenacdo; Valor da Contingéncia; Numero de Acordos Judiciais e Extrajudiciais
Firmados; Recuperacdo de Valores, Levantamento de Depoésitos Judiciais e
Recuperacdo de Créditos Tributarios; Tempo de Duracdo do Processo®?; e Acbes
Concluidas com Exito (Total ou Parcial). Importante destacar que as cifras obtidas
nos ultimos dois KPIs citados, “Tempo de Duracdo do Processo” e “Acdes
Concluidas com Exito (Total ou Parcial)”, ja4 serdo consideradas no indicador
‘Economia Gerada (“Saving”) ou Valor Pago em Condenacdo”, devendo ser
desconsideradas para fins de mensuracdo do valor agregado sob pena de
duplicacao de valores

A guarta grande vantagem identificada € o fato dos KPIs que integram o
Grupo do Contencioso apresentarem a maior quantidade de dados tabulaveis!®’
facilitando o manuseio das informacdes e elaboracdo de relatorios. Diversas
informagdes existentes em sua forma brutal®® podem ser extraidas do processo,
tais como datas, modelo de veiculos, pedidos, local do fato, defeito, dano, tipo de
imposto, periodo de apuracdo, comarcas, jurisdicdes, dentre tantos outros,
permitindo a criacdo de um rico banco de dados estruturado a disposi¢do do gestor.
Um banco de dados completo e estruturado € um dos bens intangiveis mais valiosos

do departamento juridico. A possibilidade de criacao de um banco de dados, apenas

156 E possivel atrelar uma cifra monetéaria ao KPI “Tempo de Durag&o do Processo” através da soma
dos valores dos honorarios, fixos ou de sucesso, incorridos pela empresa ao escritério responsavel
ao longo da conducao dos processos.

157 Dados, Informacdo e Conhecimento sao distintos entre si, mas guardam conex&o.
Individualmente s&o coisas diferentes. “Dados sdo cédigos que constituem a matéria prima da
informacao, ou seja, € a informacéo ndo tratada, [...] os dados representam um ou mais significados
que isoladamente ndo podem transmitir uma mensagem ou representar algum conhecimento.
Informac8es sdo dados tratados. O resultado do processamento de dados sao as informacdes. As
informacdes tém significado, podem ser tomadas decisfes ou fazer afirmacdes considerando as
informacdes. O conhecimento vai além de informacgdes, pois ele além de ter um significado tem uma
aplicagdo.” Qual a diferenca entre Dados, Informacédo e Conhecimento? Utilidade Publica, 2021.
Disponivel em: https://www.luis.blog.br/qual-a-diferenca-entre-dados-informacao-e-
conhecimento.html . Acesso em: 13 de julho de 2021.

158 Utilizaremos o termo “forma bruta” como sindnimo de dados ndo-estruturados, segundo
departamento de tecnologia da Fundagéao Instituto de Administragéo: “Eles [dados] vém de fontes
diversas, mudando também de acordo com o formato, em estruturados e ndo-estruturados. Os dados
estruturados séo aqueles disponiveis em um formato rigido ou especifico. Dessa maneira, é possivel
prever o que sera inserido em determinado campo de uma tabela, por exemplo. J4 os dados nao-
estruturados, como o nome sugere, nd0 seguem uma regra e sao apresentados como aparecem.”.
FIA. Big Data: o que é, como aplicar, a importancia e exemplos. FIA, 2021. Disponivel em:
https://fia.com.br/blog/big-data/ . Acesso em: 13 de julho de 2021.



https://www.luis.blog.br/qual-a-diferenca-entre-dados-informacao-e-conhecimento.html
https://www.luis.blog.br/qual-a-diferenca-entre-dados-informacao-e-conhecimento.html
https://fia.com.br/blog/big-data/
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com os KPIs deste grupo, € uma consequéncia da utlizacdo dos KPIs, e,
certamente, é outra vantagem que merece destaque, dado o seu potencial
estratégico. A partir do banco de dados, pode se extrair uma grande quantidade de
informag6es?®®, que, por sua vez, podem ser analisadas individualmente ou
cruzadas de inumeras formas através da utilizacdo de ferramentas como Big Data
e Business Intelligence'®®, para realizacdo de andlises preditivas, mostrando-se
como outra vantagem dos KPIs deste grupo®l. O gestor podera visualizar
tendéncias da carteira, perfil dos reclamantes e seus advogados, prever
comportamento dos juizes e provaveis decisfes, 0 que faz dessa ferramenta uma
importante fonte de informagc&do e conhecimento, tornando-se um valioso ativo

intangivel'?,

159 Os KPlIs “Deferimento ou Indeferimento de Pedidos”, “Recorréncia das Reclamagdes no SAC —
Servigo de Atendimento ao Consumidor”, “Conversao de Reclamagdes recebidas pelo SAC em
agdes judiciais”, “Relagdo entre o numero de demissdes e reclamagdes trabalhistas ajuizadas”,
“Relagao entre quantidade de vendas de produtos e ag¢des judiciais de produto ajuizadas” e “Relagao
entre o niumero de cancelamentos de contratos de concesséo comercial e agdes judiciais ajuizadas”

sé@o exemplos concretos da utilizacido do banco de dados.

160 Termos utilizados pelo mercado. “Big Data é o ato de gerar, capturar e processar uma grande
guantidade de dados, [...] € um processo de andlise e interpretacdo de um grande volume de dados
armazenados remotamente. [...] O Big Data € importante para ajudar as empresas a analisar 0s seus
dados e utiliza-los na identificagdo de novas oportunidades. [...] Business Intelligence é a forma
genérica de se referir a sistemas e softwares que importam fluxos de dados e os utilizam para gerar
informacao que pode indicar uma decisédo especifica. Ele serve para obter informacdes comerciais
valiosas, que podem estar escondidas no Big Data. Fazendo uso de uma metafora, podemos dizer
que o Big Data é a pedra bruta, enquanto o Business Intelligence oferece o diamante lapidado.” Big
Data: o que é, como aplicar, a importancia e exemplos. FIA, 2021. Disponivel em:
https://fia.com.br/blog/big-data/ . Acesso em: 13 de julho de 2021.

161 A conscientizagdo sobre a importancia de se manter uma base de dados, para fins de tomada de
decisdes mais assertivas, € um movimento que vem se consolidando, vindo na esteira do processo
de transformacéo digital dos departamentos juridicos. De acordo com Dan Lange, CEO da Deloitte
Legal Business Services: “Os departamentos juridicos normalmente ndo acumulam ou utilizam os
dados necessérios para se transformarem. As decisdes quase sempre continuam dependendo da
intuicdo e da experiéncia do advogado que as toma. Uma transformacao bem-sucedida requer uma
estratégia de dados e também um conjunto de dados rico e confiavel que pode ser explorado para
insights significativos e rapidos. Os resultados, é claro, séo decisdes mais inteligentes e resultados
mensuraveis.” Thomson Reuters. O poder da transformacdo digital nos Departamentos
Juridicos Corporativos. Thomson Reuters Brasil, 2021. Disponivel em:
https://www.thomsonreuters.com.br/pt/corporacoes/blog/o-poder-da-transformacao-digital-nos-
departamentos-juridicos-corporativos.html . Acesso em 03 de agosto de 2021.

162 O gestor juridico deve estar antenado e alinhado as novas tecnologias disponiveis no mercado
de inteligéncia artificial e as plataformas de solucéo de conflitos online (ODRs), que possibilitam a
automacao de atividades e o aceleramento na analise de forma segura e assertiva. Acompanhar o
desenvolvimento tecnolégico € uma tarefa desafiadora, principalmente pela falta de conhecimento
adquirido na formacg&o académica e pela velocidade com que as ferramentas se desenvolvem. N&o
obstante as dificuldades, o profissional juridico deve estar sempre pronto para atender as novas



https://fia.com.br/blog/big-data/
https://www.thomsonreuters.com.br/pt/corporacoes/blog/o-poder-da-transformacao-digital-nos-departamentos-juridicos-corporativos.html
https://www.thomsonreuters.com.br/pt/corporacoes/blog/o-poder-da-transformacao-digital-nos-departamentos-juridicos-corporativos.html
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A quinta grande vantagem decorre das quatro vantagens anteriores
(visibilidade, compartilhamento de informacdo com as demais areas, resultados
tangiveis em cifras monetarias, criacdo de banco de dados para atuacao
estratégica) e fornece dados relevantes para subsidiar a avaliagcdo de desempenho
e, possivelmente, aumentar a percepcao da importancia e do reconhecimento do
departamento juridico pela empresa. Segundo a pesquisa, 83% das montadoras
efetuam avaliacéo oficial de desempenho do departamento juridico ou avaliagéo
individual de desempenho. Os KPIs deste grupo poderdo ser uma boa fonte de
dados e fatos para justificar uma avaliacéo positiva dos resultados atingidos seja de
forma coletiva ou individual.

Passando para a analise das possiveis dificuldades, destacamos os cinco
pontos abaixo.

O primeiro ponto € a necessidade de efetuar o célculo de liquidacdo dos
pedidos feitos pela parte contraria, ja no momento do recebimento da acao, antes
mesmo da prolacdo de decisdo judicial que balizar4 os limites do pedido. Essa
informacéo sera necessaria para a mensuracao do tamanho da carteira e esse foi
o indicador mais citado pelos gestores. Este calculo ja esta presente na rotina do
departamento, pois se faz necessério para fins de elaboracdo do relatério mensal
de provisdo e contingéncia, nos termos das normas contabeis, que contam com

apoio dos profissionais da area contabil. Embora o Codigo de Processo Civil

demandas, transformar e adaptar as atividades juridicas, conforme as demandas da empresa e do
mercado. Segundo estudo realizado pelo CEPI - Centro de Ensino e Pesquisa em Inovagéo (FGV
Direito SP) sobre tecnologia, profissbes e 0 ensino juridico, constatou-se trés principais
transformacg®es na formacdo juridica e nas profissdes juridicas decorrentes dos impactos das novas
tecnologias computacionais: “A primeira transformacao relaciona-se com o desenvolvimento e a
implementacdo das tecnologias. Novos grupos de advogados(a)s incluirdo profissionais que
trabalhem com a parametrizacéo e o treino do aprendizado de maquina e profissionais hibridos, com
formagéo juridica e dominio em linguagem de programacédo, que se dediquem a codificacado de
solugBes. [...] A segunda transformacdo constatada € a necessidade de construcdo continua de
tradugBes entre a linguagem juridica e a linguagem técnica entre profissionais do direito e de outras
areas tecnoldgicas. [...] A terceira transformacéo, por fim, deve ser o desenvolvimento necessério de
habilidades de leitura e interpretagdo de dados.” CEPI - Centro de Ensino e Pesquisa em Inovacao
(FGV Direito SP). O futuro das profiss@es juridicas: Vocé esta preparad@? Sumario executivo
da pesquisa qualitativa “Tecnologia, profissdes e ensino juridico”. Sdo Paulo: FGV DIREITO
SP, 2018. p. 33-36. Disponivel em:
https://direitosp.fgv.br/sites/direitosp.fgv.br/files/arquivos/cepi futuro profissoes_juridicas quali v4.
pdf . Acesso em: 14 de julho de 2021.



https://direitosp.fgv.br/sites/direitosp.fgv.br/files/arquivos/cepi_futuro_profissoes_juridicas_quali_v4.pdf
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prescreva que os pedidos devam ser certos e determinados, nem sempre a parte
autora tem o zelo de detalhar de forma clara aquilo que se pede, cabendo ao juiz
ou ao perito judicial o papel de apurador do célculo para fins de liquidacdo e
execucao da decisdo. Os profissionais responsaveis pelo lancamento dos valores
devem ser devidamente instruidos e os valores constantemente checados
mantendo a acuracidade dos numeros.

O segundo ponto € a necessidade de manter o registro dos pedidos originais
liquidados atualizados mensalmente até o encerramento do processo. Essa
informacgao sera essencial para o calculo da Economia Gerada (“saving”). O valor
da liquidacdo dos pedidos varia a medida que o processo caminha, refletindo a
realidade, o risco e a materialidade®® de cada processo. Os pedidos originais que
forem deixando de integrar a acdo, seja por desisténcia da parte, ou por decisao
judicial, serdo excluidos da contabilizacdo, ndo obstante, suas memoarias serdo de
grande importancia para fins de mensuragao do valor econémico, e nao devem ser
desprezadas. Assim, serd necessario manter o registro e a atualizacdo de dois
conjuntos de pedidos: os pedidos originais e os pedidos atuais. O software juridico
pode ser de grande valia ao gestor, para manter o controle desses dois grupos,
rodando de forma rotineira e automética, evitando o extenuante trabalho de célculo
manual. Para isso, serd necessario investimento de tempo e de dinheiro para a
aguisicao e parametrizacao do programa. Embora 88% dos departamentos juridicos
utilizem algum software para auxiliar na gestao, vide item 3.2.3 acima, a pesquisa
nao teve como objeto 0 mapeamento da parametrizagdo do sistema, ndo sendo
possivel identificar se os softwares utilizados séo capazes de calcular a economia
gerada. Caso a montadora disponha de sistema ja parametrizado para registro e
controle das despesas, ndo haveria necessidade de preocupacédo com a carteira.

Entretanto, isso ndo parece ser a realidade da formatacédo dos softwares utilizados

163 “Materialidade é o planejamento estratégico para mapeamento de controles internos e
demonstracdes financeiras, e por meio dela sera possivel determinar o apetite ao risco da
organizagdo, pois quanto menor for a tolerancia aos erros, maior sera o volume de processos
necessarios em um mapeamento de controles internos. A rigorosidade da materialidade determinara
o nivel de conforto esperado pela administragcao, motivo pelo qual precisa ser submetida a aprovagéo
da alta administragao”. PIZO, Frank. Mapeamento de controles internos SOX: praticas de
controles internos sobre as demonstracdes financeiras. 1.ed. Sao Paulo: Atlas, 2018. p. 55-56
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pelos departamentos juridicos, visto que a maioria dos gestores que os utilizam
relataram estarem descontentes com seus sistemas, e ainda ndo conseguiram
parametrizar ou customizar da forma que melhor atendam suas necessidades.

O terceiro ponto trata da necessidade de manter o controle das despesas
atreladas aos processos, tais como honorarios advocaticios de cada acgéao judicial
ou administrativa, custas processuais e custas com honorarios periciais. Essa
informagéo também sera essencial para o calculo da Economia Gerada (“saving”).
Na maioria das vezes esse controle é feito de forma precéria, visto que esses
valores ndo sdo comumente considerados para a elaboracdo dos relatorios de
provisdo e contingéncia exigidos pelas normas contdbeis. H4 casos em que o
controle é feito de forma pouco diligente ou pouco criteriosa, sendo passivel de
muitas inconsisténcias, seja por falta de tempo, seja por preconceito do advogado
gue ndo quer se sujeitar a execucao de atividades administrativas, ou seja pela
impericia do executor, que nao teve zelo, atencdo ou conhecimento necessério para
catalogar todas as despesas incorridas no processo. Ainda mais desafiador seria
monitorar as horas incorridas pelos membros do departamento juridico na gestao
da carteira de processos, e 0 mapeamento das horas alocadas, por processo, em
cada tarefa. Esse dado seria importante para medir a eficiéncia do departamento,
auxiliar na distribuicdo de tarefas, revisar ou reorganizar o fluxo de trabalho e
maximizar o uso do capital humano, gerando motivacdo, maior engajamento e,
possivelmente, aumento de produtividade. Cabera ao gestor manter-se vigilante e
conscientizar a equipe sobre a importancia dessa tarefa e oferecer treinamento ou
capacitacdo, caso seja necessario.

No quarto ponto, verifica-se que os valores do calculo obtido para “Numero
de Processos (Entradas e Saidas)” — indicador mais utilizado pelos departamentos
juridicos das montadoras — ndo se prestam a refletir o valor gerado, visto que séo
expressdes transitérias e representam um numero em um determinado momento
histérico, sem implicacbes em acréscimo ou decréscimo ao caixa da empresa. O
impacto real ser& verificado no momento do encerramento da a¢do, quando, entéo,
passardo a integrar os demais indicadores, ou, em caso de situa¢gfes especificas

ocorridas antes do encerramento da acdo, permitindo a movimentacdo de
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numerarios de forma definitiva, tais como levantamento de depdésito judicial ou
revisao de contingéncia por algum evento de preclusédo no processo.

Por fim, no quinto ponto trataremos da sobreposi¢cao de valores de alguns
KPlIs. Os valores encontrados para “Valor da Contingéncia”, “Tempo de Duragéo do
Processo” e “Ag¢des Concluidas com Exito (Total ou Parcial)” ja estdo contidos no
calculo da “Economia Gerada (“Saving”)” e ndo devem ser considerados
concomitantemente, sob pena de duplicacdo de valores, comprometendo a
acuracidade da demonstracao dos valores gerados.

Assim, temos como as principais vantagens: visibilidade do desempenho do
departamento juridico, qualquer que seja o resultado; possibilidade de compatrtilhar
informacdes relevantes com as demais areas, fomentando a criagdo conjunta de
medidas corretivas ou preventivas; resultados tangiveis em cifras monetarias (6
entre os 8 indicadores de contencioso mais utilizados pelos departamentos juridicos
das montadoras ja se encontram sob a forma de cifras monetérias); existéncia de
vasta quantidade de dados tabuléaveis, que podem ser cruzados, tornando-se uma
rica fonte de conhecimento, facilitando a criacdo de banco de dados estruturado,
possibilitando uma atuacéao estratégica; utilizacdo das informacdes para subsidiar a
avaliacdo de desempenho do departamento. Por outro lado, temos como as
principais dificuldades: a necessidade de liquidar antecipadamente os pedidos
originais; manter o registro da liquidacdo dos pedidos originais; controlar as
despesas geradas ao longo da duracdo do processo e das horas incorridas pelos
membros do departamento em cada atividade; impossibilidade de utilizar o
indicador usado pela grande maioria dos departamentos juridicos das montadoras,

por ndo representarem valor gerado; e atencéo aos valores duplicados.

4.1.3 Recomendacéo

Considerando que a maioria dos oito KPIs mais utilizados do grupo de
contencioso podem ser transformados em cifras monetéarias, uma vez que a maioria
dos indicadores ja estdo sob a forma de cifras monetéarias, ou estao atrelados a

algum valor pecuniario mensuravel (ativo tangivel), seria altamente recomendado



105

ao gestor que faca uso dos KPIs deste grupo para demonstrar, objetivamente, 0s
resultados atingidos pelo juridico para a empresa.

Os KPlIs deste grupo também proporcionam uma direta contribuicdo aos bens
intangiveis, fomentando o trabalho sinérgico e colaborativo com as demais areas e
devem ser levados ao conhecimento da alta gestédo, para demonstrar a criacdo de
valor e fortalecer o reconhecimento da atuacéo estratégica do departamento juridico

para a empresa.

4.2 Grupo de Indicadores de Contratos

A pesquisa revelou que a maioria dos contratos das montadoras sao
elaborados internamente pelos advogados in house, compondo parte importante de
seu escopo de trabalho.

Considerando que os membros da empresa vivenciam diariamente a
evolugcdo das atividades e enfrentam diretamente os desafios dos negocios, a
internalizacdo dessas atividades parece ser acertada, visto que os advogados
internos sao os profissionais mais capacitados para estabelecer direitos e deveres,
alinhar expectativas entre as partes do contrato, definir as condi¢cdes da execucao
do contrato, descrever a qualidade esperada, prescrever 0s niveis de servigos
desejaveis (SLA — Service Level Agreement®4), tudo isso dentro de um maior
alinhamento com a realidade da empresa. Apenas 0s contratos mais complexos séo
encaminhados para a revisdo externa, realizada por escritério parceirol®®. A revisdo
externa ocorre pela falta de conhecimento técnico especializado dos profissionais
internos, ou pela cautela em ter um assunto sensivel revisado por um olhar externo,
visando mapeamento dos riscos juridicos, identificacdo de erros e fortificacdo de

defesa.

164 Termo amplamente conhecido no mercado, cuja traducao para o portugués é Termo de Acordo
de Servico, que reflete de forma especifica e pormenorizada todos os aspectos do tipo de servico
que sera prestado, 0s prazos contratuais, a qualidade do servico e o preco a ser pago pelo trabalho.

165 Essa metodologia de trabalho esta em linha com a previsao de Richard Susskind sobre a evolugéo
dos servicos juridicos (Evolution of Legal Services) automatizando parte dos servigos que demandam
menos esforco intelectual, vide nota supra 123.
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4.2.1 KPIs do Grupo Contratual Mais Utilizados

Seguindo o0 mesmo padrdo do grupo de indicador anterior, agruparemos 0s
indicadores citados por mais de um gestor, ordenados de forma decrescente, do
maior para 0 menor, em pontos percentuais, vide sec¢éo 3.3.1. Seguem: (1) NUmero
de Contratos Assinados; e (2) Tempo de Resposta para Elaboracdo Contratual. Por
serem utilizados por mais de uma montadora, esses dois indicadores,
conjuntamente, serdo considerados como pratica comum, aplicavel a gestdo da
carteira de contratos pelos departamentos juridicos das montadoras. Dois outros
KPIs, que foram citados apenas uma Unica vez cada, séo: (3) Quantidade de
Revisdes Realizadas em um Mesmo Contrato; e (4) Quantidade de Minutas Padrao
Elaboradas pelo Departamento Juridico. Considerando que a utilizacdo dos ultimos
dois indicadores se limitou a alguns poucos departamentos juridicos, seréo
considerados como outras praticas de gestdo contratual utilizadas pelos
departamentos juridicos das montadoras. Como foram espontaneamente citados
por alguns gestores durante a pesquisa, também serdo considerados na analise
deste trabalho.

Para fins de analise das vantagens e dificuldades, que sera feita no tépico
subsequente, faz-se necessaria a elaboracdo de uma sucinta descricao e defini¢do
de cada um dos 4 KPIs'%, seguida de uma sugestdo, dentre outras formas
possiveis, sobre como o departamento juridico podera utilizar os referidos KPIs em
beneficio da empresa e ao mesmo tempo expor a sua Vvisao e atuacao estratégica,

a saber:

166 O detalhamento do calculo de cada KPI utilizado nado foi objeto da pesquisa com o0s gestores
juridicos entrevistados. Devido a complexidade e inimeras variaveis no critério de definicdo dos KPIs
utilizados pelos gestores, que variam de acordo com as especificidades de sua montadora e
estratégia de cada negdécio ou departamento juridico, assumiremos algumas premissas que nao
refletem necessariamente a pratica utilizada por todos os gestores juridicos entrevistados.
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(1) Nimero de Contratos Assinados: Quantidade de contratos produzidos
pelo Departamento Juridico que foram concluidos. Sendo considerada a
conclusao da producgao contratual a data da assinatura das partes.

Exemplos de Utilizacdo: (i) levar ao conhecimento dos acionistas,

diretoria e geréncia parte do escopo de trabalho conduzido pelo
departamento juridico; (i) demonstrar o controle sobre a carteira de
contratos; (iii) disseminar e fortalecer a percepcéo de seguranca juridica
das rela¢cdes contratuais firmadas pela empresa; (iv) demonstrar o grau
de diligéncia e profissionalismo do juridico na gestdo dos contratos da

empresa.
(2) Tempo de Resposta para Elaboracédo Contratual: média de tempo?®’
necessario para o departamento juridico dar a devolutiva a area

solicitante sobre a analise ou a revisdo contratual solicitada.

Exemplo de Utilizacdo: (i) demonstrar o engajamento do juridico em

prover celeridade e dinamismo a conclusdo dos contratos';

167 Segundo a pesquisa, a unidade de tempo em “dias” é a unidade comumente utilizada pelos
gestores para o calculo do indicador Tempo de Resposta.

168 Embora ndo seja possivel extrair uma expressdo monetaria de forma direta que seja Util ao
computo da mensuracao do proveito econémico, esse KPI indica a quantidade de tempo médio gasto
pelo departamento juridico na elaboragdo contratual. Sua variagdo trara indicios sobre a carga
horaria empregada na tarefa, auxiliando o gestor na condugdo da administracdo de sua area. O
aumento do nimero de horas médias podera indicar: um aumento na complexidade da estrutura
contratual; dificuldade em encontrar solu¢ces pontuais em determinadas clausulas; dificuldade em
estruturar o negécio; quantidade insuficiente de advogados alocados para a tarefa, gerando uma
reducdo no numero de contratos revisados, aumentando o tempo médio de elaboracdo, dentre
outros. O aumento do numero de horas médias podera também impactar a produtividade de outras
tarefas executadas pelos mesmos agentes incumbidos da elaboracdo contratual, visto que ha uma
guantidade menor de tempo disponivel para as demais atividades. J& a diminuicdo do nimero de
horas médias podera indicar: aumento da produtividade dos agentes incumbidos da elaboracao
contratual; diminuicdo da complexidade dos assuntos; diminuicdo da quantidade de itens a serem
analisados no contrato, dentre outros. Enfim, o indicador esté atrelado a eficiéncia do departamento,
gue € um bem intangivel de dificil mensuracéo, devido a sua complexidade e as inimeras variaveis.
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(3) Quantidade de Revisfes Realizadas em um Mesmo Contrato:
NUumero de revisbes realizadas pelo departamento juridico em um

mesmo contrato antes de sua conclusdo e assinatura.

Exemplos de Utilizacdo: (i) revelar a complexidade das negociacdes e

tratativas contratuais; (ii) contribuir com possiveis subsidios a criacéo ou
aprimoramento de medidas corretivas ou preventivas frente aos desafios

revelados.

(4) Quantidade de Minutas Padrdao Elaboradas pelo Departamento
Juridico: Numero de contratos elaborados pelo departamento juridico,
cuja redacdo e clausulas sédo padronizadas, visando uniformizacéo e

nivelamento das condi¢des contratuais firmadas.

Exemplos de Utilizacao: (i) demonstrar atencdo aos assuntos e contratos

mais demandados; (ii) demonstrar o engajamento do juridico em prover

celeridade e dinamismo a conclusao dos contratos.

4.2.2 Caracteristicas: Vantagens e Dificuldades

Apresentaremos as principais caracteristicas dos indicadores que compdem
0 Grupo de Contratos, com énfase nos elementos que possam favorecer ou
dificultar a utilizacdo do KPI como ponto de partida para demonstrar o valor
econdmico gerado pelo departamento juridico. Apontaremos possiveis conexdes
com o resultado da pesquisa realizada com os gestores.

A analise que aqui sera feita compde parte do trabalho preliminar de
tratamento de dados necessarios para a producédo e atingimento da forma final de
apresentacao do KPI que, na maioria das vezes, sdo apresentados sob a forma de
relatorios gerenciais, graficos, infograficos, tabelas, dentre outros, para, entdo, ser
utilizado, vide os exemplos descritos na secc¢éo anterior.

Iniciaremos a analise das possiveis vantagens, com destaque aos cinco

pontos, a saber:
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A maior caracteristica favoravel dos KPIs que integram este grupo € o
conhecimento substancial sobre as atividades de seu cliente interno e o
aprofundamento sobre o0 negécio da propria empresa, obtidos pelo departamento
juridico ao elaborar os contratos, gerando diversos ganhos intangiveis ao
departamento e a montadora, tais como: mapeamento dos riscos juridicos, maior
protecao e fortalecimento dos mecanismos de defesa aos negdcios, contribui¢cdo ao
assegurar a qualidade do fornecimento de produtos e servigos pelos
fornecedores®®, simetria de informacdo, identificacdo dos pontos de melhoria,
previsibilidade a cadeia produtiva, estabilidade da linha de producéo, padronizacéo
de clausulas contratuais, equalizacdo de condi¢cdes comerciais, customizacdo de
contratos, sinergia com o cliente interno, dentre tantos outros*°.

A segunda caracteristica favoravel é a possibilidade de se obter o valor do
contrato, que por sua vez, sera considerado como o maior valor alcancavel possivel
do beneficio econémico gerado pelo contrato. A importancia do valor do contrato vai
além da simples definicdo conceitual, dada a sua aplicabilidade préatica e aos
impactos significativos para a atividade econdmica da empresa, tais como:

referencial para contratacdo de apolice de seguro, aquisicdo de financiamento,

169 Garantir a qualidade das pecas fornecidas pelas empresas fornecedoras €é tdo importante para a
assegurar a qualidade do produto final — veiculo zero quilometro - que algumas montadoras
passaram a investir diretamente na producéo de suas proprias pegas, constituindo empresas com
personalidade juridica propria, dedicadas, quase que exclusivamente, ao fornecimento de pecas
para a referida montadora. Podemos citar como exemplos: a montadora Toyota, que possui como
algumas de suas principais fornecedoras de pecas a Denso e Toyota Boshoku, empresa do
conglomerado japonés Toyota Corporation; e a montadora Hyundai que possui como algumas de
suas principais fornecedoras de pecas a Hyundai MOBIS e Hyundai Transys, empresas do
conglomerado coreano Hyundai Motor. Disponivel em: https://global.toyota/en/company/profile/.
Acesso em: 02 de fevereiro de 2022. Disponivel em: https://www.hyundaimotorgroup.com/Index.hub.
Acesso em: 02 de fevereiro de 2022.

170 Embora néo citados pelos gestores na pesquisa, diversos outros KPIs podem ser extraidos da
atividade de elaboracéo contratual, tais como: Tempo de ciclo do contrato; Tendéncias de clientes;
Quantidade de contratos por tipo; Valor residual de contratos rescindidos; Variacdo do valor do
pedido; Tendéncias histéricas do contrato; Variacdo de clausula padrdo; Quantidade de contratos
que expiram sem datas de renovacdo; Numero de aprovacdes de assinatura ou autorizacdes de
fornecedor impréprias; NUmero de aprovacdes atrasadas e disputas resolvidas. Os KPls aqui listados
foram extraidos do site JURIDOC. “Os 3 KPIs de sucesso para o gerenciamento de contratos”.
JURIDOC, 2021. Disponivel em: https://www.juridoc.com.br/blog/gestao-de-contratos/13644-0s-3-
kpis-de-gerenciamento-de-contratos-para-
sucesso/#:~:text=Uma%20breve%20contextualiza%C3%A7%C3%A30%20sobre%20KPI1S%20e%
20contratos%20KP1,fatores%20cr%C3%ADticos%20de%20sucess0%20d0%20contrato%20e%20f
ornecedores. Acesso em: 17 de julho de 2021.
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pagamento de custas notariais, valor da causa em disputas judiciais envolvendo
contratos'’?, critério para definicdo de alcada de politicas internas da empresa,
dentre outros. O valor do contrato podera ser extraido em forma de cifra monetéria,
facilitando e contribuindo para demonstracao do valor gerado.

A terceira caracteristica favoravel € a possibilidade de apurar e monitorar a
rentabilidade de cada contrato, bem como controle orgcamentario, alocacdo de
receitas e despesas. Se considerarmos que cada contrato pode ser um potencial
projeto, sera possivel aplicar as ferramentas de calculo de valor agregado para
projetos!’2. Assim, conseguiremos efetuar o acompanhamento e a comparagao
daquilo que foi executado com o que foi planejado, mensurando a evolucdo do
projeto. Esse indicador é utilizado para identificar quais projetos estdo atrasados,
adiantados nos prazos, dentro do orcamento ou excedendo as despesas
programadas. Estaremos diante de mais um ganho de conhecimento estratégico
intangivel.

A quarta caracteristica favoravel € a existéncia de dados tabulaveis, que
também possibilitara a formacdo de um rico banco de dados contratuais. Entretanto,
os dados aqui disponiveis ndo podem ser tabulados com a mesma facilidade
encontrada na tabulacdo dos dados da carteira de contencioso.

Como quinta caracteristica favoravel temos o levantamento de dados uteis a
mensuracao da eficiéncia do departamento. Os KPIs citados neste grupo, de uma
forma ampla, estdo atrelados a quantidade de tempo médio gasto pelo
departamento juridico na elaboracdo contratual. A analise de sua variacao trara
indicios sobre a carga horaria empregada na tarefa de elaboragdo contratual,
auxiliando o gestor na conducdo da administracdo de sua area. O aumento do
namero de horas médias poderd indicar: um aumento na complexidade da estrutura
contratual; dificuldade em encontrar solu¢cdes pontuais em determinadas clausulas;
dificuldade em estruturar o negdcio; quantidade insuficiente de advogados alocados

para atarefa, gerando uma redu¢ao no numero de contratos revisados, aumentando

171 Artigo 292, I, do Cédigo de Processo Civil

172 CAMARGO, Robson. O que é valor agregado? Robson Camargo, 2021. Disponivel em:
https://robsoncamargo.com.br/blog/O-que-e-valor-agregado . Acessado em 17 de julho de 2021.



https://robsoncamargo.com.br/blog/O-que-e-valor-agregado

111

o tempo médio de elaboracdo, dentre outros. O aumento do numero de horas
médias podera também impactar a produtividade de outras tarefas executadas
pelos mesmos agentes incumbidos da elaboracdo contratual, visto que ha uma
guantidade menor de tempo disponivel para as demais atividades. Ja a diminuicao
do numero de horas médias podera indicar: aumento da produtividade dos agentes
incumbidos da elaboracdo contratual; diminuicdo da complexidade dos assuntos;
diminuicdo da quantidade de itens a serem analisados no contrato, dentre outros.
Enfim, o indicador esta atrelado a eficiéncia do departamento, que é um bem
intangivel de dificil mensuracdo, devido a sua complexidade e as inumeras
variaveis.

Encerrada a analise de algumas das possiveis vantagens existentes, a partir
deste ponto, iniciaremos a analise de potenciais dificuldades, com destaque aos
trés pontos abaixo.

A primeira caracteristica desfavoravel reside no fato de que as informacdes
extraidas dos contratos necessitam de um minimo de tratamento para que possam
formar uma base de dados estruturada. A tabulacdo dos dados demanda um
trabalho de andlise e extracdo dos dados, realizada por uma equipe treinada e
competente, capaz de alimentar a base com informacdes corretas e com a maior
celeridade possivel.

A segunda caracteristica desfavoravel pode ser definida como a dificuldade
de mensuracéo do valor do contrato. Conforme citado acima, o valor do contrato é
uma das caracteristicas positivas deste grupo, entretanto, a mensuragao do valor
do contrato requer uma analise especifica, e nem todos os tipos de contrato
dispdem de elementos claros, imediatos ou conclusivos para fins de mensuracao
do objeto contratual. Por exemplo, o valor do contrato de compra e venda de
matéria-prima, de venda de sucata ou venda de veiculo acabado para consumidor
final pode ser facilmente mensuravel e tabulavel. Entretanto, um contrato de
patrocinio, concessdo comercial nos termos da Lei Ferraril’3, prestacdo de servico
de manutencao predial, parceria de beneficios aos empregados, doagéo de veiculos

para caridade, dentre tantos outros, envolve um valor intangivel de dificlil

173 Vide nota supra 155.
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mensuracao, de quantificacdo incerta ou imprevisivel frente a tantas variaveis
existentes na relacdo juridica. A dificuldade na mensuracdo pode levar a outro
questionamento relevante, tornando-se um possivel conflito de interesse na forma
de mensurar o valor atrelado ao contrato caso este KPI estiver, de alguma forma,
atrelado a avaliacado do desempenho do gestor ou do departamento. Espera-se que
0 gestor mantenha a postura ética e profissional'’* na delimitacdo de beneficio
econdmico do contrato.

A terceira caracteristica desfavoravel advém da falta de controle de diversas
guestdes sensiveis em momento posterior a assinatura do contrato, que podem
culminar em contingéncias futuras desfavoraveis a empresa, tais como
cumprimento das obrigacdes descritas no contrato, cumprimento de prazos criticos
contratados, falhas na operacdo, taxa de conversdo dos riscos mapeados e
problemas ocorridos. Embora seja possivel controlar o numero de contratos
assinados, garantir a execucdo nos termos que foram contratados € tarefa dificil e
pouco factivel de ser atingida apenas pela atuacdo do departamento juridico, frente
a todas as adversidades e casuisticas existentes.

Em sintese, podemos concluir que as principais vantagens sao absorcao de
conhecimento sobre a atividade da empresa e cliente interno gerando protecéo aos
negocios; possibilidade de mensurar o valor de um contrato; possibilidade de
considerar um contrato como um projeto e de se efetuar o calculo de valor agregado
por contrato firmado; possibilidade de formacéo de banco de dados; e analise da
eficiéncia do departamento juridico. Ja as principais dificuldades sao: a necessidade
de tratamento de dados para a formacédo e alimentacdo de banco de dados;
dificuldade na mensuracédo do valor do contrato, possivel conflito de interesse; e
controle insuficiente das ocorréncias de adversidades em momento posterior a

assinatura do contrato.

174 Os negdcios juridicos devem ser interpretados conforme a boa-fé, os usos e costumes locais, e
praticas do mercado relativas ao tipo de negdcio (art. 113, 1l, do Cédigo Civil Brasileiro). Importante
destacar que, conforme também previsto no codigo civil, nas declarages de vontade se atendera
mais a intengéo nelas consubstanciadas do que ao sentido literal da linguagem (art. 112 do Cédigo
Civil Brasileiro). Como efeitos praticos, caso o objeto do contrato nao esteja devidamente descrito e
definido, devemos considerar também tudo aquilo que circunda a descri¢do literal, evitando
dissabores futuros.
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4.2.3 Recomendacgéo

Os KPlIs deste grupo tém um grande potencial para mapear os riscos juridicos
e aumentar a seguranca juridica as atividades da empresa. Embora dois indicadores
possam estar atrelados a cifras, os indicadores contratuais ganham maior
relevancia quando direcionados para os valores intangiveis, ao demonstrar a
criagdo de valor através do mapeamento dos riscos, protecdo dos negdcios,
fomento do trabalho sinérgico e colaborativo com as demais areas.

A proximidade com as areas de negdcio, trabalho sinérgico e colaborativo foi
citada como um dos principais fatores que geram o reconhecimento da atuacao do
departamento juridico, vide seccao 3.5.6.

Segundo a percepc¢do dos entrevistados, seguranca juridica e estabilidade
ao ambiente foram citados na pesquisa como as atuacdes do departamento que
mais agregam valor para a empresa, seccéo 3.6.1

Os KPIs do grupo de contratos podem contribuir diretamente para o aumento
da percepcao de geracdo de valor e devem ser levados ao conhecimento da alta

gestao.

4.3 Grupo de Indicadores de Consultoria

Diversas e importantes atividades estdo atreladas ao assessoramento em
questdes juridicas necessarias a conducdo das atividades desempenhadas pela
empresa. A diversificacdo e a variedade dos indicadores apontados pelos gestores
mostram a pujanca e a dinamica da atividade consultiva preventiva desempenhada
pelo departamento juridico das montadoras. Nesse contexto, diversos indicadores
podem ser utilizados pelo gestor, tais como: niumero de requisi¢cdes; SLA — Service
Level Agreement; demandas iniciadas e demandas concluidas; reincidéncia de
assuntos; horas demandadas por cliente interno; horas demandadas por assunto;
namero de respostas elaboradas exclusivamente pelos advogados internos;

namero de respostas elaboradas com auxilio do escritorio externo; dentre outros.
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4.3.1 KPIs do Grupo de Consultoria Mais Utilizados

Os indicadores relacionados as atividades de consultoria juridica mais
citados pelos gestores dos departamentos juridicos das montadoras, ordenados de
forma decrescente, do maior para 0 menor, em pontos percentuais, foram: (1)
Tempo de Retorno, (2) Quantidade de Demandas ao Consultivo, (3) Treinamento e
Capacitacdo, (4) Areas Demandantes, e (5) Revisdo de Politicas Internas.

Para fins de analise das vantagens e dificuldades, que sera feita no topico
subsequente, faz-se necessaria a elaboracao de uma sucinta descricao e definicdo
de cada um dos 5 KPIs'”™, seguida de uma sugestdo, dentre outras formas
possiveis, sobre como o departamento juridico poderd utilizar os referidos KPIs em
beneficio da empresa e a0 mesmo tempo expor a sua Vvisdo e atuacao estratégica,

a saber:
(1) Tempo de Retorno: média de tempo necessaria para o departamento
juridico dar a devolutiva e se manifestar sobre a analise juridica do

assunto demandado pelo cliente interno, exceto contratos.

Exemplo de Utilizacdo: (i) demonstrar o engajamento do juridico em

prover celeridade e dinamismo em responder as consultas feitas por seus

clientes internos.

(2) Quantidade de Demandas ao Consultivo: nimero de demandas
encaminhadas ao departamento solicitando analise juridica, parecer,

orientacdo ou posicionamento do departamento.

175 O detalhamento do calculo de cada KPI utilizado ndo foi objeto da pesquisa com o0s gestores
juridicos entrevistados. Devido a complexidade e inimeras variaveis no critério de definicdo dos KPIs
utilizados pelos gestores, que variam de acordo com as especificidades de sua montadora e
estratégia de cada negdécio ou departamento juridico, assumiremos algumas premissas que nao
refletem necessariamente a pratica utilizada por todos os gestores juridicos entrevistados.
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Exemplos de Utilizacdo: (i) levar ao conhecimento dos acionistas,

diretoria e geréncia parte do trabalho conduzido pelo departamento
juridico; (ii) revelar os assuntos que geram mais questionamento pelos
clientes internos; (iii) revelar, ainda que de forma parcial, as fortalezas e
as fragilidades da qualidade do produto e servico ofertados ao mercado;
(iv) subsidiar a identificacdo de possiveis causas raiz de problemas
atrelados a administracdo da empresa, produto ou servi¢o; (v) contribuir
com possiveis subsidios a criacdo ou aprimoramento de medidas
corretivas ou preventivas frente aos problemas enfrentados ou potenciais

problemas vislumbrados pelos clientes internos?!’®.

(3) Treinamento e Capacitacado: oferecimento de treinamentos fomentando
o compartiihamento de informagcdo, geracdo de conhecimento,
aperfeicoamento da capacitacdo em matérias técnicas profissionais ou
desenvolvimento pessoal, em que os temas estejam alinhados com os

objetivos organizacionais.

Exemplos de Utilizacdo: (i) levar ao conhecimento dos acionistas,

diretoria e geréncia parte do trabalho conduzido pelo departamento em
disseminar o conhecimento juridico e capacitar os membros da empresa,;
(i) contribuir para o aprimoramento da capacitacdo técnica dos

empregados!’’; (iii) contribuir com possiveis subsidios a criacdo ou

176 A0 tomar conhecimento sobre os assuntos que mais demandam o departamento juridico, o gestor
podera considerar um plano de acdo para maximizar os esfor¢cos da equipe juridica, evitando a
andlise de assuntos repetitivos, identificando tendéncias, nichos de atuacéo e sinergia entre outros
profissionais dentro do departamento, como: reiteradas questfes sobre riscos atrelados a processo
de automacado ou substituicdo de atividades na linha de producdo sdo pressagios de uma futura
demanda por contrato de terceirizagdo ou aquisi¢cdo de nova ferramenta tecnolégica, que, por sua
vez, podera desencadear a diminuicdo de postos de trabalhos, culminando em novas demandas
judiciais trabalhistas. Nesse exemplo, uma demanda inicial despretensiosa ao profissional
responsavel por atender e responder ao cliente interno ecoara no profissional responsavel pela
elaboracdo contratual e contencioso trabalhista. Manter os trés profissionais antecipadamente
cientes e alertados sobre as possiveis demandas pode ser um fator primordial ao deslinde do
assunto com o menor impacto para o departamento e para a empresa.

177 Disseminar conhecimento e auxiliar a capacitacdo dos membros da empresa é uma eficiente
forma de elevar o nivel técnico, prevenir acidentes e mitigar riscos futuros. Trata-se de uma medida
preventiva, que gerara resultados a médio e longo prazo na reducdo de demandas juridicas,
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aprimoramento de medidas corretivas ou preventivas frente aos
problemas enfrentados pela empresa, evitando reincidéncias dos

mesmos problemas.

(4) Areas Demandantes: controle e mapeamento das areas que demandam

servigos do departamento juridico, os clientes internos.

Exemplos de Utilizacdo: (i) revelar as areas que mais e menos utilizam o

suporte juridico'’®; (ii) revisitar a rotina de treinamentos juridicos; (iii)
subsidiar a identificacdo de possiveis causas raiz de problemas atrelados
a administracdo da empresa, produto ou servigco; (iv) contribuir com
possiveis subsidios a criacdo ou aprimoramento de medidas corretivas
ou preventivas frente aos problemas enfrentados ou potenciais

problemas vislumbrados pelos clientes internos.

(5) Revisdo de Politicas Internas: quantidade de politicas internas da
montadora que foram submetidas ao departamento juridico para revisao

ou andlisel’®,

Exemplos de Utilizac&o: (i) contribuir para o aprimoramento das regras

de conduta e procedimentos da empresa, controladoria, protecao,

seguranca juridica e boas-praticas'®; (i) contribuir com possiveis

eliminando problemas de baixa complexidade e que possam ser rapidamente resolvidos pela prépria
area demandante, evitando o desdobramento indesejavel e o agravamento da situacéo.

178 Ao conhecer as areas que mais demandam servicos juridicos, o gestor podera customizar o
atendimento ao seu cliente, aumentando a sinergia, atendendo as expectativas e aumentando a
percepcdo da satisfac@o. E ainda, identificar as &reas que menos demandam o setor juridico,
possibilitara a adocdo de medidas de aproximacdo, identificacdo de possiveis barreiras,
desenvolvimento de a¢fes que possam contribuir para o estreitamento da relagéo, resgatando ou
ganhando um cliente.

179 O escopo do trabalho de revisédo de politicas internas se limita a: identificacdo de eventual
dissonancia entre a proposta de conduta apresentada pela area responsavel e ordenamento juridico;
verificagdo de coeréncia e alinhamento entre a regra de conduta ali descrita e as demais politicas
internas; e revisao ortografica.

180 Ao analisar politicas internas, o departamento juridico tera a oportunidade de contribuir para a
criacd@o de regras de conduta internas que estejam alinhadas com os preceitos legais, minimizando
a probabilidade de ocorréncias de riscos de compliance, quais sejam “risco de sangdes legais e
regulatérias, de perda financeira ou reputacao [...] que pode sofrer como resultado da falha no
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subsidios a criacdo ou aprimoramento de medidas corretivas ou

preventivas.

4.3.2 Caracteristicas: Vantagens e Dificuldades

Apresentaremos as principais caracteristicas dos indicadores que compdem
o Grupo de Consultivo, com énfase nos elementos que possam favorecer ou
dificultar a utilizacdo do KPI como ponto de partida para demonstrar o valor
econdmico gerado pelo departamento juridico. Apontaremos possiveis conexdes
com o resultado da pesquisa realizada com os gestores.

A andlise que aqui serd feita compde parte do trabalho preliminar de
tratamento de dados necessarios para a producédo e atingimento da forma final de
apresentacao do KPI que, na maioria das vezes, é apresentado sob a forma de
relatérios gerenciais, graficos, infograficos, tabelas, dentre outros, para entdo ser
utilizado, vide os exemplos descritos na secgéo anterior.

Iniciaremos a analise das possiveis vantagens, com destaque aos cinco
pontos, a saber:

A maior vantagem dos KPIs que integram o Grupo do Consultivo é a
possibilidade de atuacdo quase que eminentemente preventiva. Assim como 0S
indicadores contratuais, os indicadores do consultivo possibilitam um extensivo
mapeamento dos potenciais riscos juridicos, evitando ou mitigando a ocorréncia de
problemas e agressores as atividades da empresa, como penalidades por ndo
conformidade com as leis e processos judiciais ou passivo trabalhista. Pode gerar
protecdo, estabilidade aos negdcios e seguranca juridica. Uma vez mapeados 0s
riscos, sera possivel desenvolver ou redirecionar estratégias para situacdes
vindouras ou sazonais, otimizar processos e procedimentos, contribuindo para a
prevencao de crises ou permitir que a empresa nao seja afetada em demasia caso

elas surjam. Ainda, fornecera dados que poderdo ser utilizados para orientar a

cumprimento da aplicacdo de leis, regulamentos, cédigo de conduta e das boas praticas [...].” PI1ZO,
Frank. Mapeamento de controles internos SOX: praticas de controles internos sobre as
demonstracgdes financeiras. 1.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2018. p. 81
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tomada de decisdes em conformidade com as leis, ou, a0 menos, dar conhecimento
aos riscos juridicos das escolhas.

A segunda caracteristica favoravel dos KPIs que integram este grupo € a
possibilidade de conhecer as atividades de seu cliente interno, gerando diversos
ganhos intangiveis, tais como: contribuir para gerar maior proximidade com as
demais areas; simetria de informacgé&o sobre determinado assunto; identificacdo dos
pontos de melhoria; relevar possiveis riscos juridicos ocultos; atendimento
personalizado aos clientes internos; solucdes juridicas customizadas; aumento da
percepc¢ao da confianca e atuacéo estratégica.

A terceira caracteristica € a possibilidade de conhecer com maior
profundidade o nicho de atuacdo da propria empresa, gerando diversos outros
ganhos tangiveis e intangiveis, tais como: reducédo de custos e despesas, auxilio
no aumento da produtividade, contribuicdo para fomentar a eficacia dos negocios
ou competitividade da empresa, prevencédo de acidentes, reducdo de passivos
trabalhistas, auxilio na robustez do programa de compliance, aumento dos padrées
profissionais e atracdo ou retencdo de bons profissionais.

A quarta caracteristica favoravel € a existéncia de dados tabulaveis, que
também possibilitard a formacdo de um rico banco de dados - valioso ativo
intangivel. Assim como nos Contratos, os dados aqui disponiveis ndo podem ser
tabulados com a mesma facilidade encontrada na tabulacdo dos dados da carteira
de contencioso.

A quinta caracteristica mais marcante nos KPIs do grupo do consultivo € a
sua diversidade, possibilitando que o gestor articule o planejamento estratégico na
forma que melhor convier aos seus interesses!®!. O planejamento estratégico
demonstra o profissionalismo na conducado das atividades, que sera revertido em
ganhos sinérgicos para toda a empresa, podendo ser classificado como uma

importante contribuicdo direta ao ativo intangivel.

181 “Cada escritorio ou profissional necessita de um planejamento estratégico que defina seus
objetivos e metas e que trace os respectivos planos de acdo com foco no sucesso do
empreendimento.” ALBINI, Samantha. Manual de Gestdo para Advogados. Curitiba: Jurua,
2018.v1. p.25.
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Passando para a analise das possiveis dificuldades, destacamos os cinco
pontos abaixo.

A primeira caracteristica desfavoravel pode ser definida como a dificuldade
de mensuracdo de valores atrelados aos temas consultados e aos riscos ou
potenciais riscos que estdo sendo evitados. Por se tratar de atuacao preventiva, a
maioria dos casos podera estar atrelada a situacdes hipotéticas, sendo dificil a
mensuracao do potencial impacto econémico que se deseja mitigar. Por vezes, a
falta de materialidade, cenarios conjecturais podem contribuir para a falta de maior
disposicéo ou engajamento das areas em adotar as recomendacdes sugeridas pelo
Juridico.

A segunda caracteristica desfavoravel esté atrelada a situacdes de possiveis
conflito de interesse entre a area solicitante e as alternativas de solucéo
juridicamente existentes e viaveis, que também podem contribuir para a falta de
maior disposicdo ou engajamento das areas em adotar as recomendacdes
sugeridas pelo Juridico, ou simplesmente eliminar ou diminuir a disposi¢céo da area
em consultar o departamento juridico, expondo a empresa a riscos evitaveis.

A terceira caracteristica desfavoravel é o tempo de preparo necessario para
formacao de um profissional apto a prestar um servico de assessoramento juridico
preventivo de qualidade. Conhecer e dominar 0s instrumentos normativos que
regulam as atividades desenvolvidas pelo cliente interno, além de conhecer a
prépria atividade desenvolvida pelo cliente interno serdo importantes para auxiliar
na identificacdo dos eventuais riscos e fragilidades da operacdo, e
consequentemente, considerar possiveis formas de solucdes eficientes e eficazes
aos problemas do cliente, aumentando as chances de corresponder as expectativas
de forma positiva e satisfatéria. Possuir conhecimento técnico normativo em
diversas areas do direito e conhecimento minimo sobre as atividades operacionais
do cliente interno sdo caracteristicas latentes a prestacdo de servico de
assessoramento juridico preventivo de qualidade. Outras caracteristicas sao
igualmente importantes, tais como: compreensao e visao sistémica sobre o negdécio
da empresa, conhecimento multidisciplinar em assuntos que transcendem a esfera

juridica, como ambiente mercadoldgico da area de atuacdo da empresa, seus
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fornecedores e clientes, macro e microeconomia, ambiente sécio-politico, cadeia
logistica, tecnologia, marketing, dentre outros.

A quarta caracteristica desfavoravel também esta atrelada ao tempo. Neste
ponto, trataremos do tempo dedicado ao planejamento, preparo e execucdo das
atividades preventivas, tais como revisdo de pareceres ou oferecimento de
treinamentos, que podem acabar sendo preteridos gerando um trabalho de baixa
qualidade. Para atender satisfatoriamente a consulta do cliente interno, as
atividades de consulta sdo geralmente atribuidas aos membros mais experientes do
departamento, terceirizadas aos escritorios de advocacia. Quando delegadas aos
membros mais novos, geralmente se faz necessaria a elaboracdo de pesquisa
sobre os diversos assuntos que deverdo ser levados em consideragdo para a
elaboracdo da resposta a consulta, e finalmente, uma reviséao final do trabalho por
um membro mais experiente do departamento, antes de ser encaminhada ao
cliente. Tudo isso implica em maior dispéndio de tempo para elaboragcao da resposta
a consulta, mobilizacdo de maior nimero de advogados internos, ou dispéndio de
recursos financeiros para pagamento de honorarios advocaticios ao escritério
externo. Organizar e executar um cronograma de treinamento demanda tempo de
elaboracdo do material, que deve ser didatico e objetivo, capaz de transmitir um
conhecimento técnico juridico para um publico que, na maioria das vezes, pode nao
ter formacdo juridica. Engajar e motivar o publico-alvo para participar dos
treinamentos é tarefa igualmente desafiadora. O baixo nimero de participacdo pode
comprometer a efetividade desta tarefa. Igualmente desafiador é engajar e motivar
as pessoas que ficardo responsaveis por ministrar os treinamentos, que poderao se
deparar com limitacBes pessoais como falta de didatica, empatia ou habilidade em
falar em publico (caso sejam treinamentos presenciais), ou, em se tratando de
elaboracdo de resposta a consulta, técnicas de redacdo capazes de levar a
construcéo de textos claros, objetivos e inteligiveis aos clientes, preferencialmente
desprovidos de jargdes técnicos particulares ao meio juridico ou redagéo forense,
demandando tempo e preparo para 0 desenvolvimento das habilidades
comportamentais necessarias. Embora seja listado como uma caracteristica

desfavoravel, investir tempo no planejamento e preparo das atividades € algo
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necessario para desenvolver os integrantes do departamento juridico, gerando
novas experiéncias, maturidade e elevagcédo do nivel de exceléncia do servigco de
consultoria juridica.

A quinta caracteristica desfavoravel reside no fato de que as informacdes
extraidas necessitam de um minimo de tratamento, para que possam formar uma
base de dados estruturada. A tabulacdo dos dados demanda um trabalho de analise
e extracdo dos dados, realizada por uma equipe treinada e competente, capaz de
alimentar a base com informacdes corretas e com a maior celeridade possivel.

Em sintese, podemos concluir que as principais vantagens sdo: atuacao
eminentemente preventiva no mapeamento dos riscos; absor¢cado de conhecimento
sobre a atividade de seu cliente interno; aprofundamento do conhecimento sobre as
atividades desenvolvidas pela prépria empresa; possibilidade de formacéo de banco
de dados; e diversidade na elaboracéo do planejamento estratégico. Ja as principais
dificuldades séo: dificuldade em atribuir valores e materialidade aos assuntos
consultados; enfrentamento de situacfes de possiveis conflitos de interesse;
necessidade de conhecimento minimo sobre a atividade do cliente, operacéo e
conhecimentos em outras areas que ndo a juridica; tempo de preparo das
atividades; e necessidade de tratamento de dados para a formacgéo e alimentacéo
de banco de dados.

4.3.3 Recomendacgéo

Os indicadores do Grupo Consultivo possuem um grande potencial para
criacdo de valores ao ativo intangivel, entretanto, sua mensuracdo é de dificil
execucao, pois o resultado direto das a¢cBes consultivas sdo os beneficios criados
pela atuacao preventiva do departamento juridico e pelo planejamento estratégico.

A atuacgdo preventiva gera seguranca juridica e estabilidade ao ambiente e
foram citados na pesquisa como as atuagdes do departamento que mais agregam
valor para a empresa, sec¢cao 3.6.1. Seguindo a mesma recomendacao dos
indicadores de contratos, os resultados apresentados através dos indicadores

desse grupo devem ser levados ao conhecimento da alta gestao para fortalecer o
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reconhecimento da atuacéo estratégica do departamento juridico para a empresa,
bem como valorizar e reconhecer as habilidades de gestdo do gestor juridico e os
esforcos dos membros do departamento.

4.4 Grupo de Indicadores de Gestao do Departamento

O controle e monitoramento das atividades administrativas, ndo atreladas ao
servico juridico, sdo de fundamental importancia para o bom funcionamento do
departamento e mensuracdo dos erros e acertos do departamento como um todo.
O gestor é responsavel por administrar todos os recursos disponiveis (financeiro,
pessoas e ferramentas de producéo), definir estratégias e estruturar rotinas internas
de maneira que mantenha o melhor controle sobre o que ocorre em seu

departamento.

4.4.1 KPIs do Grupo de Gestao do Departamento

Os indicadores de gestao citados como os mais utilizados pelos gestores dos
departamentos juridicos das montadoras, ordenados de forma decrescente, do
maior para 0 menor, por numero de citacdes, foram: (1) Satisfacdo do Cliente
Interno, (2) Clima Organizacional no Juridico, (3) Orgcamento (“Budget”), (4) Fluxo
de Caixa (“Free Cash Flow”), e (5) Retorno sobre o Investimento (“ROI — Return on
Investment”).

Para fins de analise das vantagens e dificuldades, que sera feita no tépico
subsequente, faz-se necesséria a elaboracédo de uma suscinta descri¢ao e definicao

de cada um dos KPIs, a saber:

(1) Satisfacao do Cliente Interno: avaliagéo feita pelo cliente interno sobre
o nivel de satisfacdo e qualidade do servigco prestado pelo Departamento

Juridicol82,

182 A pesquisa de satisfacéo permite ao gestor entender melhor as areas demandantes, saber o que
eles pensam sobre o departamento juridico, receber feedback de seu atendimento, e, com isso,
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Exemplo de Utilizagdo: (i) revelar, ainda que de forma parcial, as

fortalezas e as fragilidades sobre o ambiente do fluxo de trabalho com o
departamento juridico e o relacionamento com seus integrantes; (ii)
demonstrar o engajamento do juridico em aumentar empatia por seus

clientes internos e criacdo de sinergia com as demais areas.

(2) Clima Organizacional no Juridico: avaliacao feita pelos membros do
departamento juridico sobre o ambiente de trabalho na empresa e dentro

do departamento juridico.

Exemplos de Utilizac&o: (i) contribuir com subsidios a identificacdo de

possiveis causas raiz de problemas atrelados ao ambiente de trabalho,
rotatividade, motivacdo, produtividade; (i) contribuir com possiveis
subsidios a criacdo ou aprimoramento de medidas corretivas ou
preventivas as politicas internas, remuneracdo e beneficios,
relacionamento com gestores, infraestrutura para a execucdo do

trabalho.

coletar informacao necesséria para adotar medidas de melhoria, promovendo correcdes necessarias
e atendendo melhor as expectativas de seus clientes internos.
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(3) Orcamento (“Budget”)'®: controle das despesas incorridas pelo
departamento juridico ao longo da execucdo das atividades e dos
servicos prestadost®.

Exemplo de Utilizacdo: (i) demonstrar o engajamento do juridico em

cumprir as metas financeiras da empresa; (ii)) demonstrar diligéncia do
gestor na administracdo de seu departamento, assertividade da

programacao de gastos, controle orcamentario e gestdo de seu caixa.

(4) ) Fluxo de Caixa (“Free Cash Flow”): controle das entradas e saidas

de caixa do departamento em um determinado periodo de tempo?8® 186,

Exemplo de Utilizacao: (i) demonstrar o valor gerado pelo departamento

juridico para a empresa'®’; (i) demonstrar diligéncia do gestor na

administracao de seu departamento.

183 O termo orgamento aqui utilizado esta relacionado a previsdo de gastos, controle das despesas
incorridas pelo departamento juridico, gestdo dos recursos financeiros recebidos, geralmente no
inicio do ano fiscal, para custear parte das despesas incorridas pelo departamento. Algumas
despesas como folha de pagamento, treinamento, pagamento de condenagéo de processos judiciais
podem ser contabilizadas em orcamento distinto ao do departamento juridico. Podem ser adotadas
diferentes estratégias de gestdo financeira e controle orcamentério, variando de empresa para
empresa. O or¢camento do departamento juridico esta contido no Sistema Or¢camentario da empresa,
definido como “um modelo de mensuracdo que avalia e demostra, através de projecbes, 0s
desempenhos financeiros da empresa, bem como das unidades que a compdem. Os orgamentos
expressam, quantitativamente, as politicas de compras, producdo, vendas, recursos humanos,
gastos gerais, qualidade e tecnologia.” HOJI, Masakazu. SILVA, Hélio Alves da. Planejamento e
controle Financeiro: Fundamentos e Casos Préaticos de Orcamento Empresarial. 1 edicdo. S&o
Paulo, SP: Atlas, 2010. p.19

184 Destacamos alguns exemplos de despesas mais comuns incorridas pelos departamentos
juridicos: material de escritério, despesas com viagens, honorarios advocaticios dos escritérios
terceirizados, servicos de despachante, reembolso de anuidade da OAB — Ordem dos Advogados
do Brasil, salarios, horas extras, beneficios, demais despesas atreladas a folha de pagamento,
condenacfes judiciais, treinamento, rateio de aluguel, energia elétrica, internet, despesas
condominiais, dentre outros.

185 ASSAF NETO, Alexandre; LIMA, Fabiano Guasti. Fundamentos de Administracdo Financeira.
Séo Paulo: Atlas: 2010. p. 297

186 Cada empresa adotara a sua propria estratégia financeira, variando de acordo com seus
objetivos. Geralmente as entradas no caixa do departamento juridico sdo compostas por recursos
financeiros disponibilizados pela empresa, levantamento de depésitos judiciais, estorno de custas
processuais, dentre outros. Ja as despesas sao todos os exemplos citados na nota 183 supra.

187 O KPI aqui estudado esta relacionado ao “Ciclo de Caixa” que corresponde ao tempo existente
desde o desembolso inicial de despesa até o recebimento do produto da venda. No caso do
departamento juridico, por nao haver entrada de produto da venda, a entrada correspondera a
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(5) Retorno sobre o Investimento (“ROIl — Return on Investment”):
indicador utilizado para avaliar o retorno financeiro de um

investimento88,

Exemplo de Utilizac&o: (i) demonstrar a taxa de retorno que a empresa

obteve ao aportar recursos no departamento juridico®®; (ii) demonstrar

diligéncia do gestor na administracao de seu departamento.

4.4.2 Caracteristicas: Vantagens e Desafios

Apresentaremos as principais caracteristicas dos indicadores que compdem
o0 Grupo de Gestdo do Departamento, com énfase nos elementos que possam
favorecer ou dificultar a utilizagdo do KPI como ponto de partida para demonstrar o
valor econdmico gerado pelo departamento juridico. Apontaremos conexdes com o
resultado da pesquisa realizada com os gestores.

A analise que aqui sera feita compde parte do trabalho preliminar de
tratamento de dados necessarios para a producédo e atingimento da forma final de
apresentacao do KPI que, na maioria das vezes, é apresentado sob a forma de
relatérios gerenciais, graficos, infograficos, tabelas, dentre outros, para, entéo, ser
utilizado, vide os exemplos descritos na seccéo anterior.

Considerando que os 5 KPIs do grupo de gestdo, citados pelos

departamentos juridicos das montadoras, podem ser subdivididos em 2 subgrupos,

quaisquer entradas de numerdrio programadas. Entretanto, a uma analise mais profunda, o controle
do ciclo de caixa contribuira para a mensuracdo de valor agregado para a empresa através do
método de avaliagao de empresa denominado Fluxo de Caixa. “O Fluxo de Caixa é o método de
avaliacdo da empresa que representa o maior rigor técnico e conceitual para expressar o valor
econdmico. Esse método esta voltado para apurar a riqueza absolta do investimento [...], uma
empresa € avaliada por sua riqueza econdmica expressa a valor presente, dimensionada pelos
beneficios de caixa esperados no futuro e descontados por uma taxa de atratividade que reflete o
curso de oportunidade dos varios provedores de capital." ASSAF NETO, Alexandre; LIMA, Fabiano
Guasti. Fundamentos de Administragdo Financeira. Sdo Paulo: Atlas: 2010. p. 297; 322-323

188 ASSAF NETO, Alexandre; LIMA, Fabiano Guasti. Fundamentos de Administragéo Financeira.
Séo Paulo: Atlas: 2010. p. 121.

189 O ROI pode ser calculado através da formula: ROI = (receita gerada — custo e investimento) /
custo e investimentos. ASSAF NETO, Alexandre. Valuation: métricas de valor & avaliagdo de
empresas. Sdo Paulo: Atlas: 2014.p. 33-37
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“Pesquisa de Satisfacdo e Clima Organizacional” e “Indicadores Financeiros”, a

andlise das caracteristicas sera feita separadamente para cada um dos subgrupos.
Iniciaremos a andlise das possiveis vantagens e desafios dos indicadores

relacionados ao subgrupo de Pesquisa de Satisfacdo e Clima Organizacional.

Diversas séo as vantagens de se utilizar os indicadores satisfacdo e clima
organizacional, tais como: conhecer as fortalezas e os pontos de insatisfagdo dos
clientes internos e membros do departamento, aumentar as possibilidades de
desenvolver um plano de acéo eficiente, otimizar os fluxos de trabalho, melhorar a
comunicacdo interna, gerar maior sinergia com as demais areas, melhorar a
alocacdo de recursos humanos, aumentar a motivagdo dos membros do
departamento, auxiliar na reducdo da rotatividade e absenteismo, reduzir conflitos
pessoais internos, proporcionar um ambiente de trabalho mais seguro a saude fisica
e mental dos colaboradores. Esses indicadores podem gerar importantes e
relevantes ganhos intangiveis para a empresa.

Por outro lado, o grande desafio é reunir todas as condicdes necessérias
para reagir adequadamente, ou, a0 menos, reagir no nivel minimo desejavel pelos
clientes e funcionarios para corrigir os pontos de melhoria listados. O gestor pode
se deparar com limitagbes pessoais de habilidade de gestdo, que podem dificultar
o encontro de solu¢des satisfatorias aos desafios existentes. Ainda, o gestor pode
se deparar com limitacdes estruturais que estdo além de sua area de atuacao ou
poder decisério, tais como: restricbes orcamentarias, engessamento da politica da
empresa para promog¢ao, cargos e salarios. Em ambas as limitacdes, o poder de
reacdo pode ndo ocorrer na velocidade ou intensidade necessaria ou desejada,
comprometendo a percepcao do cliente interno ou dos membros do departamento,
sobre a atuacdo do departamento juridico.

Passaremos para a analise das possiveis vantagens e desafios dos
indicadores relacionados ao subgrupo dos Indicadores Financeiros. Destacamos 0s
trés pontos a saber:

A maior vantagem é que os indicadores financeiros tém a capacidade de
refletir de forma mais ampla o nivel de gerenciamento da area, proporcionando

melhor controle das financas do departamento, permitindo a identificacdo de
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geracdo de valor de forma quase imediata, utilizando a mesma linguagem usada
pelo departamento financeiro. A métrica financeira permite traduzir todos os
objetivos para uma Unica unidade de medida, possibilita compara-los entre si e
identificar com mais clareza as prioridades!®°,

A segunda vantagem € a avaliacdo da saude financeira do departamento e
profissionalismo da gestdo administrativa. Podera facilitar o acompanhamento a
comparacéo com o planejamento estratégico financeiro da empresa!®!, favorecendo
a aprovacao de liberacdo de mais recursos financeiros ou aumentando o quadro de
funcionéarios do departamento.

A terceira caracteristica favoravel € o fornecimento de informacao ao gestor
para tomar decisdes mais aderentes ao planejamento orcamentario da empresa,
auxiliando a utilizac&do dos recursos financeiros, facilitando a adocao de ajustes, de
forma a garantir que as atividades prioritarias do departamento sejam cumpridas!®2.

Passando para a andlise das possiveis dificuldades, destacamos os trés
pontos abaixo.

A utilizacdo de indicadores financeiros demanda um conhecimento
especifico em contabilidade, economia, mercado'®3, dominio das técnicas de gestdo
em finangas que, geralmente, pode néo ter sido objeto de estudo no curso de
graduacédo em direito, levando o bacharel ou o advogado que deseja aprofundar

190 FALCONI, Vicenti. O Verdadeiro Poder: Praticas de Gestdo que conduzem a resultados
revolucionarios. Nova Lima: Falconi. 2009.p.8.

191 “As estratégias financeiras sdo identificadas em trés dimensdes: operacionais, financiamento e
investimento. Operacionais: maximizar a eficiéncia das decisdes operacionais, estabelecendo
politicas de pregos, compras, vendas e estoques, etc. voltadas a criar valor; Financiamento: através
das decis@es de financiamento procura-se minimizar o custo de capital da empresa, promovendo o
incremento de seu valor de mercado; e Investimento: implementar estratégias de investimento
voltadas a agregar valor aos acionistas, através da obtencdo de uma taxa de retorno maior que o
custo de capital." ASSAF NETO, Alexandre. Valuation: métricas de valor & avaliacdo de
empresas. Sdo Paulo: Atlas: 2014.p.16

192 HOJI, Masakazu. SILVA, Hélio Alves da. Planejamento e controle Financeiro: Fundamentos
e Casos Praticos de Orgamento Empresarial. 1 edicdo. Sdo Paulo, SP: Atlas, 2010.p.22-23.

193 Exemplos de conhecimento minimo, ainda que conceitual, necessario para utilizacdo de
indicadores financeiros: Balanco Patrimonial; Demonstracdo de Resultado (DRE); demonstracédo de
Fluxo de Caixa (DFC); Taxa de Crescimento, indice de Inflagdo, Quantidade de Vendas, Politica de
Estoque, Valor de Depreciacdo dos Ativos, Custo de Producdo, Taxa de Cambio, Aliquota dos
Impostos; Saldos de Contas Patrimoniais, Critérios de Recebimento e Pagamento, Planos de
Financiamento, Condi¢cbes Contratuais de Empréstimo, Taxa de Juros, Margem de Lucro,
Composicéo de Preco; Variantes do Custo, dentre tantos outros.
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seus conhecimentos em gestdo a buscar cursos de educacdo continuada, como
pés-graduacdo e MBAs. Segundo a pesquisa descrita no Capitulo 3, sec¢éo 3.1.1.,
40% dos gestores possuem curso de MBA (“Master Business Administration”) em
sua formacéao curricular, revelando interesse em aprofundar o conhecimento nas
técnicas de gestdo, administracdo e formacdo executiva. Outra fonte de
conhecimento que podera ser utilizada pelo departamento juridico € solicitar ajuda
aos demais profissionais da empresa que dominam as técnicas contabeis e
financeiras, como os profissionais da area financeira, que poderdo compartilhar seu
conhecimento orientando o departamento juridico em como estruturar e utilizar
indicadores financeiros.

A segunda caracteristica desfavoravel € o custo de implantacdo de um
sistema que auxilie o controle orcamentario, que pode ser um inibidor para a sua
utilizacdo. Devido a complexidade, iniUmeras variaveis e alta volatilidade das
variaveis econdmicas e financeiras, os resultados projetados podem sofrer fortes
distor¢cdes!®. Um enorme esforco do gestor seria necessario para manter o controle
dos indicadores financeiros de forma sustentavel e assertiva. Apenas dois
departamentos juridicos de montadoras utilizam KPIs financeiros em suas rotinas
administrativas. Isso demonstra a baixa adesdo desta modalidade de indicador
pelos departamentos juridicos. A maioria dos departamentos mantém o foco no
controle das atividades juridicas — atitude racional e plausivel, visto que monitoram
a principal responsabilidade do departamento, a gestdo dos assuntos juridicos.

A terceira caracteristica desfavoravel é o tempo necessario para a
elaboracdo e o acompanhamento do orcamento. Geralmente, advogados ou
profissionais que ndo sao da area de controladoria sdo alocados para a realizacao
desta tarefa, gerando insatisfacdes. Segundo a pesquisa, apenas um departamento
juridico dentre os 25 entrevistados possui uma area de controladoria interna.

Em sintese, podemos concluir que as principais vantagens s&o:
conhecimento das necessidades do cliente interno e membros do departamento;

possibilidade de identificacdo do valor agregado; demonstracdo de exceléncia

19 HOJI, Masakazu. SILVA, Hélio Alves da. Planejamento e controle Financeiro: Fundamentos
e Casos Praticos de Orcamento Empresarial. 1 edicdo. Sdo Paulo, SP: Atlas, 2010.p.23.
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profissional em gestdo; e decisbes mais aderentes ao planejamento financeiro da
empresa. Ja as principais dificuldades sdo: poder de reacdo ndo condizente com o
nivel desejado pelos clientes internos e integrantes do departamento; necessidade
de conhecimento técnico em financas; dificil controle de dados; e inadequada

alocacao de mao-de-obra.

4.4.3 Recomendacéo

Os indicadores de Gestdo do Departamento possuem um grande potencial
para criacdo de valores tanto ao ativo intangivel, quanto ao ativo tangivel,
especialmente os indicadores financeiros, que permitem a conducéo de atividades
em linha com o planejamento estratégico da empresa. Entretanto, sua mensuragao
€ desafiadora, pois dependem diretamente do dominio das técnicas contabeis.
Caso ndo domine as técnicas financeiras, um enorme esforco do gestor seria
necessario para implementar e utilizar indicadores financeiros. A despeito das
dificuldades, ndo deve por si s6 obstar a sua utilizacéo'®, pelo contrario, o desafio
deve ser um motivador para o autodesenvolvimento e aprimoramento das técnicas
de gestdo do departamento.

Os resultados apresentados através dos indicadores desse grupo devem ser
igualmente levados ao conhecimento da alta gestdo para fortalecer o
reconhecimento da atuacao estratégica do departamento juridico para a empresa,
bem como valorizar e reconhecer as habilidades de gestdo do gestor juridico e os

esforcos dos membros do departamento.

195 Fazendo uma comparagdo com o estudo realizado pelo ex-diretor da CVM, Pedro Carvalho de
Mello, sobre a avaliagcao dos custos e beneficios para fins de regulagao do mercado de capitais: “A
ACB [Analise de Custos e Beneficios] procura, de maneira mais consensual possivel, calcular os
beneficios liquidos de instrumentos de regulagdo. A rationale é que a sociedade nédo deve conduzir
politicas regulatérias que ndo avancem aos interesses de seus cidaddos. Caso os beneficios da
politica ndo excedam os custos, entdao, ndo deve ser continuada, pois os esfor¢cos fazem mais mal
do que bem. [..] Os beneficios podem ser calculados em termos qualitativos, uma avaliacdo
completa de custos e beneficios € dificil de ser atingida e geralmente desnecessaria. [...] O
importante a assimilar € que eventuais dificuldades de mensuracdo ndo devem inibir o 6rgao
regulador de fazer esse exame antes de promulgar a medida regulatéria.” MELLO, Pedro Carvalho
de. Uma avaliacdo da regulacdo do mercado de capitais, segundo a Otica de custos e
beneficios. Revista da Comissdo de Valores Mobiliarios [S.l.], n. 32, 2000. p. 27-31.
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O capitulo que aqui se encerra apresentou as facilidades e os desafios em
utilizar os KPIs citados pelos gestores como ponto de partida para a demonstracao
do valor gerado pelo departamento juridico. Todos os vinte e nove indicadores
analisados possuem potencial para demonstrar a geracdo de valor que o
departamento juridico pode gerar para a empresa. Dez dos vinte e nove indicadores
estdo diretamente atrelados a alguma forma numeérica capaz de melhor refletir em
cifras parte dos resultados criados pelo departamento. Seis dos dez indicadores que
estéo atrelados a nimeros pertencem ao grupo dos indicadores de contencioso que,
por sua vez, € 0 grupo com o maior numero de indicadores citados pelos gestores
entrevistados. Quinze entre os vinte e nove indicadores pertencem ao grupo do
contencioso, refletindo a importancia dada pelo departamento a gestédo da carteira
de contencioso. A analise dos KPIs mais citados do grupo de contencioso revela,
como principais vantagens, o fato de ja estarem sob a forma de cifras monetarias e
os dados tabulaveis que facilitam a criacdo de banco de dados. Por outro lado, o
esforco para o controle e atualizacdo dos dados e a sobreposi¢éo de valores foram
as principais dificuldades encontradas. Os indicadores contratuais representam
uma importante contribuicdo ao ativo intangivel e possibilitam o mapeamento dos
riscos e protecdo aos negocios, a identificagdo do valor do contrato, e o calculo de
rentabilidade individualizada, comparando cada contrato a um projeto. As
dificuldades ficam por conta da necessidade de tratamento de dados, atrapalhando
a mensuracao do valor e a falta de controle da execucdo. A diversificacdo dos
indicadores consultivos mostra a pujanca e a dinamica da area consultiva, reflete o
planejamento estratégico adotado pelo gestor, representando uma importante
contribuicdo ao ativo intangivel. Contudo, devido a complexidade e as inUmeras
variaveis, os beneficios ndo podem ser facilmente transformados em cifras. Dentre
suas principais vantagens encontramos a atuacao preventiva, 0 mapeamento de
riscos juridicos e a possibilidade de formacéo de banco de dados. Ja as dificuldades
ficam por conta do desafio em atribuir cifras monetérias, a alta demanda de tempo
de amadurecimento e a necessidade de conhecimento multidisciplinar. Por fim, os
indicadores do grupo de gestdo do departamento sdo importantes para o

acompanhamento das atividades do departamento como um todo. Os indicadores
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relacionados a Pesquisa de Satisfacdo e Clima Organizacional revelardo
informacdes sobre a percepcdo de acertos e erros do departamento. J& os
indicadores financeiros possibilitardo que decisbes sejam tomadas em linha com o

planejamento estratégico da empresa.
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5 DEMONSTRACAO DO VALOR AGREGADO ATRAVES DOS KPIs

Chegamos ao ultimo capitulo, que € destinado ao cruzamento dos dados
levantados pela pesquisa, com os dados obtidos pela andlise dos KPIs mais
utilizados pelos departamentos juridicos. Trata-se da tentativa de conectar cada
aspecto do perfil do gestor e do departamento com uma proposta de utilizacdo dos
KPIs para demonstrar o potencial valor agregado para a montadora.

A analise feita neste capitulo final reflete uma alternativa de conex&o,
dentre tantas outras que possam existir, sobre a utilizacdo dos indicadores como
ponto de partida para a geracao de valor.

Assim como a ressalva feita nos capitulos anteriores, o presente estudo parte
da visdo do autor com enfoque e aplicabilidade para o setor automotivo, podendo
nao ser aplicavel a outros setores econdmicos devido a caracteristicas de mercado

ou caracteristicas operacionais distintas.

5.1 Demonstracédo de Valor através dos KPIs

Apbs estudo da mensuragdo do valor agregado e analise dos indicadores,
feitas nos capitulos anteriores, podemos concluir que os vinte e nove KPIs citados
e utilizados possuem, a sua maneira, potencial para demonstrar o valor agregado
pela atividade desempenhada pelo departamento juridico para a sua respectiva
montadora.

Cabera ao departamento juridico, sob a lideranca de seu(sua) gestor(a),
utilizar os KPIs que utilizam para demonstrar o valor gerado pelo departamento e
identificar as melhores formas de compartilhar a informacdo com os demais
departamentos da empresa, membros da alta gestéo e acionistas.

A forma de demonstracdo variara conforme a cultura corporativa de cada
empresa, dindmica de trabalho em vigor, objetivos e metas estabelecidas pela
empresa.

A sensibilidade do gestor em saber selecionar os KPIs corretos, conecta-los

aos assuntos relevantes, dosar a profundidade do conteudo, selecionar a melhor
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forma de compartilhar a informacéo e aguardar o melhor momento para contatar as
pessoas pode fazer a diferenca para atingir o objetivo desejado e,
consequentemente, aumentar percepcéo da geracdo de valor pelo departamento
juridico.

Demonstraremos abaixo como alguns dos KPIs citados pela pesquisa e ja
utilizados pelos departamentos juridicos das montadoras podem ser utilizados na
pratica para demonstracdo do valor agregado.

5.1.1 MBA e Indicadores Financeiros

Embora a pesquisa tenha apontado que 40% dos gestores possuem MBA
em seus curriculos (seccdo 3.1.1.), o numero de KPIs atrelados a indicadores
financeiros nao figuraram dentre os mais utilizados pelos departamentos. Assim,
parece nao haver uma relacdo direta entre a formacdo académica em gestao
empresarial e a aplicacdo pratica no que se refere a acompanhamento de
indicadores financeiros. O motivo da baixa utilizacdo dos indicadores financeiros
nao foi objeto da pesquisa. Entretanto, considerando que os indicadores financeiros
sdo 0s mais recomendaveis para demonstrar o valor gerado pelo departamento, e
considerando a sua baixa utilizagédo, temos aqui uma boa oportunidade para que 0s

departamentos juridicos possam demonstrar valor para a empresa.

5.1.2 Escopo de Trabalho e Sinergia com as Demais Areas

A grande maioria dos departamentos juridicos também € responsavel pela
area de compliance e protecdo de dados (seccdo 3.2.1), aumentando as
oportunidades de desenvolvimento de acdes estratégicas, formacéo de banco de
dados, provimento de treinamento e capacitacdo dos funcionarios da montadora,
atuacdo sinérgica e colaborativa com as demais areas. O mapeamento das
atividades que compde o programa de compliance ou estruturacdo do programa de
protecdo de dados nao foi objeto da pesquisa. Entretanto, considerando que as

duas areas de atuacao oferecem um vasto campo de trabalho, e considerando que
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alguns KPlIs correlatos ja séao utilizados pelos departamentos como Treinamento e
Capacitacdo, Areas Demandantes e Revis&o de Politicas Internas, o departamento
juridico tera uma boa oportunidade de agregar valor continuando a utilizar os
referidos KPls, e até mesmo adotando outros, como “Tipo de Assunto Demandado”,
e “Numero de Infracbes a Politica de Compliance ou Protecdo de Dados”,
possibilitando um aumento da percepc¢édo do reconhecimento da atuacdo estratégica
do departamento.

5.1.3 Software Juridico e Relatorios de Acompanhamento

A pesquisa revelou que 88% dos departamentos juridicos utilizam software
de gestdo juridica (seccao 3.2.3). Embora nao se tenha dados detalhados sobre as
formas de utilizacdo do software, os departamentos podem fazer uso do software
para incrementar as ferramentas de controle (“Bl — Business Inteligence”), criagéo
de tabelas que reunem os principais indicadores (“Dashboard”) para melhor
visualizar os indicadores e compartilha-los com as demais areas, aumentando as
probabilidades de elevar a percepc¢éo do reconhecimento da atuacéo estratégica do
departamento.

Os tipos de softwares de médulos de gestdo, parametrizacdo e emissao de

relatorios ndo foram objeto da pesquisa.

5.1.4 Automacao e Acompanhamento das Atividades Corriqueiras

Em 72% dos departamentos, 0 acompanhamento das atividades corriqueiras
é feito de maneira informal e verbal (seccdo 3.2.4). Os tipos de softwares de
modulos de gestdo, parametrizacdo e emisséo de relatorios ndo foram objeto da
pesquisa. Entretanto, considerando que 88% dos departamentos utilizam software
de gestdo juridica (seccdo 3.2.3), o acompanhamento das atividades e dos
indicadores poderia ser realizado através do software, trazendo maior seguranca e

rastreabilidade aos numeros, sem prejudicar o dinamismo da estrutura informal e
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verbal. Essa alteracdo dependeria do perfil do gestor e dos integrantes do

departamento.

5.1.5 Acompanhamento dos Trabalhos e Comunicagdo com a Alta Gestéo

O uso de ferramentas de Bl (“Business Inteligence”) ou de tabelas de
indicadores (“dashboard”) poderia ser utilizado como uma das principais
ferramentas no acompanhamento das informacdes relacionadas as atividades da
area juridica. De acordo com a pesquisa, 76% dos departamentos compartilham
informacdes com a matriz (seccdo 3.2.6). O responsavel pelo departamento,
poderia compartilhar as informac¢des periodicamente com a matriz, visto que 76% ja
realizam essa pratica. O dashboard pode ser Gtil para o compartiihamento dos

principais indicadores do departamento juridico no Brasil.

5.1.6 Terceirizacdo e Andlise de Viabilidade

Todos os departamentos juridicos utilizam escritorios externos para conduzir
as atividades do contencioso (seccdo 3.2.7). A terceirizacdo de atividades
representa uma boa oportunidade de agregar valor para a empresa. O gestor deve
analisar a viabilidade de terceirizar tarefas, comparando-se tempo, qualidade e
custo para se realizar determinada tarefa dentro do préprio departamento, em
detrimento do tempo, da qualidade e do custo de contratar um escritério externo
para a realizacdo da mesma tarefa. Embora ndo se saiba se a referida analise foi
realizada pelos departamentos antes da decisdo da contratacdo dos escritérios,
para 0s servicos de contencioso, a terceirizagcdo de outros servicos, tais como
elaboracdo contratual e consultoria juridica, geralmente € precedida de analise,
mesmo que de forma embrionaria. Considerando que os KPIs Tempo de Retorno e
Satisfacao do Cliente j& s&o utilizados, eles poderiam ser utilizados para demonstrar

o valor gerado pela decisao do departamento em terceirizar alguns servigos196.

19% Embora os indicadores financeiros sejam o0s mais indicados para demonstrar a viabilidade
econdmica da terceirizacdo, no momento da coleta de dados da pesquisa, a utilizacdo do referido
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5.1.7 Critério de Contratagcdo de Escritorios e Planejamento Estratégico

7z

A contratacdo de escritorio é comumente feita utilizando dois critérios
relevantes: melhor preco e melhor técnica (seccéo 3.2.8.2). Outros critérios podem
ser considerados, tais como: reputacdo de mercado, relacionamento local e
indicacdo. O melhor escritorio sera aquele que conseguir entregar o resultado
desejado pela empresa, seja ele qual for (reducéo de processos na carteira, reducéo
do tempo de duracdo do processo, dentre outros). Sera importante que o escritorio
esteja alinhado com o planejamento estratégico definido pelo departamento. O
departamento juridico poderd demonstrar valor através do compartilhamento do
resultado dos quinze KPIs de gestdo de contencioso, Tempo de Retorno e

Satisfacédo do Cliente.

5.1.8 Acompanhamento dos Servi¢os Terceirizados e Aumento de Eficiéncia

Acompanhar a qualidade dos servicos realizados pelos escritérios também
gera valor, visto que possibilita a rapida correcéo de curso e estratégia, e assegura
que a entrega sera feita dentro das condi¢des de tempo e qualidade contratados. A
forma de compartilhamento das informacgfes com os escritérios se mostrou bastante
pulverizada (seccdo 3.2.8.3). Temos aqui outra boa oportunidade para que os
departamentos juridicos possam demonstrar valor para a empresa a partir do
aumento da periodicidade e da qualidade da informacdo compartilhada com os
escritérios, aumentando a eficiéncia do seu trabalho. O atingimento dos resultados

desejados dos quinze KPIs de contencioso poderia refletir o valor gerado.

5.1.9 Contratacdo de Servigos Juridicos de Escritorios por Outras Areas

indicador era restrito a um Unico departamento juridico, ndo podendo ser considerado como pratica
comum dos departamentos juridicos das montadoras.
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Escritorios de advocacia podem ser contratados por departamento que nao
seja o juridico (seccao 3.2.8.4), desde que relacionados com servigos que nao estdo
sob a responsabilidade direta do Juridico, tais como: compliance, protecdo de
dados, trabalhista e tributario (vide secdo 3.2.1). Essa situacao pode ser utilizada
favoravelmente pelo departamento juridico para agregar valor ao seu cliente interno.
A proativa andlise e revisdo dos pareceres contratados e auxilio no mapeamento de
riscos sao servigos que podem ser oferecidos, gerando um aumento na percepcao
da atuacéo estratégica. Os KPIs Area Demandante e Satisfacdo do Cliente podem

ser utilizados para demonstrar o valor gerado.

5.1.10 Orcamento do Juridico e Planejamento Financeiro da Empresa

Controlar o orcamento € uma 6tima forma de agregar valor, visto que mantera
a aderéncia ao planejamento financeiro da empresa (seccao 3.2.9). Entretanto,
considerando a sua baixa utilizagéo, temos aqui, novamente, uma boa oportunidade
para que os departamentos juridicos possam demonstrar valor para a empresa. O
KPI “Orgcamento” pode demonstrar o diligente controle dos gastos e aderéncia ao

planejamento financeiro da empresa.

5.1.11 Compartilhamento de Custos e Conscientizagdo das Areas

Mais importante que compartilhar os custos visando uma redu¢ao no impacto
do caixa do departamento € explorar oportunidades de melhorias com a area
responsavel, evitando a reincidéncia de problemas e a rapida corre¢cdo na
estratégia. Sessenta e quatro por cento dos departamentos juridicos compartilham
0S custos com as areas que deram causa aos problemas que demandaram a
intervencao do Juridico (sec¢ao 3.2.10). As consequéncias do compartilhamento
dos custos ndo foram objeto da pesquisa. Entretanto, estima-se que o
compartilhamento gere efeitos educativos e auxilie nas definicbes de acdes

preventivas. Os KPIs Numero de Processos, Economia Gerada, Valor da
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Contingéncia, Recuperacio de Valores, A¢des Concluida com Exito, Quantidade de

Demanda de Consultivo e Satisfacao do Cliente podem refletir o valor gerado.

5.1.12 Sistema de Avaliacao e Gestao de Pessoas

Avaliar o desempenho é uma boa forma de medir a eficiéncia e o grau
de desenvolvimento. Quarenta e oito por cento das montadoras realizam avaliacéo
de desempenho do departamento juridico (sec¢éo 3.2.11). A forma de avaliacdo de
desempenho utilizada por cada montadora nédo foi objeto da pesquisa. Entretanto,
considerando os resultados obtidos, sejam quais forem, e considerando a utilizac&o
do KPI Clima Organizacional do Juridico, e outros KPIs como Nivel de Absenteismo,
Rotatividade e Atingimento de Metas Individuais, pode-se demonstrar um valor

gerado pela boa administracdo e gestdo de pessoas.

5.1.13 Remuneracao por Desempenho e Conflito de Interesse

A remuneracao por desempenho deve ser analisada com parcimonia, visto
que pode fomentar situacbes de conflito de interesse. Vinte por cento das
montadoras oferecem tal remuneracdo (seccdo 3.2.12). Espera-se que 0S
interesses da empresa sempre prevalecam em detrimento aos interesses pessoais.
Politicas internas bem estruturadas, treinamento e capacitacdo podem mitigar o0s
problemas de conflito de interesse. A utilizacdo dos KPIs Quantidade de Demanda
do Consultivo, Treinamento e Capacitacdo, Area Demandante e Revisdo de
Politicas Internas podem ser utilizadas para demonstrar valor gerado pela atuacao

do Juridico.

5.1.14 Banco de Dados e Jurimetria

A formacao de um banco de dados € um dos ativos intangiveis mais valiosos
gue o departamento juridico pode obter. A partir do banco de dados, pode-se extrair

uma quantidade enorme de informagdo que, por sua vez, sera utilizada para
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embasar as decisdes e estruturar os planejamentos estratégicos. A utilizacdo da
jurimetria certamente € uma das formas de agregar mais valor as atividades da
empresa. Manter a base de dados constantemente atualizada € o maior desafio
para a utilizacdo desta ferramenta (seccéo 3.3.3). A utilizacdo dos KPIs dos grupos
de contencioso, contratos e consultoria sao fruto do banco de dados e da jurimetria.

Todos os resultados obtidos representam o valor gerado por esta ferramenta.

5.1.15 Compartilhamento de Informacdes e Sinergia

O compartilhamento de informacgéo podera estreitar o relacionamento com
as demais areas, criando sinergia. As principais vantagens em se compartilhar
informacBes com as demais éareas, citadas pelos departamentos juridicos na
pesquisa (seccao 3.4.4) foram: alinhamento dos trabalhos, engajamento, melhoria
continua, transparéncia; fomentar a motivagédo; promoc¢ao do departamento juridico;
solugcdo de problemas de forma conjunta; reducdo de custo; fomento da cultura
corporativa; e melhoria da qualidade do produto e do servico oferecido pela
montadora. A utilizacdo dos KPIs “Quantidade de Demanda no Consultivo”, “Areas
Demandantes” e “Satisfacao do Cliente” podem refletir o valor gerado pelo Juridico,
possibilitando um aumento da percepcédo do reconhecimento da atuacdo estratégica

do departamento.

5.1.16 Mapeamento de Riscos Juridicos e Funcao Estratégica

A pesquisa revelou que, para 92% dos departamentos juridicos, o
mapeamento dos riscos juridicos é a principal funcéo estratégica desempenhada
pelo Juridico (seccdo 3.5). Os KPIs do grupo de contencioso, Quantidade de
Revisdes Contratuais, Quantidade de Demanda do Consultivo, Areas Demandantes
e Satisfacdo do Cliente podem refletir o valor gerado pelo Juridico e viabilizar um
aumento da percepcdo do reconhecimento da atuacdo estratégica do

departamento.
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Chegamos ao final do udltimo capitulo deste estudo. Pudemos cruzar os
dados levantados pela pesquisa, com os dados obtidos pela anélise dos KPIs mais
utilizados pelos departamentos juridicos, propondo uma alternativa de conexao dos
aspectos do perfil do gestor e do departamento, com uma proposta de aplicacdo
pratica dos KPIs, para demonstrar o potencial valor agregado para a montadora. A
andlise do cruzamento revelou que os departamentos ja reinem condi¢cdes de
utilizar os KPIs para demonstrar o valor que geram, mas também h& uma margem
de ociosidade que pode ser explorada para apresentar formas de demonstracéo de
valor ainda néo utilizadas, especialmente atreladas aos indicadores financeiros, que

possuem um enorme potencial para demonstrar valor agregado.
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CONCLUSAO

Os departamentos juridicos das montadoras tém se destacado, agregando
valor aos negdcios e consolidando sua posi¢do estratégica para as empresas que
atuam neste importante setor econémico. Dada a sua capacidade de geracdo de
empregos, seus constantes investimentos em inovagédo, desenvolvimento do
parque tecnoldgico nacional e geracdo bilionaria de tributos, coloca a industria
automobilistica como setor estratégico para o desenvolvimento da economia
brasileira.

Acompanhar a evolucdo dos trabalhos e mensurar os beneficios produzidos
sao tarefas importantes que demonstram o profissionalismo e a sofisticagcdo do
gestor juridico na conduc¢do do departamento.

A utilizacdo de indicadores de desempenho (KPIs — Key Performance
Indicators) pode ser uma ferramenta Util e eficiente para acompanhar as atividades,
tomar decisdes baseadas em dados e gerir o departamento. Ainda, os indicadores
se mostraram capazes de ser o ponto de partida para a mensuragao do valor gerado
pelo departamento juridico.

KPI ndo se confunde com OKR. KPIs — Key Performance Indicators s&o
indicadores de medic&o de eficiéncia de uma determinada atividade e, por sua vez,
OKRs — Objective Key Results € um sistema colaborativo de definicdo e gestao de
metas, em que os objetivos (“Objectives”) sdo o que a empresa quer fazer, e os
resultados-chave (“Key Results”) sdo os objetivos a serem atingidos. Os objetivos
sdo o material de inspiracdo e os horizontes distantes. Os resultados-chave sao
mais concretos e métricos, que por sua vez serdo medidos por indicadores (KPIs).
Os KPIs podem estar contidos no sistema OKR.

A definicdo dos corretos KPIs pelo gestor juridico é tarefa desafiadora, e ndo
se pode definir uma lista de indicadores que sejam considerados corretos ou de
utilizacado obrigatoria, visto que o critério de selecdo e adocédo dos indicadores
variardo de acordo com as particularidades de cada empresa, com os problemas

encontrados pelo departamento e com o perfil do gestor juridico.
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Para a fins deste trabalho, valor agregado foi definido como “todo o
acréscimo gerado pelo Departamento Juridico para a cadeia produtiva da empresa”.
Trata-se de um conceito bem amplo. Foi adotada a premissa de que o valor
agregado é um bem ativo que integra o patrimdénio da empresa. Os ativos de uma
empresa sdo 0s bens e direitos que podem ser convertidos em pecunia,
proporcionando ganhos futuros. Os ativos podem ser divididos em dois grupos:
tangiveis e intangiveis. As atividades conduzidas pelo departamento juridico
gerardo acréscimos ao patrimoénio da empresa em ambos 0s grupos. Fazer com
que as partes relacionadas tenham a percepcdo de que o departamento juridico
gera valor é igualmente importante para ratificar o resultado que venha a ser
apresentado. Em sintese, serd necessario levar em consideracao trés fatores para
compor a mensuracao do valor gerado pelo departamento juridico: bens tangiveis,
bens intangiveis e percepcdo de existéncia de valor.

O departamento juridico de todas as 25 montadoras instaladas no Brasil foi
entrevistado, revelando a lista dos principais indicadores utilizados. Para uma
melhor racionalizacdo, os indicadores foram organizados em quatro grupos, de
acordo com as principais atividades intrinsecas ao departamento juridico:
contencioso, contratual, consultivo e gestdo departamental.

A pesquisa revelou os 29 principais KPIs, sendo eles: Grupo de Contencioso
(quinze KPIs citados): (1) Numero de Processos (Entradas e Saidas); (2) Economia
Gerada (“Saving”) ou Valor Pago em Condenacao; (3) Valor da Contingéncia; (4)
Numero de Acordos Judiciais e Extrajudiciais Firmados; (5) Tempo de Durac¢éo do
Processo; (6) Recuperacdo de Valores, Levantamento de Depdsitos Judiciais e
Recuperacdo de Créditos Tributarios; (7) Causas de Pedir das Acdes Judiciais; e
(8) Acdes Concluidas com Exito (Total ou Parcial); (9) Nimero de Casos Criticos;
(10) Deferimento ou Indeferimento de Pedidos; (11) Recorréncia das Reclamacgdes
no SAC — Servico de Atendimento ao Consumidor; (12) Conversao de Reclamacdes
Recebidas pelo SAC em Ac¢des Judiciais; (13) Relacdo entre o Numero de
Demissdes e Reclamacgtes Trabalhistas Ajuizadas; (14) Relagéo entre Quantidade

de Vendas de Produtos e Ac¢Oes Judiciais de Produto Ajuizadas; e (15) Relagao
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entre o Numero de Cancelamentos de Contratos de Concessdo Comercial e Agdes
Judiciais Ajuizadas.

Os oito primeiros indicadores, foram citados diversas vezes e, por essa
razdo, serdo, conjuntamente, considerados como pratica comum na gestdo da
carteira de contencioso. Os sete ultimos foram citados apenas uma Unica vez cada.
Grupo Contratual (quatro KPIs citados): (1) Numero de Contratos Assinados; (2)
Tempo de Resposta para Elaboragdo Contratual; (3) Quantidade de Revisdes
Realizadas em um Mesmo Contrato; e (4) Quantidade de Minutas Padrdo
Elaboradas pelo Departamento Juridico. Os dois primeiros foram os mais citados e,
por essa razdo, serdo, conjuntamente, considerados como pratica comum na
gestado contratual. Os dois ultimos foram citados apenas uma Unica vez cada. Grupo
de Consultoria (cinco KPIs citados): (1) Tempo de Retorno, (2) Quantidade de
Demanda Consultivo, (3) Treinamento e Capacitacéo, (4) Areas Demandante, e (5)
Revisé@o de Politicas Internas. Grupo de Gestdo do Departamento (5 KPIs citados):
(1) Satisfacdo do Cliente Interno, (2) Clima Organizacional no Juridico, (3)
Orcamento (“Budget”), (4) Fluxo de Caixa (“Free Cash Flow”), e (5) Retorno sobre
o Investimento (“ROI — Return on Investment”).

A partir da andlise das facilidades e desafios inerentes aos quatro grupos de
KPls, pode-se concluir que todos os vinte e nove indicadores analisados possuem
potencial, a sua maneira, para demonstrar a geracao de valor para a empresa. Dez
dos vinte e nove indicadores estdo diretamente atrelados a niumeros capazes de
melhor refletir em cifras parte dos resultados criados pelo departamento. Seis dos
dez indicadores que estdo atrelados a nimeros pertencem ao grupo dos indicadores
de contencioso que, por sua vez, € o grupo com o maior niumero de indicadores
citados pelos gestores entrevistados. Quinze entre os vinte e nove indicadores
pertencem ao grupo do contencioso, refletindo a importancia dada pelo
departamento a gestao da carteira de contencioso.

A analise dos KPIs mais citados do grupo de contencioso revela, como
principais vantagens, o fato de ja estarem sob a forma de cifras monetarias e os

dados tabulaveis que facilitam a criacdo de banco de dados. Por outro lado, o
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esforco para o controle e atualizacdo dos dados e a sobreposicéo de valores foram
as principais dificuldades encontradas.

Os indicadores contratuais representam uma importante contribui¢ao ao ativo
intangivel e possibilitam o mapeamento dos riscos e protecdo aos negocios, a
identificacdo do valor do contrato, e o calculo de rentabilidade individualizada,
comparando cada contrato a um projeto. As dificuldades ficam por conta da
necessidade de tratamento de dados, atrapalhando a mensuragao do valor e a falta
de controle da execucao.

A diversificacdo dos indicadores consultivos mostra a pujanca e a dinamica
da area consultiva, reflete o planejamento estratégico adotado pelo gestor,
representando uma importante contribuicdo ao ativo intangivel. Contudo, devido a
complexidade e as inimeras variaveis, 0s beneficios ndo podem ser facilmente
transformados em cifras. Dentre suas principais vantagens encontramos a atuacao
preventiva, o mapeamento de riscos juridicos e a possibilidade de formacdo de
banco de dados. Ja as dificuldades ficam por conta do desafio em atribuir cifras
monetarias, alta demanda de tempo de amadurecimento e necessidade de
conhecimento multidisciplinar.

Os indicadores do grupo de gestao do departamento séo importantes para o
acompanhamento das atividades da area como um todo. Os indicadores
relacionados a Pesquisa de Satisfacdo e Clima Organizacional revelardo
informacBes sobre a percepcdo de acertos e erros sobre a forma que a area é
administrada. Ja os indicadores financeiros possibilitardo que decisdes dentro do
departamento juridico sejam tomadas em linha com o planejamento estratégico da
empresa.

Por fim, os dados levantados pela pesquisa, foram cruzados com os dados
obtidos pela analise dos KPIs mais utilizados pelos departamentos juridicos,
revelando que os KPIs podem ser utilizados como ponto de partida para
demonstracdo do valor gerado. Os gestores ja utilizam parte dos KPIs para
demonstrar os resultados de seus trabalhos. Também, foi verificada a existéncia
de ociosidade na utilizacdo, especialmente atrelada aos indicadores financeiros,

que, embora tenham um enorme potencial para demonstrar valor agregado, sao
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pouco utilizados pelos gestores. Para ilustrar o resultado do estudo, foi apresentada
uma alternativa de proposta de aplicagcdo pratica de como utilizar os KPIs como
ponto de partida para demonstrar o potencial valor agregado para a montadora.
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QUESTIONARIO

Questionario aplicado aos gestores dos departamentos juridicos das montadoras para fins de coleta
de dados para pesquisa de mestrado profissional.

Mestrando: Eduardo Hiroshi Hirano

Tema da Pesquisa: Como Medir o Valor Gerado pela atuacao dos Departamentos Juridicos de

Montadoras de Veiculos Automotores no Brasil

Perguntas a serem respondidas pelo Mestrando através do resultado do questionario:

A.

Os indicadores de desempenho sédo os meios mais utilizados pelos gestores juridicos das
montadoras para demonstrar os resultados atingidos e o valor gerado pelo departamento?
Quiais outras formas sdo comumente utilizadas?

Quais as maiores dificuldades do gestor para se mensurar e calcular o valor gerado pelo seu
departamento?

As montadoras prescrevem formas, métricas ou calculos especificos para que seus
departamentos, incluindo o departamento juridico, mensurem os resultados?

Seria pertinente afirmar que o gestor juridico deve demonstrar o resultado atingido e o valor
agregado pelo seu departamento em cifras monetarias? Quanto isso seria disruptivo ao gestor
juridico?

Quais os possiveis impactos que a monetizacdo dos indices de desempenho e as atividades
desempenhadas pelo departamento juridico acarretariam a forma de contratacdo de servigos,
atribuicbes de responsabilidade entre os membros do juridico, alocagdo de tarefas
interdepartamentais ou formatacéo de fluxo de trabalho?

\ Parte 01 — Informagdes sobre o Gestor Juridico

1.

O Entrevistado é o responsavel pelo Departamento Juridico?
() sim ( ) Nao Cargo:

Em que ano e por qual instituicdo o Entrevistado se formou?
Ano: Instituic&o:

Qual seu nivel de instru¢éo?

( ) Graduagéo (Area) ( ) Mestrado Incompleto
) P6s Graduacéo Incompleta ( ) Mestrado Completo

) P6s Graduagédo Completa ( ) Doutorado Incompleto
) MBA Incompleto ( ) Doutorado Completo
) MBA Completo

(
(
(
(

Consegue se comunicar em quantos idiomas além do Portugués?
( )Inglés () Espanhol () Aleméao () ltaliano ( ) Japonés ( ) Outros

O Responsavel pelo Departamento Juridico também responde por outras areas dentro da
montadora além do Juridico?

( ) Nao

() Sim: () Compliance ( ) Relagbes Governamentais ( ) RH ( ) IT () Outros

Para quem o Responsavel reporta diretamente no Brasil? Qual a periodicidade?
( ) Presidente ( ) Diario ( ) Semanal ( )Quinzenal ( ) Mensal ( ) Semestral ()Situacional



()CFO ( ) Diario ( ) Semanal ( )Quinzenal ( ) Mensal ( ) Semestral ()Situacional
() Vice Presidente ( ) Diario ( ) Semanal ( )Quinzenal ( ) Mensal ( ) Semestral ()Situacional
() Outro () Diario ( ) Semanal ( )Quinzenal ( ) Mensal ( ) Semestral ()Situacional

Para quem o Responsavel reporta fora do Brasil? Qual a periodicidade?
() Juridico LATAM ( ) Diério () Semanal ( )Quinzenal ( ) Mensal ( ) Semestral ()Situacional

() Juridico Global () Diério ( ) Semanal ( )Quinzenal ( ) Mensal ( ) Semestral ()Situacional
() Presidente LATAM ( ) Diario ( ) Semanal ( )Quinzenal ( ) Mensal ( ) Semestral ()Situacional
() CFO LATAM () Diario ( ) Semanal ( )Quinzenal ( ) Mensal ( ) Semestral ()Situacional
() Outro () Diério ( ) Semanal ( )Quinzenal ( ) Mensal ( ) Semestral ()Situacional
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\ Parte 02 — Informagdes sobre a Organizacéo e a Gestdo do Departamento Juridico

8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Quantos funcionarios préprios e terceiros trabalham no Departamento Juridico?
()lab5 ()6al0 ()11al5 ()16a20 () Maisde 20

Quantos sdo Advogados?
()lab5 ()6al0 ()11al5 ()16a20 () Maisde20

Como o Gestor acompanha as atividades corriqueiras do Departamento?
( ) Relatérios Diario () Relatérios Semanais ( ) Relatérios Mensais ( ) Outros

O Departamento utiliza software de gestéo das atividades?
() Néo
() Sim: () Préprio( ) Legal One ( ) CPJ () Elaw ( ) Espaider ( ) Outros

Alguma atividade é terceirizada? Quais atividades sédo terceirizadas?

() Néo

() Sim: () Contencioso Civel ( ) Contencioso Trabalhista ( ) Contencioso Tributério
() Ambiental ( ) Propriedade Intelectual ( ) Criminal ( ) Outros

Qual o critério utilizado para terceirizar tarefas?
() Alto nivel de especializagdo ( ) Pouca demanda ( ) Muita Demanda ( ) Outros

Quantos escritérios terceirizados prestam servico para o Departamento Juridico?
()la5 ()6al0 ()11al5 ()16a20

Qual o critério utilizado para a contratacao dos escritérios terceiros?
() Bid: Preco e Expertise ( ) Indicacdo ( ) Reputacdo de Mercado ( ) Outros

O Gestor acompanha o desenvolvimento das atividades do escritorio terceirizado? Qual a
forma do acompanhamento? Qual a Periodicidade?

() Nao

() Sim: () Sistema () Diario ( ) Semanal ( ) Quinzenal ( ) Mensal ( ) Outros
() Relatorios () Diario ( ) Semanal ( ) Quinzenal ( ) Mensal ( ) Outros
( ) Feedback ( ) Diario ( ) Semanal ( ) Quinzenal ( ) Mensal ( ) Outros
() Outros () Diario ( ) Semanal ( ) Quinzenal ( ) Mensal ( ) Outros

Qual o tamanho do orgcamento do Departamento Juridico?
()R$1aR$5M ( ) R$6M a R$10OM ( ) R$10M a R$20M ( ) Acima de R$20M
( )Nao Informado

O Departamento Juridico é responsavel por todos os custos incorridos na atividade?
()Sim
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( ) Nao: () Procon ( ) Recall
() Condenacéao Judicial Consumerista () Legal Opinions/Consultoria
() Condenacéao Judicial Trabalhista () Outros

19. Quais despesas sdo alocadas fora do Departamento Juridico e qual o departamento
responsavel?
() Procon

( ) Recall
() Condenacéo Judicial Consumerista
( ) Condenacéo Judicial Trabalhista
() Consultoria
() Outros

20. Outras areas podem contratar servigos juridicos, sem a intervengdo do Departamento
Juridico?
() Nao
() Sim: Qual situacéo:

\ Parte 03 — Avaliagdo de Desempenho e Medi¢cdo dos Resultados

21. A montadora faz avaliagdo de desempenho do Departamento Juridico?
() Néo
()Sim: ( )Mensal () Trimestral ( ) Semestral ( ) Anual

22. Quais os itens sdo comumente avaliados?
() Atingimento Geral das Metas
( ) Gastos dentro da Previsao Orcamentaria
() Absenteismo e Turn Over
() Clima Organizacional
() Outros

23. Quais séo os indicadores de desempenho utilizados pelo departamento?
() Numero de Processos Ativos
( ) Numero de Processos Encerrados
() Valor da Condenacéo
() Valor de Disputa
() Valor da Contingéncia
() Custo Fixo sobre Receita
() Tempo por disputa legal
() Tempo de resposta para demandas
() Nivel de satisfacao
() Numero de reclamacdes apresentadas
() Outros

24. Qual critério foi utilizado para eleger tais indicadores?
() Critério do Gestor
( ) Demanda local da montadora no Brasil
() Politica Global da montadora
() Solicitacéo especifica do Departamento Juridico da matriz no exterior
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25. Quem realiza o calculo e o acompanhamento dos indicadores?

26. Quais os principais desafios encontrados para efetuar o calculo e 0 acompanhamento dos
indicadores?

27. Na sua opinido, os indicadores atuais refletem de forma satisfatéria o esforco e o resultado
atingido pelo Departamento? Como vocé avaliaria o grau de satisfacdo em uma escala de 01
a 05. Sendo 5, Plenamente Satisfeito e 1, N&o Satisfeito.

()5 ()4 (O3 ()2 ()1

28. Além dos indicadores de desempenho, quais as outras formas adotadas pelo Departamento
para avaliar o resultado dos trabalhos desenvolvidos?

29. O Departamento pretende fazer alteracdo na métrica utilizada no préximo ano fiscal?
( ) Nao
() Sim: Qual:

30. O Departamento possui autonomia para efetuar altera¢cdes na métrica de avaliacdo e KPIs?
() Sim () N&o. Sera necessério obter prévia aprovacao

31. A montadora oferece remuneracgéo extra por desempenho ao Departamento?
()Sim () Nao

\ Parte 04 — Informacdes sobre Compartilhamento do Desempenho do Departamento

32. O Departamento elabora relatério de acompanhamento interno das atividades? Quais
informacdes sao incluidas no relatério? Qual a periodicidade?
( ) Nao
() Sim: () Diario ( ) Semanal ( ) Quinzenal ( ) Mensal ( ) Trimestral ( ) Semestral ( ) Anual

Informacdes:

33. O Departamento reelabora relatérios gerenciais para outras areas da montadora no Brasil?
Qual a periodicidade?
( ) Nao
() Sim: Area:
( ) Diario () Semanal ( ) Quinzenal ( ) Mensal ( ) Trimestral ( ) Semestral ( ) Anual

34. O Departamento reelabora relatorios gerenciais para outras areas da montadora fora do
Brasil? Qual a periodicidade?
() Néo
() Sim: Area:
() Diario () Semanal ( ) Quinzenal ( ) Mensal ( ) Trimestral ( ) Semestral ( ) Anual



35.

36.

37.

38.

Os relatérios possuem forma prescrita?
( )Nao () Sim

Quem é responsavel pela elaboracao do relatério?
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Na sua visdo, quais séo os maiores beneficios do compartilhamento das informagdes?

O Departamento compartilha as informacdes com os escritérios terceirizados? Qual o objetivo

ao compartilhar tais informacdes com os escritérios terceirizados?
( )Nao () Sim

] Parte 05 — Funcéo Estratégica

39.

40.

41.

42.

43.

44.

Na sua visdo o Departamento Juridico desempenha uma funcéo estratégica para a

montadora? Como vocé avaliaria o grau de contribuicao estratégica atual do Departamento

em uma escala de 01 a 05. Sendo 5, Muitissimo Estratégico e 1, Pouquissimo Estratégico.

()s ()4 ()3 (H2 ()1

Quais sdo as maiores contribuigdes estratégicas que o Departamento Juridico oferece ou
pode oferecer a montadora?

Em quais situac¢des o Departamento Juridico assume uma postura proativa ou propositiva?

Em quais situagdes o Departamento Juridico assume uma postura consultiva ou reativa?

Na sua visdo a montadora reconhece os esfor¢os do Departamento Juridico? Como vocé
avaliaria o grau de reconhecimento em uma escala de 01 a 05. Sendo 5, Plenamente
Reconhecido e 1, Nao Reconhecido.

(s ()4 (O3 ()2 ()1

Que fatores levam a montadora a reconhecer e respeitar o trabalho do Departamento
Juridico?

Parte 06 — Valor Agregado

45,

Na sua percepg¢édo qual o maior valor gerado pelo Departamento Juridico a montadora?




46.

47.

48.

49.

50.
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Atualmente o Departamento mensura o valor gerado para a montadora?

Na sua visdo, seria relevante calcular em cifras o valor econémico gerado pelo Departamento
Juridico?
() Sim ( ) Nao

Como o Gestor e 0 Departamento poderiam utilizar essa informacéo a seu favor?

Seria possivel converter os KPIs em cifras monetarias?
() Sim ( ) Nao. Por qué?

O departamento tem condi¢fes de efetuar esse célculo?
() Sim ( ) N&o. Por qué?

\ Parte 07 — Impactos da Pandemia no Departamento Juridico

51.

52.

53.

54.

O Departamento sofreu altera¢cdes com a crise gerada pela pandemia da COVID-19?
() Corte de pessoas

( ) Reducé&o do orcamento

( ) Rescisao contratual de Terceiros

( ) Acumulo de tarefas

() Outros

Ha expectativa de recomposicao da situagdo dentro dos proximos 2 anos?
() Sim () Nao
Por qué?

O Departamento alterou suas métricas de avaliacéo de resultado e desempenho por conta da
pandemia?

() Sim () Nao

Por qué?

O Departamento pretende manter as alteracdes para os préximos 2 anos?
() Sim () Nao
Por qué?

Na sua visao, quais foram os possiveis legados positivos deixados pela crise ao Departamento
Juridico?




