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“Administrar é medir.” Esta frase da bem a medida da importancia de contarmos com
bons indicadores. Mas, afinal , o que s3ao e porque usar “medidas de desempenho”?

Estas medidas, também chamadas de indicadores-chave de desempenho ou KPI’s — do
inglés, key performance indicators — retratam a performance dos negocios e dos
centros de responsabilidades que compdem uma organizacao. Nos escritorios de
advocacia o uso de KPI's ainda ndao é uma pratica largamente disseminada, excecao
feita aqueles que ja adotam o planejamento estratégico ou, em alguns casos, modelos
de remuneracao variavel baseados em conjuntos mais complexos de fatores.

Os KPI’'s devem ser usados por varios motivos, os quais procuro detalhar nesta
apresentacdao, conforme sejam as caracteristicas, a cultura e as estratégias de cada

escritorio. Sejam quais forem as motivacdes, o fato é que, em mercados competitivos
e complexos, medir significa conhecer nossas forcas e fraquezas o que, por sua vez, se
traduz no crescimento de nossa capacidade de fazer frente aos desafios que se
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Nos slides seguintes sera resumida a abordagem sugerida por Robert Kaplan,
professor da Harvard Business School, que espero ser de ajuda aqueles escritérios que
buscam o aprimoramento de sua gestao.

Joao Telles Corréa Filho
Marco de 2010




Porgue medir o desempenho dos
negocios?

Os indicadores derivam das estratégias. Principais usos:

Melhorias: ao medir o desempenho € possivel identificar
problemas e encaminhar solucdes.

Planejamento e projecoes: as medidas servem como
verificacao de resultados X metas.

Comparacao: medir significa comparar seus resultados
com os do mercado (benchmarks).

Remuneracao: é a partir da medida de resultados que se
aplicam modelos de remuneracao variavel.

Aderéncia a exigéncias legais e padroes internacionais.



Definindo as medidas de
performance

Metas:
— Descobrir o quao eficazes sao as estratégias e processos do
escritorio;

— Promover mudancas para resolver problemas e gargalos.

Para cada atividade existe uma ou mais meétricas.
Exemplos:




Definindo as medidas de
performance

Atividades Meétricas possiveis




Definindo as medidas de
performance

A importancia do equilibrio: os KPI’s:

— Medem fatores financeiros e nao financeiros do escritorio.

— Referem-se a dados internos (processos e controles) e
externos (mercado e competidores).

— Registram dados do passado e projetam desempenho no
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— Combinam aspectos objetivos (de facil quantificacao) e
subjetivos (de dificil quantificacao).




Definindo as medidas de
performance

Existem trés tipos de KPI’s:

: medem a eficiéncia e a produtividade
dos fluxos internos de trabalho.

: medem os ativos e recursos investidos
para se obter os resultados do escritorio.

: medem os resultados financeiros e nao
financeiros das atividades da organizacao. Os mais
“populares” sao o ROI, o EVA e o market share.

Uma combinacao dos trés tipos forma o conjunto ideal
para avaliacao do escritorio.
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E um conjunto de métricas (incluindo KPI’s) sobre os
objetivos estratégicos e o desempenho da organizacao.
Os dois grandes beneficios de um sistema como este
Sa0:
— Permitem aos gestores definir meétricas para todos os
objetivos estratégicos e acompanhar a performance real.

— Demonstram como a performance de diferentes centros
de responsabilidades afetam o desempenho de outros
centros.
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Exemplos:

1. Painel de controle
(cockpit): combina varias
métricas e objetivos,
dando uma visao
abrangente do escritorio
ou do centro de
responsabilidades.

Fluxo de caixa- Forecast ano

Receita Despesa Investimento Saldo
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2. Balanced Scorecard: procura equilibrar a perspectiva
financeira com outras trés perspectivas nao financeiras —
cliente, processos internos e forca de trabalho.

Financgas
Que resultados
devemos gerar?

Processos Clientes
Em que Que valor

processos Visao e percebido
devemos Miss3o > devemos gerar?

melhorar?

Trabalho

Objetivos
Que
conhecimentos
adquirir?




A afericao de desempenho é um
Processo

Sao trés as fases para implantar um sistema de afericao
de desempenho:

1. Decidir o que sera medido

Definir os objetivos empresariais. Ex: aumentar a satisfacao dos
clientes com o escritorio.

Definir os fatores criticos de sucesso (FCS). Ex: reduzir a
rotatividade da equipe e melhorar o tempo de solucao de
problemas dos clientes.

Definir métricas de desempenho. Ex: tempo médio de
permanéncia dos advogados no escritorio.



Objetivos Fatores criticos de sucesso (FCS)

e Qualificar equipe em 12 meses;
» Estabelecer parceria com empresa internacional de
auditoria.

Estabelecer base de clientes no
mercado de M&A.

Apurar com exatidao os lucros por centro de resultados;
Implantar um sistema de Avaliar objetivamente o desempenho individual X metas
remuneracao variavel para individuais;
advogados. Provisionar recursos equivalentes a 10% da folha de
pagamento.

Garantir a participacdao dos socios como palestrantes em
Aumentar a visibilidade do trés eventos no préximo ano;
escritorio no mercado. Garantir a publicacao de dois artigos por més na midia
especializada.

Questdes a responder:

Onde obter os dados necessarios? Como conseguir dados subjetivos, caso necessarios? Devemos
usar métricas compostas? Os dados disponiveis sao confidveis?




A afericao de desempenho é um
Processo

Sao trés as fases para implantar um sistema de afericao
de desempenho:

2. Obter os dados de desempenho

e Estabelecer metas para cada métrica. Ex: reduzir a rotatividade
da equipe entre 8 e 10% no proximo ano.

Coletar os dados sobre desempenho. Ex: aferir o indice de
turnover da equipe trimestralmente.




Quantidade de projetos de M&A no
ano.

Quantidade de advogados com
avaliacao de desempenho “boa” ou
“6tima”.

Quantidade de livros e artigos de
autoria dos advogados publicados
no ano.

Importante:

“Assinar pelo menos cinco contratos de consultoria juridica
em M&A no préximo ano e crescer este numero em 20%
a0 ano nos proximos cinco anos.”

“Obter pelo menos 20% dos advogados com avaliacao de
desempenho superando as metas individuais no préximo

”

ano.

e “Publicar pelo menos um livro sobre aspectos juridicos
do mercado de capitais de autoria de advogado
associado no proximo ano.”

e “Publicar no minimo doze artigos sobre processos de
M&A na midia especializada no préximo ano.”

* Checar a confiabilidade das fontes de dados (sistemas e/ou documentos);

e Conduzir auditorias periddicas sobre as fontes de informagdes.




A afericao de desempenho é um
Processo

Sao trés as fases para implantar um sistema de afericao
de desempenho:

3. Interpretar os dados

e Analisar os dados. Ex: monitorar a quantidade de trocas na
equipe e determinar se a meta esta sendo atingida; durante esta
analise, deverao ser documentadas as causas que determinam a
saida das pessoas.

Testar o sistema de afericao. Ex: questionar se uma alteracao nas
métricas podera fazer com que o sistema meca o desempenho
com maior precisao.
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Métrica Dados obtidos Observacgoes

: * 1 contrato e
“Assinar pelo menos . o O ultimo
: assinado no 19 .
cinco contratos de . guadrimestre do ano
. . guadrimestre; ;
consultoria juridica foi fortemente
: . .. e 2 contratos :
Quantidade de projetos em M&A no proximo . o afetado pela crise
assinados no 22 . :
de M&A no ano. ano e crescer este . financeira
, o guadrimestre; . :
numero em 20% ao internacional, o que
. . Nenhum contrato :
ano nos proximos : o paralisou as
assinado no 32

cinco anos.” . _ operacoes de M&A.
guadrimestre;

Importante:

e Observar as tendéncias, ndao apenas os dados pontuais;

* Levar em consideracao a variabilidade inerente a determinados processos;
e Esmiucar os dados a procura das causas que levaram aos desvios;

e Verificar se as metas precisam ser revistas.




1. Evitar analisar o desempenho através de apenas
uma meétrica ou indicador.

Nao criar uma lista muito extensa de indicadores —
um objetivo pode conter dois ou trés FCS e cada um
destes pode gerar duas ou trés meétricas;, isso
significa que cinco objetivos podem resultar em 45
NEHE

Os objetivos especificos de um centro de
responsabilidades devem ser coerentes com os
objetivos gerais do escritorio.




4. Evitar estabelecer meétricas excessivamente
agressivas — elas podem desmotivar as pessoas por
parecerem impossiveis.

Evitar riscos de manipulacao dos dados:
a) Detectar possiveis vulnerabilidades dos sistemas,

b) Detectar eventuais mudancas de comportamento das
pessoas.

Nao basear as avaliacbes somente em dados
subjetivos e de dificil validacao.




Evitar “respostas rapidas” caso o desempenho fique
abaixo da metas. Isso inclui:

a) Nao reagir exageradamente frente aos subordinados,

b) Nao reduzir as metas como primeira opc¢ao.

metas “congeladas” — as con

mm

c COili Cias GcC




Utilizacao dos resultados

ESTABELECER DETERMINAR OS DEFINIR AS
OBJETIVOS FATORES CRITICOS METRICAS E AS
(PLANEJAMENTO) DE SUCESSO METAS

ANALISAR E
INTERPRETAR OS

2Ll KPlI's e Balanced Scorecard
formam um excelente sistema de
apoio a administracao dos
IMPLANTAR AS escritorios.
co:g?:lfms Fornecem dados robustos para
projetar e implementar um
conjunto de acoes qgue
conduzem ao aumento da
rentabilidade.

OBTER OS DADOS
DE DESEMPENHO
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A implantacao de um sistema de afericao de desempenho é um projeto que
demanda poucos investimentos e proporciona um excelente retorno. A
metodologia aqui descrita é totalmente adaptavel a realidade e a cultura de
cada escritorio: os dados sao geralmente obtidos de sistemas existentes e a
definicao dos KPI’s e métricas é feita a partir de planos e objetivos ja tracados
pelos sdcios e gerentes. O prazo para implantacdao nao é significativo e o
envolvimento das pessoas do escritério nao perturba o andamento regular
das rotinas de trabalho.

Estes sao fatos que tornam este um projeto com excepcional relagao custo X
beneficio: melhor conhecimento da propria estrutura e aperfeicoamento
gerencial sao apenas algumas das muitas vantagens oferecidas pela
metodologia.
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