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RESUMO

O mercado de atuacdo do advogado vem se modificando de tempos em tempos,
porém, com o advento da digitalizacdo de processos, a atuagédo tornou-se mais
célere e exigindo novas habilidades. O servico de advocacia esta comegando a
ser visto como um negédcio, pois necessita de resultados e possui todas as
caracteristicas de um mercado de servicos. Devido a isso, o diferencial de
atuagdo sera o Planejamento Estratégico do negdcio. Para tanto a utilizagdo do
Balanced Scorecard e de ferramentas de gestdao como grafico de Ishikawa, 5 Por
qués e 5W2H, facilitardo a gestao juridica. A pesquisa realizada foi, quanto aos
objetivos, do tipo exploratéria e descritiva. Quanto aos procedimentos, a pesquisa
foi do tipo bibliografica, sendo pesquisadas as bibliografias relacionadas as
ferramentas apresentadas, bem como acerca da gestao juridica. A pesquisa foi do
tipo qualitativa quanto aos procedimentos. O objetivo dessa pesquisa é a
apresentacdo de um método de elaboragdo e acompanhamento do Planejamento
estratégico, aplicada a servigos juridicos, que seja de facil entendimento, visando
o aperfeigoamento da gestao juridica.

Palavras-chave: 1.Gestao juridica 2.Balanced Scorecard 3.Ferramentas de gestao
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1. INTRODUGCAO

A advocacia, assim como outros mercados de trabalho, vem sofrendo
grandes modificagdes nos ultimos anos.

A evolucdo tecnoldgica, que ja havia abrangido varios segmentos de
mercado, chegou a advocacia e isso esta exigindo grandes mudangas para o
profissional da area juridica. Mudangas essas que vao além da operacionalizagao
em processos vituais, mas que também exige um pensamente estratégico na
atuacao, pois, devido ao grande volume de profissionais habilitados e ao
surgimento de ferramentas que modificam a forma de trabalho, é impressindivel
que o profissional que atua em areas juridicas, adapte-se a tais mudancas. Para
isso, torna-se fundamental o planejamento com estratégia na atuagdo para o
futuro (SELEM, 2017, p.28).

Aliado as mudangas tecnoldgicas que propiciardo a modificagdo do
trabalho, dispendendo menos esforgcos e menor tempo para as atividades, ainda
ha as mutagdes das relagdes entre os individuos, consequencia da tecnologia e
das ferramentas e aplicativos que faciltam as atividades dos cidaddos nas
relagdes comerciais e profissionais (SELEM, 2017, p.28)

A exemplo pode-se citar o surgimento de veiculos autbnomos. Como sera
a legislagao para esse tipo de veiculo? Quem sera responsabilizado em caso de
acidentes? Como ficardo os motoristas profissionais?

Outras mudangas que impactardo no direito sado: /OT- Internet of things,
ADR - Alternative Dispute Resolution, ODR- Online Dispute Resolution, Fintechs
— Finance and tenology, as Blockchain e bitcoins, pois gerardo novos formatos de
relagdes os individuos.

Com a chegada da informagéao, os cidadaos tem condigdes de ter acesso
rapido e atualizado as informagdes, ndo tendo que ficar reféns do advogado para
saber acerca do andamento dos processos, bem como pode conhecer algumas
questdes técnicas da advocacia. Nao ha necessidade de se ficar passivo
aguardando um retorno de seu advogado sobre o0 processo.

Tal condigdo exige que o advogado exclareca a real situagdo do

processo, bem como atue de forma mais transparente e ética.



As mudancgas apresentadas estdo surgindo de forma muito rapida, o que
faz com que instituicdes como a Ordem dos Advogados do Brasil — OAB, tenham
comissdes relacionadas a Inovagdo e Gestdo, visando atualizar e orientar os
profissionais sobre tais ferramentas, bem como o surgimento de institutos e
organizacdes voltadas ao desenvolvimento profissional estratégico do advogado.

Outro fator de grande preocupacéao para o profissional da area juridica € a
quantidade de profissionais formados e habilitados por ano. No ano de 2018
foram autorizadas 90 novos cursos de direito no Brasil (GIESELER, 2018). Apesar
de haver varias areas de atuacdo do direito, o volume de novos profissionais
habilitados para atuagao juridica é crescente, com o surgimento constante de
novas institugdes de ensino, o que faz como que a concorréncia seja acirrada e
exigindo ainda mais a qualidade e estratégia na forma de atuagao.

Como qualquer servigo prestado, os servigos advocaticios tem previsao
de obtencdo de lucro, ou seja, resultados financeiros positivos. Isso se verifica
através da remuneracdo e da consolidacdo de resultado da atividade. Porém o
que ocorre € que a formagao do advogado é carente em conhecimento de gestéo.

O académico, apos finalizar sua graduacgéo e ter obtido aprovagédo em
prova de capacitacdo da Ordem dos Advogados do Brasil, se vé em um mercado
de trabalho em que pode optar por atuar como advogado autbnomo, criar uma
sociedade de advogados ou trabalhar em algum escritério juridico. Ocorre que,
para qualquer das formas de atuacdo escolhida, o profissional devera ter
habilidades para trabalhar em equipe, performance técnica, capacidade de lidar
com conflitos e clientes, ter foco em resultados financeiros e ter visdo estratégica
para crescimento do negdcio (Informagdo verbal)!. Tais conhecimentos ndo sao
trabalhados bancos escolares.

Devido a isso, existem varios advogados habilitados perante a OAB-
Ordem dos Advogados do Brasil que estdo atuando em outras areas. Isso
acontece devido, em grande parte, pela falta de direcionamento do trabalho,

proveniente da falta de planejamento.

! SELEN, Lara. Gestao de escritorio em Inicio de Carreira. Evento realizado na Ordem dos
Advogados do Brasil. Seccional Parana. 22.10.2018.



Com vistas no cenario apresentado, como o advogado tera condigbes de
atuar de forma mais assertiva e visando um crescimento para o seu negocio?

Para o desenvolvimento de um modelo que vise ndo demandar excesso
de atividades de controle e processos de trabalho, buscou-se algumas
ferramentas estratégicas que faciltam o controle e que mantem um
direcionamento ao trabalho do advogado e o planejamento estratégico do
negocio.

O objetivo geral desse trabalho € desenvolver um modelo de gestédo
estratégica com ferramentas de gestdo para organizagbes de servigos
advocaticios, podendo ser aplicada a advocacia autbnoma, sociedades de
advogados de diversos portes. As informagdes sobre as princiais dificuldades
existentes no meio juridico foram coletadas a partir de reunides de Grupo
Permanetne de Discusséo, realizadas na Ordem dos Advogados do Parana em
Curitiba no periodo de 20.10.18 a 13.11.18.

Como objetivos especificos o trabalho tratara de:

- Desenvolver uma revisao bibliografica sobre Planejamento Estratégico e
sobre as ferramentas de gestdo aboradadas;

- Diagnosticar as principais demandas em gestao estratégica dos gestores
e proprietarios de escritorios juridicos;

- Elaborar um modelo de gestdo estratégica usando as ferramentas de
gestao adequadas para organizagdes de servigos advocaticios, que corresponda
as demandas especificas dos advogados;

- Elaborar um plano de ag¢ao para implementagdo do modelo proposto de
gestao estratégica em organizagdes de servigos advocaticios.

Dentro desse contexto, serdo apresentadas as etapas do planejamento
estratégico: analise do ambiente, definicho de objetivos, elaboracdo de
estratégias, implementacédo, analise de resultados e adequacdes periddicas,
através de uma metodologia de facil utilizacdo. escolha do BSC — Balance
Scorecard se da pelo fato da adaptabilidade proporcionada pelas quatro
perspectivas aos servigos advocaticios: financeira, clientes, controles Internos e

aprendizagem e aperfeicoamento.



Considerando o Mapa estratégico da Ferramenta do Balanced Scorecard
ha possibilidade de utilizacdo da ferramenta de plano de agcdo — S5W2H nas
chamadas “iniciativas” propostas por Kaplan e Norton, pois trata-se de agdes a
serem implementadas para o alcance dos objetivos.

Da mesma forma a ferramenta do Diagrama de Ishikawa e “5 Por qués”
servira para avaliar as causas dos desvios dos resultados nao obtidos nas agdes
propostas, viabilizando, desta forma, as adequacdes que se fizerem necessarias.

Neste contexto, 0 modelo podera atender as expectativas para a gestéo
do negdcio de forma simples e de facil entendimento, propiciando que o advogado
possa dispender energias em seu desenvolvimento técnico profissional.

A justificativa do trabalho se da pelo fato do surgimento de novas
ferramentas e inovagbes nas relagdes comerciais que impulsionam o advogado a
necessidade de atualizagdo e desenvolvimento de estratégias. Para tanto torna-
se fundamental o desenvolvimento de habilidades de planejamento e analise de

resultado, visando obter um diferencial competitivo.



2. REVISAO DE LITERATURA
2.1 A prestagao de servigos advocaticios

Foi com a primeira constituicdo brasileira datada de 1824 que houveram a
criagdo dos primeiros cursos juridicos em 1825 e, futuramente, em 1843 houve a
criagao do instituto dos Advogados do Brasil- IAB (OAB, Historia da OAB, [201-],
nao p).

Os primeiros cursos juridicos foram criadas em Sao Paulo e Olinda, no
periodo imperial, apds surgiram os cursos juridicos no Rio de Janeiro. (OAB,
Histéria da OAB, [201-], ndo p).

A atividade da advocacia que, atualmente, € regulamentada pela Ordem
dos Advogados do Brasil, sempre teve um conceito de atividade nobre, cujo
servico prestado, muitas vezes definira além de questbes patrimoniais, outros
aspectos ligados a vida e a liberdade dos individuos.

Abaixo apresenta-se um resumo das modificagdes de impacto na area
juridica:

- Anos 80: legalista, burocratico, contncioso, contratos societérios, sem
foco em resultados, estruturas pesasda;

- Anos 90: terceirizagdo, enxugametno, informatizagao, privativagoes,
questdes regulatorias, globalizagao;

- Anos 2000: fungdo colsultiva, fungcdo estratégica, gestdo de risco,
parceirinas externas, contencioso de volume, questbes de alta
especializagao;

- Ano 2015: mediagdo e conciliagdo, ampliagdodo quadro interno,
tecnologia aplicada, externos especializados em volume, governanga
corporativa, compliance (MANFREDINI, [201-], ndo p.).

Apés o ano 2020 a tendéncia sera a advocacia ter as seguintes
caracteristicas: inteligéncia artificial, advocacia exponencial, otimizagdo do quadro
de advogados internos e externos, reducdo do volume, business parecer
(Informagao Verbal)?

Sao inumeras as areas de atuagdo que o advogado pode empreender:
advocacia autébnoma, sociedade de advogados, advogado de empresas,

advogado de escritorios de advocacia.

2 SELEN, Lara. Gestao de escritorio em Inicio de Carreira. Evento realizado na Ordem dos
Advogados do Brasil. Seccional Parana. 22.10.2018.
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Devido a todas essas modificacbes na forma de atuacédo e as
caracteristicas do segmento, a elaboracdo de um modelo proprio de gestdo
estratégica, baseado nas ferramentas de gestdo existentes, auxilia a
operacionalizacdo e o controle. O que sera demonstrado a seguir dentro do

modelo proposto.

2.2 Ferramentas de Gestao Estratégica
2.2.1 Planejamento Estratégico

A advocacia tem passado por varias mudancas na forma de atuacéo.
Desde a virtualizacdo de processos a mudangas provenientes da utilizacdo de
tecnologia, a exemplo a aplicacédo de Inteligéncia artificial para definicdo de teses
e defesas.

Considerando esse cenario com tantas mudancgas torna-se fundamental a
preocupacédo do advogado na gestdo do seu negdcio, pois uma decisdo tomada
de forma equivocada pode reduzir resultados ou até mesmo causar prejuizos
financeiros. Tal planejamento fara com que tenha vantagem competitiva.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 10):

as vantagens originadas externamente referem-se a capacidade da
organizagao de oferecer um servigo de atendimento rapido a seus
mercados. Isso implica ser apta a gerenciar as informagdes para obter
imediatas percepgdes do ambiente de negdcios e assim poder acelerar
seu processo decisorio e impactar positivamente no tempo de entrega do
produto ou servigo ao mercado.

A busca de vantagens competitivas € um processo de analise de
localizagdo de recursos, capacidades e competéncias que geram valor, cuja
imitacdo se torna dificil pelos concorrentes (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p.
108).

A definicdo de onde se quer chegar e como se quer chegar corresponde a

estratégia da instituicdo. definem:

A estratégia corporativa € um modelo de decisbes de uma
empesa que determina e revela seus objetivos, propositos ou metas,
produz as principais politicas e planos para atingir essas metas e define
0 escopo de negocios que a empresa vai adotar, o tipo de organizagao
econbmica e humana que ela é ou pretende ser e a natureza da
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contribuigdo econdmica e ndo-econbmica que ela pretende fazer para
seus acionistas, funcionarios, clientes e comunidade (2006, p. 78).

E através do planejamento que se consegue alcangar os objetivos
esperados, a priorizagdo na tomada de decisbes e maior sinergia dentro da
organizacao (OURIQUE, 2010, p. 88).

A formatacdo de Planejamento e ferramentas a serem aplicadas sédo de
facil compreensao e aderentes a atividade juridica por suas caracteristicas, pois
visam buscar melhorias na organizagao e alcance dos objetivos da instituicdo ou
individualmente, considerando a capacidade de aplicagdo também no ambito
individual.

Ourique (2010, p. 88) aponta trés caracteristicas do Planejamento
Estratégico: a identificacdo da situacéo atual de cada area, a divisdo dos recursos
de forma equilibrada e maior objetividade na tomada de decisao.

Para Peter Drucker:

“planejamento estratégico € o processo continuo de, sistematicamente e
com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes
atuais que envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execugdo dessas decisbes, através de uma
retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisdes em confronto com as expectativas alimentadas (1984, p. 133-
136)”.

Entende-se aqui como planejamento estratégico o “Planejamento
concebido para a organizagao como uma totalidade. Em geral, parte de cima para
baixo, envolve a organizagdo como um sistema integrado e é focado no longo
prazo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 412)".

Na literatura podemos verificar a distingdo de trés niveis de planejamento:
Estratégico, Tatico e Operacional.

Nesse aspecto, Oliveira, (1989, p. 32), diferencia:

Planejamento Estratégico pode ser conceituado como um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido
pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagédo na relagéo da
empresa com seu ambiente.

Planejamento Tatico tem por objetivo otimizar determinada area de
resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto trabalha com os
objetivos e desafios estabelecidos no Planejamento estratégico.
Planejamento Operacional pode ser considerado como a formalizagao,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantagao estabelecidas. Portanto, nesta situagao
tem-se, basicamente, os planos de agéo ou planos operacionais.
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O bom desempenho de um planejamento estratégico depende da sinergia
entre as areas. Isso abrange as trés areas: estratégica, tatica e operacional. O
envolvimento dos membros da organizagao e a participagédo de todos, torna-se de
grande impacto para obtencéo dos nos resultados esperados.

Firoelli apud Ourique (2010, p. 91), expde que o planejamento de forma
participativa é um diferencial, pois propicia extensa e intensa conjugacédo de
esforgos.

Uma das caracteristicas do planejamento participativo é que ha analise de
todos os participantes, permitindo que as opinides e ideias se aflorem. Essa
analise vai desde o diagndstico até a analise e readequagdo de agdes
(OURIQUE, 2010, p. 91).

Para estabelecimento de uma estratégia que permita que a instituicao
tenha um diferencial competitivo ha necessidade inicial de um diagnéstico, que
sera a analise de cenario em que a instituicdo esta inserida. O cenario
corresponde a analise do meio interno e externo.

A analise do cenario sera a base para a elaboracdo do Planejamento
Estratégico.

Para elaboragdo do cenario em que a instituicdo esta inserida, uma
ferramenta de facil entendimento e compreensédo € a matriz SWOT (ou Matriz
F.O.F.A)) é a sigla em para Forgas (Strengths), Fraquezas (Weakness),

Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats).

FIGURA 1 — MATRIZ SWOT

Fatores positivos Fatores negativos

Fatores
internos

‘ Oportunities
~ (oportunidades)

Fatores
externos

Fonte: CASAROTTO 2019)
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Nesse aspecto, para se obter uma analise do cenario deve-se responder
as questdes e analisar as caracteristicas e condi¢cdes atuais da organizagdo no
que tange a fatores do ambiente interno e do ambiente externo.

Casarotto (2019, ndo p.) aponta que a analise SWOT servira para:

- Dar mais seguranga para a tomada de decisao

- Conhecer profundamente o cenario

- Compreender a posigdo em relagao aos concorrentes
- Antecipar-se a movimentos externos

- Indicar alternativas de agao

Oliveira (1989, p. 65) define os componentes do diagnodstico do
estratégico:

- pontos fortes s&o variaveis internas e controlaveis que propiciam uma
condigao favoravel para a empresa em relagao ao seu ambiente;

- pontos fracos sao variaveis internas e controlaveis que provocam uma
situagao desfavoravel para a empresa em relagao ao seu ambiente;

- oportunidades sdo as variaveis externas e nao controlaveis pela
empresa que podem criar condicdes favoraveis para a empresa, desde
que a mesma tenha condi¢des e/ou interesse de usufrui-las;

- ameagas sao variaveis externas e nao controlaveis pela empesa que
pdem criar condicdes desfavoraveis para a mesma.

Quanto a analise interna, sdo elementos representativos das forgas: uniao
da equipe, patriménio, boa localizagdo do escritério, relacionamentos estratégicos
(HITT; IRELAND; HOSKINSON, 2008, p. 71-76).

As fraquezas podem ser representadas por: servicos escassos, equipe
sem qualificagdo necessaria, tecnologia defasada, prazo lento de resolugéo dos
processos (HITT; IRELAND; HOSKINSON, 2008, p. 71-76).

Quanto a analise externa, as oportunidades podem ser: modificagdes
favoraveis na legislagdo, cursos eficientes para capacitagdo, acesso a uma
tecnologia inovadora, parceria com escritérios concorrentes (HITT; IRELAND;
HOSKINSON, 2008, p. 36).

Ja as ameacas podem ser: muita concorréncia, pouca demanda dos
servicos, legislagcdo desfavoravel, crise econ6mica (HITT; IRELAND;
HOSKINSON, 2008, p. 36).

A ferramenta da Matriz SWOT torna-se mais adequada para a analise de

prestacao de servigo advocaticios pois trata-se de facil utilizagéo e entendimento.
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Observa-se que existem outras ferramentas para analise de cenario, tal
como as ‘5 forcas do modelo de concorréncia’ de Michael Porter que trata do
poder de negociagao dos fornecedores, ameaca de novos entrantes, poder de
negociagao dos compradores, rivalidade entre empresas concorrentes e ameacga
de produtos substitutos. (HITT; IRELAND; HOSKINSON, 2008, p. 47).

Apds a analise dos aspectos do contexto interno e do ambiente externo,
ha a avaliagdo de onde o escritério esta e onde pretende chegar. E através da
verificagdo das oportunidades e mitigacao dos pontos fracos que se definirdo os
objetivos e metas a serem alcangados e serdo definidas a misséo, visdo e valores
da instituicéo.

Kaplan e Norton (2000, p. 84) expdem que “a estratégia ndo é (ou nao
deve ser) um processo gerencial isolado. E parte de um continuo que comeca, no
sentido mais amplo, com a missao da organizagédo, que deve ser traduzida para
que as agdes individuais com ela se alinhem e lhe proporcionem apoio”.

A missdao é a razado de ser da instituicdo. Neste ponto procura-se
determinar qual é seu “negdcio”, por que a instituicado existe, ou ainda qual o tipo
de atividade (OLIVEIRA, 1989, p. 96).

A missdo da empresa representa um horizonte em que a empresa
pretende atuar, desde que seja viavel diante dos varios aspectos considerados
(OLIVEIRA, 1989, p. 97).

A importancia da missao da organizagao é delineada por Kaplan e Norton
(1997, p. 24):

muitas empresas adotaram declaragbes de missdo para transmitir
valores e crencas fundamentais a todos os funcionarios. A declaragéao de
missdo aponta as crengas essenciais, e identifica os mercados-alvo e
produtos essenciais.

Observa-se a importancia da analise de cenario antes das definicdes da
missdo, visdo e valores, pois esses devem estar coerentes com o que se
apresenta no cenario atual e o que se busca para o futuro.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 56) demonstram alguns aspectos

relacionados a missao:

- Qual é a raz&o de ser da organizagao;
- Qual é o papel da organizagao na sociedade;
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- Qual é a natureza do negdcio da organizagao;
- Quais os tipos de atividades em que a organizagdo deve concentrar
seus esforgos.

Assim como a missao definira qual é o negdcio da organizagéo, a visao
denotara aonde ela pretende chegar com sua atividade. A visao refere-se aquilo
que a organizacdo deseja ser no futuro. E a razdo pela qual os esforgos e
recursos sao dispendidos na organizagdo. A seguir seguem algumas premissas

para elaboragao da visao estratégica:

- Aderéncia aos fatos reais;

- Equilibrio para todos os envolvidos (interessados);

- Descrigao concisa, porém poderosa- com foco no futuro;

- A visdo do negdcio deve ser sucinta, mas devera ter condicbes de
incentivar todos os interessados e envolvidos (CHIAVENATO; SAPIRO,
2003, p. 65-66).

Peter Senge (1996) abud Kaplan e Norton (1997, p. 25), observam que:

Muitos lideres possuem visbes pessoais que nunca chegam a ser
traduzida em visbGes capazes de mobilizar a empresa. O que falta é uma
disciplina que transforme a visao individual em visao compartilhada.

Essa observacdo demonstra a grande dificuldade na insercéao e
consolidacdo da misséo, visdo e valores para os colaboradores que atuam na
instituicdo. Isso serve como alerta da necessidade de fixagdo da missao, visao e
valores além do painel da organizagdo, mas também na forma de atuacgao de
cada envolvido.

Os valores da instituicado correspondem as crengas dela. Estédo ligados a
cultura da instituicdo. S&o os principios que servem de guia para as pessoas
como a forma de atuagdo para buscar os objetivos e executar a missao
(FERNANDES, 2015, nao p.).

A estratégia € um processo organizacional, de muitas formas, inseparavel
da estrutura, do comportamento e da cultura da empresa onde ocorre. Devido a
isso, a definicdo da missdo, visdo e valores consolidam identidade da instituigao,
bem como devem estar em coeréncia e concordancia com os objetivos que se

pretende alcangar.
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Destaque-se a importancia da definicdo dos objetivos da instituigdo. Para
Oliveira (1989, p.122), os objetivos podem ser conceituados como o estado,
situagao ou resultado futuro que o administrador pretende atingir.

O objetivo da organizacédo € uma situagédo que a instituicdo pretende
alcancar. E a imagem que a organizacdo pretende para o futuro. Desta forma
quando o objetivo é alcangado ele deixa de ser a imagem orientada da
organizagado e passa a ser assimilado como algo real e atual (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2003, p. 411).

O objetivo estratégico prevé uma posicdo de lideranga desejada e
estabelece os critérios que a organizagdo vai usar para representar esse
progresso (MINTZBERG, LAMPEL, QUINN e GHOSHAL, 2006, p. 90).

Diante disso, Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006, p. 90) expéem
que o objetivo estratégico captura a esséncia da vitéria e que seu conceito
também engloba um processo de gestdo ativa que inclui: focar a atencdo da
organizagao na esséncia da vitéria; motivar pessoas ao comunicar o valor da
meta; deixar espacgo para contribuicdes individuais e de equipes; sustentar o
entusiasmo fornecendo definicbes para novas operagbes a medida que as
circunstancias mudam; e usar consistentemente o objetivo para guiar as
alocacgdes de recursos.

Os mesmos autores salientam ainda que para alcance dos objetivos é

necessario:

- criar um senso de urgéncia;

- desenvolver um foco competitivo em todos os niveis por meio do uso
generalizados da inteligéncia competitiva;

- fornecer aos funcionarios as habilidades de que eles precisam para
trabalhar efetivamente;

- dar tempo a organizagao para digerir um desafio antes de langar outro
e

- estabelecer marcos claros e estabelecer mecanismos (MINTZBERG,
LAMPEL, QUINN e GHOSHAL,2006, p. 92).

Na implementacdo do planejamento estratégico, deve-se considerar:
sistemas de informacgédo, sistema de incentivos, competéncia operacional,
treinamento e a lideranga necessaria para o desenvolvimento do processo
(OLIVEIRA, 1989, p. 48).
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A instituicdo devera ter mecanismos de controle do que foi planejamento e
o que efetivamente foi obtido de resultado. Para tanto a funcdo de controle no
processo é fundamental e visa avaliar o desempenho do sistema adotado. E
através da comparacao entre situagdes alcancadas e as previstas, que se
tomarao novas decisdes, visando o alcance dos objetivos propostos (OLIVEIRA,
1989, p.211).

As finalidades da funcao e controle avaliacdo sdo destacadas por Oliveira
(1989, p. 212-213):

- identificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvias do
planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua incidéncia;

- fazer com que o resultado obtido com a realizagdo das operagdes
estejam, tanto quanto possivel, préximo dos resultados esperados e
possibilitem o alcance dos desafios e consecugao dos objetivos;

- verificar se as estratégias e politicas estdo proporcionando os
resultados esperados, dentro das situagdes existentes e previstas; e

- proporcionar informagdes gerenciais periddicas, para que seja rapida a
intervengao no desempenho do processo.

Desta forma o planejamento estratégico devera consolidar todas as
operagdes necessarias e envolve um processo continuo que se inicia na

elaboracéao e perpetua-se no controle, avaliacdo e adequacgoes.

2.2.2 Balanced Scorecard

Em uma organizagcédo ha a tendéncia a se priorizar determinada area em
detrimento de outra. Exemplificando: finangas x vendas x producdo X recursos
humanos.

Até préximo dos anos 90, os indicadores financeiros € que determinavam
o resultado de um negdcio. Havia a cobranga de um bom resultado financeiro de
curto prazo. Porém essa cobranga de resultados de curto prazo pode levar a
instituicdo a reduzir investimentos em desenvolvimento de produtos, melhoria de
processos, desenvolvimento de recursos humanos tecnologia de informagéo,
entre outras areas (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 23).

Desta forma, Kaplan e Norton, em meados de 1990, observaram que os
indicadores financeiros se mostravam incapazes de refletir as atividades

geradoras de valor relacionadas a ativos intangiveis, tais como: as habilidades, as
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competéncias, a motivagdo dos empregados, processos operacionais, inovagao
em produtos e servicos, fidelidade de clientes, entre outros (KAPLAN; NORTON,
2000, p. 7-8).

O Balanced Scorecard parte da premissa que os indicadores financeiros,
por si sO, ndo refletem a efetividade de uma organizagcdo (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2003, p. 389).

Devido a isso, observou-se a necessidade da busca de um maior
equilibrio entre as areas, ndo somente vislumbrando uma éarea financeira, pois
indicadores financeiros ndo medem a eficiéncia da organizagdo e podem tao
somente refletir os resultados dos investimentos e das atividades (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2003, p. 389).

Neste contexto Kaplan e Norton (2000, p. 08) criaram o Balanced
Scorecard, modelo que permite a avaliacdo de desempenho de varias areas, além
da financeira. Surgiu a “Organizagéo Orientada para a Estratégia”.

Kaplan e Norton (2000, p 80) expéem que “O Balanced Scorecard fornece
um novo referencial para a descrigdo da estratégia, mediante a conexao de ativos
intangiveis e tangiveis em atividades criadoras de valor (2000, p. 80)".

A estrutura do Balance Scorecard esta ligada as quatro perspectivas:
financeira, do cliente, de processos internos e de aprendizagem e crescimento
(HITT; IRELAND; HOSKINSON, 2008, p. 360).

Os criadores do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton, expde que a
metodologia é, para os executivos, uma ferramenta completa, que traduz a visao
e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho
(1997, p. 24).

Através da criagdo de Mapas Estratégicos, sao estabelecidos indicadores
que fazem parte de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os
resultados almejados da estratégia com vetores que os induzirdo a essas
consequéncias (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 81).

Os autores ainda complementam que “os mapas estratégicos constroem
os alicerces do sistema gerencial para implementacao da estratégia com eficacia
e rapidez (KAPLAN; NORTON, 2000. p. 84)”.
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Desta forma, o Balanced Scorecard utiliza quatro perspectivas:
Financeira, Cliente, Interna e Aprendizagem e Crescimento, que seréo
organizadas dentro dos Mapas Estratégicos. Esses, por sua vez indicardo os
objetivos, indicadores, metas e ag¢des, conforme diagrama exemplificativo abaixo

(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 392).
FIGURA 2 — DIAGRAMA DO MAPA ESTRATEGICO
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Fonte: VASQUES ([201-], ndo p.).
As perspectivas do Balanced Scorecard sao apresentadas da seguinte

forma:

- A perspectiva financeira é direcionada para o crescimento, lucratividade
e riscos do ponto de vista do acionista;

- A perspectiva do cliente € voltada para o valor que o cliente consegue
perceber pelo produto ou servigo ofertado

- A perspectiva de processos internos esta relacionada a forma de
controles e processos que visam ao atingimento do objetivo e a satisfagdo dos
clientes e dos acionistas;

- A perspectiva de Aprendizagem e crescimento €& voltada para os
esforcos da empresa em criar um clima de apoio a mudanga, inovagao e ao
crescimento (HITT; IRELAND; HOSKINSON, 2008, p. 360).

Neste contexto, torna-se importante a prévia conceituagcédo de objetivos e
metas. Oliveira define objetivo como o alvo ou ponto que se pretende atingir

(OLIVEIRA, 1989, p.122).
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Os objetivos devem ter ainda as seguintes caracteristicas que sao fatores

que necessitam ser observados pelo gestor:

- estao claros e perfeitamente divulgados, entendidos e aceitos;

- s8o especificos, mensuraveis, realisticos e desafiadores;

- apresentam as suas interrelagdes de forma esquematizada;

- estdo adequadamente relacionados a fatores internos e externos da
empresa;

- 0 sistema de controle e avaliagao estabelecido esta adequado;

- as prioridades estao estabelecidas (OLIVEIRA, 1989, p. 123).

Para Oliveira, meta (desafio) € a quantificagdo, com prazos definidos, do
objetivo estabelecido. E para serem alcangados exigem esforgo extra, ou seja,
pressupde a alteracdo do status quo. E ainda complementa: meta é a
quantificagdo do objetivo, também denominada de desafio (OLIVEIRA, 1989, p.
123).

Dessa forma seréo estabelecidas metas para cada area, considerando as
quatro perspectivas, sendo que as areas se relacionam entre si, pois uma
organizacao trata-se de um sistema interligado.

Cada perspectiva € desdobrada em objetivos e fatores criticos de
sucesso. Sao estabelecidos indicadores para cada objetivo e agdes e projegdes
que serdao medidos periodicamente. Sao de aspectos estratégicos da instituicao
(VASQUES, [201-], nd&o p.).

Vasques ([201-], n&o p.), elaborou o grafico explicativo do desdobramento

das perspectivas:
FIGURA 3 — MAPA ESTRATEGICO POR PERSPECTIVA
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Desta forma a elaboragdo dos mapas estratégicos envolvem anadlise de
cenario, considerando as oportunidades e ameacas, os indicadores que servirdo
para medida do desempenho, as metas que serdo estabelecidas e as agdes que
serao implementadas para atingimento dos objetivos.

Dentro da ferramenta do Balanced Scorecard ha possibilidade de utilizagcao
e outras ferramentas auxiliares de gestdo, considerando-se que o Mapa
Estratégico prevé a elaboragcdo de objetivos, medidas, metas e iniciativas (agdes)
e que ha necessidade de acompanhamento de resultados, sdo apresentadas
ferramentas de implementacéo, controle e acompanhamento, que se adaptam ao

Balanced Scorecard e que sao de facil entendimento e operacionalizacao.

2.2.3 Estabelecimento de agoes — Plano da ag¢ao - 5SW2H

Apdés o estabelecimento dos objetivos e dos indicadores, ha a
necessidade de implementacdo das agdes. A ferramenta 5W2H sera utilizada
para elaboragao das agbes estabelecidas nas iniciativas do Mapa Estratégico do
Balanced Scorecard.

Campos (1992, p. 22) expbe que o plano de agdo contempla o que
necessita ser feito, qual setor ou departamento ira executar, a maneira como sera
conduzida, os responsaveis, 0 prazo para realizagdo da mesma e a sua
importancia e os gastos necessarios para implementar a agao (CAMPOS, 1992,
p. 22).

Um bom gerenciamento depende de se estabelecer um bom plano de
acao para toda meta de melhoria que se queira atingir (CAMPQOS, 1994, p. 77).

Melhorias sédo concretizadas pela execu¢do de bons planos de agdo. Um
plano de acdo bem feito ira decorrer de uma analise, por mais simples que seja.
(FALCONI, 2009, p. 90).
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FIGURA 4 — PLANO DE AGAO - 5W2H
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Fonte: O autor (2017).

A elaboragao do Plano de Acao é a fase que busca estabelecer agdes
que melhorem resultados e visem alcangar os objetivos e estratégias propostas.
Sao importantes as medidas eficazes, simples, de baixo custo e que sao
compativeis como os prazos da meta. A elaboracdo do Plano de Acdo 5W2H
devera conter medidas prioritarias e suficientes para se atingir uma meta
(informacéo verbal).3

Apods estabelecimento dos indicadores e das acdes ha necessidade do
acompanhamento das agdes propostas e avaliagdo dos resultados das obtidos
versus o resultado esperado.

A divergéncia entre o que foi previsto com o resultado efetivo se traduz
em um desvio, desvio este que necessitara de analise para que se entenda as
causas e se possa trata-las da forma mais adequada (informagao verbal)*.

Para tanto se faz necessaria a analise dos motivos que levaram a um

resultado divergente do esperado.

2.2.4 Analise de Resultados — Grafico de Ishikawa e “5 Por qués”

As ferramentas propostas para avaliagdo de resultado das agdes e da
estratégia é o Grafico de Ishikawa e “5 Por qués” que servira para correcdo das
acOes detectadas com desvios negativos.

ApoOs as agdes serem implementadas e dentro de um mecanismo de

controle, poderao ocorrer resultados divergentes do esperado.

3 Marques, Paula. Treinamento Gerente de Filiais- Nacional Gas, Fortaleza-CE, 2013.
4 Marques, Paula. Treinamento Gerente de Filiais- Nacional Gas, Fortaleza-CE, 2013.
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A sistematica proposta para analise desse desvio € o grafico de Ishikawa,
também conhecido como “espinha de peixe”. Nele é exposto de forma grafica o
‘problema” a ser tratado, que no caso sera o desvio e serdo analisadas a causa
ou as causas.

O diagrama de Ishikawa teve sua origem no Japao apdés a segunda-
guerra mundial. Surgiu da necessidade de melhorias em qualidade da industria
pos guerra e da necessidade de disseminacdo do conceito para todos os
envolvidos na organizacdo, desde a geréncia até operadores (CORREA;
CORREA, 2010, p. 192).

Kaoru Ishikawa identificou que 95% dos problemas poderiam ser
resolvidos com sete ferramentas basicas e estas poderiam ser ensinadas a todos
sendo que uma delas € o grafico de causas. Trata-se de uma ferramenta a ser
utilizada para auxiliar na tomada de decisdes (CORREA; CORREA, 2010, p. 212).

A ferramenta de Ishikawa organiza o raciocinio l6gico sobre desvios e as
causas que geram esse desvio.

Tendo como base um problema, busca detectar o que motivou tal
problema, auxiliando, desta forma na busca da melhoria. (BEZERRA, 2013-2015,
nao p.).

A seguir, diagrama de forma simplificada:

FIGURA 5 — GRAFICO DE ISHIKAWA
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Torna-se importante uma analise aprofundada, chegando-se na “causa
raiz” do desvio.

O exercicio a ser executado para se chegar a causa raiz € a utilizagao da
ferramenta dos “5 Por qués”. Essa ferramenta também teve origem na industria
automobilistica ap6s a segunda guerra mundial. Criada por Taiichi Ono, pai da
producao Toyota. Ela visa chegar a real raz&o/motivo da ocorréncia do problema,
desta forma podendo adotar decisdes mais assertivas acerca do desvio existente
(informagéo verbal).®

A metodologia adotada € de fazer perguntas de um motivo “sobre” o
motivo anterior. A nomenclatura de “5 Por qués” se da pelo fato de que a
tendéncia é que até a quinta resposta se chegue a causa raiz, porém pode haver
necessidade de continuagdo do questionamento até se chegar na causa raiz. A
causa raiz € encontrada quando se cessam as respostas para as perguntas.
(informagéo verbal)®.

Caso seja tratada uma causa que nao seja a causa raiz do problema ha a
tendéncia de reincidéncia do desvio, ndo sendo a acéao efetiva, pois ndo atingiu a
causa principal e sim causas intermediarias.

A metodologia de implementacédo do Grafico de Ishikawa, com a
utilizacdo da ferramenta dos “5 Por qués” , torna-se uma forma pratica e de facil
operacionalizacéo para analise de problemas.

O tratamento de causas intermediarias, que antecedem a causa raiz fara
com que a analise fique incorreta e consequentemente a readequacao sera
ineficaz.

Considerando as ferramentas apresentadas, essas serdo inseridas no
modelo de gestdo estratégica proposto, sendo que sera demonstrada nas
proximas sessoes, a forma de aplicacédo dentro do segmento de prestagéo de

servicos advocaticios.

3 Marques, Paula. Treinamento Gerente de Filiais- Nacional Gas, Fortaleza-CE, 2013.
¢ Marques, Paula. Treinamento Gerente de Filiais- Nacional Gas, Fortaleza-CE, 2013.
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Para tanto, a metodologia utilizada para demonstragdo do modelo
proposto de planejamento estratégico, com a utilizagdo das ferramentas de

gestao propostas figurara a seguir.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O estudo, a ser realizado, objetiva a criagdo de um modelo estruturado de
gestao estratégica para os profissionais de servigos advocaticios.

Esse objetivo estd relacionado as necessidades da categoria de
advogados, considerando a precariedade de conhecimento sobre gestao
disponibilizado nos cursos de direito, bem como visando criar uma forma facil e
pratica para que o gestor juridico tenha condi¢cdes de concentrar os esforgos no
conhecimento juridico e atualizagao técnica.

A pesquisa sera desenvolvida considerando a problematica da questao de
gestao juridica.

Desta forma, Fonseca (2008, p. 21) explica que a pesquisa é uma
atividade voltada para a solucdo de um problema que, utilizando-se de um
método cientifico, busca-se uma resposta ou solugdo. A pesquisa também é
utilizada para descobertas e ampliagdo de conhecimento acerca de um
determinado assunto.

Prodanov e Freitas (2013, p. 49), demonstra a sequéncia de fases de uma
pesquisa cientifica:

- preparagao da pesquisa: selegao, definicdo e delimitagao do tépico ou
problema a ser investigado; planejamento de aspectos logisticos para a
rea_lilzag_éo da pesquisa; formulagéo de hipoteses e construgao de
variavels;

- trabalho de campo (coleta de dados);

- processamento dos dados (sistematizagao e classificagao dos dados);

- anadlise e interpretagdo dos dados;
- elaboragao do relatério da pesquisa.

Desta forma, sera utilizada a técnica da pesquisa bibliografica e de
campo. Abaixo o conceito dos dois tipos de pesquisa:

“A pesquisa bibliografica é elaborada com base em material ja publicado.
Essa modalidade de pesquisa inclui material impresso como livros, revistas,

jornais, teses, dissertagdes e anais de eventos cientificos” (GIL, 2010, p. 29-31).
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A pesquisa ira desenvolver um modelo de Gestao Estratégica especifico
para a atividade de prestagao de servigos advocaticios, utilizando ferramentas ja
existentes em gestdo e aplicando-as ao meio juridico. Devido a isso havera a
investigacdo e analise da bibliografia aplicada e a adequacgdo e implementagao
desses métodos de planejamento na area da advocacia especificamente.

Tais caracteristicas vém de encontro ao tipo de pesquisa bibliografica.

3.1 Tipologia de Pesquisa quanto a abordagem do problema ou natureza -
Qualitativa

Flick (2009, p. 16) conceitua pesquisa qualitativa como uma atividade
situada que posiciona o observador no mundo. Ela consiste em um conjunto de
praticas interpretativas e materiais que tornam o mundo visivel.

Na pesquisa qualitativa, os pesquisadores, estudam as coisas em seu
contexto natural, tentando compreender os fendmenos, no contexto que as
pessoas lhes atribuem (FLICK, 2009. p. 16).

Flick (2009, p. 9) expde como caracteristica da pesquisa qualitativa o fato
de dela partir da idéia de que os métodos e a teoria devem ser adequados aquilo
que se estuda.

Observa-se que o tema da pesquisa possui essa caracteristica, passo que
sera analisada a prestacao de servicos do segmento especifico da advocacia e a
partir dele a adequacgao ao método do Balanced Scorecard e de ferramentas de
gestao.

No conceito de Raupp e Beuren (apud Gil, 2010, p. 91), o conceito de
pesquisa qualitativa explica como aquela que pode “contribuir no processo de
mudancga de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos” (Raupp e
Beuren apud Gil, 2010, p. 91).

Nota-se que a caracteristica de mudanga e inovagao estdo presentes,
visto que, no segmento juridico, ainda ha precariedade na utilizagdo de
ferramentas de gestéo, considerando a atividade juridica como uma prestagao de

servigcos que deve gerar resultados positivos.
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3.2 Tipologia de Pesquisa quanto aos objetivos: Descritiva

Considerando que a pesquisa versara sobre o tema de gestao juridica e
a atuacao do profissional da area juridica, esta encontra-se caracterizada como
uma pesquisa descritiva pois tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populagédo ou fendbmeno (Raupp e Beuren apud
Gil, 2010, p. 81).

Com relagdo a forma de pesquisa descritiva, Cervo e Bervian (1983, p.
55), explicam que a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona
fatos ou fendmenos sem manipula-los. A pesquisa descritiva pode ter como
objetivo familiarizar-se com um fendbmeno ou descobrir uma nova percepgao do
mesmo (FONSECA, 2008, p. 22).

A pesquisa demonstra-se descritiva, pois visa descrever caracteristicas de
determinada populacédo ou determinado fendmeno (GIL, 2002, p. 42). No caso a

forma de atuacao dos profissionais que atual na advocacia.

3.3 Tipologia de Pesquisa quanto aos procedimentos: Bibliografica e de
Campo

Cervo e Bervian (1983, p. 55) definem a pesquisa bibliografica procura
explicar um problema a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos.
Salientam ainda que a pesquisa bibliografica € o meio de formacado por
exceléncia, pois esta busca conhecer e analisar as contribuigbes culturais e
cientificas do passado existentes sobre determinado assunto.

A pesquisa bibliografica, conforme aponta Fonseca (2008, p. 21), constitui
a base tedrica para o desenvolvimento de qualquer trabalho de investigagao e
ciéncia, devendo, desta forma, estar presente em todo e qualquer tipo de
pesquisa ou trabalho cientifico.

A mesma autora ainda complementa que a pesquisa bibliografica traz
conclusdes inovadoras, uma vez que vai além da mera repeticao do que ja foi dito
sobre determinado assunto, pois propicia o exame do tema sob um novo enfoque
ou abordagem (FONSECA, 2008, p. 21).
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A pesquisa de campo é aquela utilizada com o objetivo de conseguir
informacdes e/ou conhecimentos acerca de um problema para o qual procuramos
uma resposta, ou de uma hipotese, que queiramos comprovar, ou, ainda,
descobrir novos fendmenos ou as relacdes entre eles (PRODANOV E FREITAS,
2013, p. 59).

3.4 Coleta e Anadlise de Dados

A pesquisa de campo pressupde a existéncia de coleta de dados, para a
qual ira demonstrar como os fatos e fenbmenos ocorrem espontaneamente,
através também do registro das variaveis relevantes analisadas por eles
(PRODANOV E FREITAS, 2013, p. 59).

Para a pesquisa realizada foram levantadas informagdes com diversos
advogados em Grupo Permanente de Discussdo realizado na Ordem dos
Advogados do Brasil em Curitiba, estado do Parana.

Os participantes totalizaram 35 advogados e foram realizados seis
encontros, onde foram levantadas as maiores dificuldades relacionadas a gestao
na advocacia.

O grupo, formado por advogados atuantes em escritorios de pequeno,
medio e grande porte e por advogados autdbnomos consolidaram as maiores
dificuldades percebidas na atuagdo no mercado de advocacia.

Nos encontros realizados percebeu-se um nivel diferenciado de
conhecimento. Apesar de alguns profissionais terem maior conhecimento em
determinado tema, notou-se lacunas de conhecimento acerca de outros,
fundamentais para uma gestéo juridica com qualidade.

Os resultados obtidos consolidaram as informagdes que serao
apresentadas no capitulo 4 deste trabalho.

O trabalho desenvolvido incluiu a tematica de Gestao Juridica para
advogados e durante o desenvolvimento das atividades foram discutidos os

seguintes subtemas:
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GESTAO FINANCEIRA em 08/10/2018: Gestdo de contas a pagar e a
receber, andlise de resultado, gestdao de reembolso de custas, precificagdo do
servigo, analise de ponto de equilibrio;

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS em 30/10/2018: Como contratar,
treinamento para qualidade, desenvolvimento de carreira (Plano), retengdo de
talentos (Plano de cargos e salarios), remuneragao variavel, Feed-back e
avaliacdo de desempenho;

GESTAO DE MARKETING em 26/10/2018: Posicionamento de atuacao,
site e redes sociais, ferramentas de acesso a informagdo, divulgacdo de
pesquisas e material de estudos;

CONTROLES INTERNOS em 07/11/2018: Controladoria Juridica,
principios de auditagem e supervisdo (Intersetoriais), implantacdo de
procedimentos;

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO (Definigbes preliminares) em
23/11/2018: Importancia do planejamento, Conceitos de missao, visao e valores,
analise de cenario, definicdo de objetivos e metas, definicdo e indicadores, planos
de agado, acompanhamento de resultados e ajustes do planejamento.

A seguir site e com a divulgagcédo do Grupo de Discussdo promovido pela
Ordem dos Advogados do Brasil no segundo semestre de 2018 onde foi abordado
o tema de gestdo juridica, tendo como participantes advogados atuantes em

varias areas e profissionais da area de gestao de escritérios juridicos.
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FIGURA 6 — FOLDER — CRUPOS PERMANENTES DE DISCUSSAO

Comissao de Inovacado e Gestao lanca novos
grupos permanentes de discussao

Escrito eme 5 de setembro de 32

A Comiz=do de Inovaglo o Gestda, presidida pelo advogaco Rhodrige Deda Gomes, realincu nos dias 17 e 27 de
sCLEmbno 3 aprescracdo oo concdusdo dos Grupos Permanences de DSouss30 Srmackas no primeins semestne
fdesie ano. Tom mals temas para serem discutidas, a comissdo langa uma nova fase do projeto que serd dingido
pelo apvogado Fafasd Aggens Ferreing oa 5iva © pela advagada Gimara Pesqueno Fernanges Mahr Funes
Entre o nouwas temas escio Gestio [aridics, coordenaco peias achogaoas Kamile Zilotto Ferreing o Patrida
Fodrigues Franca; Criptoativgs: em busca de uma regulamentacdo possivel, coordenado pelas aovogadas
Dayana Undre ¢ Renata Carodine Kroska; Andlise de dados e inteligEncla antsficlal no direlto, coordenado peio
advagado Rodrigo da Slkeira Marques Pereira ¢ pefa advagada Camidla Rocha; Fimtechs: obstdoulos mo oeEnario
legizlativo atual. coordenado pelos advogados Winkcius COm e Adriana Camargn; A nova kel de protecao de
dados ¢ privaddade, coardenaca pekes advogados Rafael Ameida Olkeira Bes o Lucas Salkal; Os modelos de
rezoluc3o on-line de comflitos (R), coordenaco pekes adwagadas Glimara Funes © Laksa Fermanda fskees Visira,

0 ewenio de Bmcamenon dos Grupos sora na dia 10 de setemioro ne audicdrio da O&B Parand, 25 180, &
Inscriclies abrem nesta guinta-Seira &) (cligue aguil) Além deuma cxposic3o dos temas o do projeto om geral, O
oD Contard Com a presenca dos ooordenadones dos grupss, que falardo sabre os obhjetivos de cada grupo.

O adviogackas gue thierem Interesse om participar oos Grupos Permanenies o Discussdo podem realizara
Inscricha nos links ababoo:

Fonte: https://www.oabpr.org.br/comissao-de-inovacao-e-gestao-lanca-novos-
grupos-permanentes-de-discussao/

Considerando o levantamento de informacgées do mercado da advocacia
obtido através de reunides realizadas no Grupo Permanente de Discussao da

Ordem dos Advogados do Brasil do Parana, em 2018, onde foram abordados os
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temas abaixo relacionados, conseguiu-se definir o cenario atual do segmento,
bem como as principais dificuldades existentes na prestacdo de servigos
advocaticios.

As informagdes coletadas permitiram detectar as dificuldades de maior
impacto para os advogados relacionadas a gestado, proporcionando condigdes de

elaboracdo do modelo proposto.
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4. APRESENTAGCAO DE RESULTADOS

O modelo de gestdo proposto engloba as ferramentas apresentas, e é
aqui denominado de Gestao Estratégica para Servigos Advocaticios (GESA). A
figura a seguir apresenta o modelo e as etapas de elaboragéo, implementagéo e
controle de gestao utilizando-se das ferramentas propostas.

Primeiramente serdo determinados os pilares do modelo com os itens do
planejamento estratégico: definicdes de missédo e valores da instituicdo. Apds a
definicdo da razdo de ser da organizagao e seus valores que envolvem a cultura
da organizagdo, sera analisado o cenario com a utilizagcdo da ferramenta da
Anadlise SWOT. Nesse momento é verificado o cenario interno (pontos fortes e
fracos) e externo (oportunidades e ameagas) que servirdo para avaliar o
direcionamento que sera dado a organizagdo , bem como definigdo do objetivo
estratégico.

O Balanced Scorecard entrara na proxima etapa com a elabora dos
Mapas estratégicos que contemplardo os objetivos especificos, metas,
indicadores para avaliagdo de resultados e agdes (iniciativas) considerando as
quatro perspectivas: financeira, controles internos, clientes e aprendizagem e
aperfeicoamento. Todos os objetivos especificos deverao ser direcionados para o
alcance do objetivo geral da organizacao . As agdes propostas pela ferramenta do
Balanced Scorecard serao elaboradas através da ferramenta de Plano de Agéo —
5W2H.

Apods a implementagao das agdes, torna-se essencial o acompanhamento
periédico dos resultados obtidos através das acdes. E através das ferramentas do
Grafico de Ishikawa e “5Por qués” que se analisara os desvios entre o resultado
almejado para a agao e o que efetivamente foi alcangado.

A elaboracdo de um esquema explicativo auxilia no entendimento do

modelo e como as ferramentas sao aplicadas. A seguir esquema demonstrativo.

FIGURA 7 — ESQUEMA EXPLICATIVO
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Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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Na elaboragdo de cenarios e de agbes ndo ha como desconsiderar os
avancgos advindos do avancgo tecnoldgico.

De acordo com a consultoria McKinsey em torno de 60% dos empregos
do futuro terdo mais de 30% de suas atividades automatizadas pela tecnologia
(MAGNUS, 2018, nao p.).

Abaixo alguns mecanismos que denotam tal transformacgéao:

- A aplicagao e inteligéncia artificial, que agiliza a buscas a doutrina e
jurisprudéncia e indica a melhor tese para a argumentagdo juridica sera um
diferencial competitivo para os servicos advocaticios. Estd em fase de
implementac&o nos tribunais e 6rgdos administrativos e objetiva a elaboragéao de
decisdes e pareceres de casos que possuem caracteristicas semelhantes.

- As ADR (Alternative Dispute Resolution) e ODR (Online Dispute
Resolution) que sédo formas automaticas de resolugdo de conflitos. Através da
utilizagado de plataformas que intermediam negociagdes, ha a consolidagéo de
acordos de forma conciliatéria. Dessa forma, houve o surgimento de empresas
especializadas nesse tipo de servigos, tais como: Negocio Fechado, D’ acordo
Negociagcdes e Consumidor.gov. Esses meios alternativos de resolugcdo de
conflitos (mediacdo, conciliagdo, arbitragem e plataformas eletronicas) exigem
atualizagcdo nas ferramentas, bem como entendimento de como o advogado
devera atuar para garantir os direitos e seus clientes;

- A utilizagdo de IOT Internet of Things (internete das coisas), que é a
utilizagcdo de tecnologia para facilitar a prestagcdo de servicos e operagdes
comerciais. Sao as tecnologias embarcadas, sensores, conexdes tecnoldgicas de
operagdes que fardo com que as relagdes juridicas sejam modificadas;

- O surgimento de Fintechs (finance and technology), que sao empresas
que utilizam tecnologia para oferecer, em escala, produtos da area financeira;

- O aparecimento de moedas virtuais (bitcoins) e da Blockchain que sao
os protocolos de confianga e criptografia para garantia da seguranga nas
operagbes, propicia o surgimento de novas formas de negociagbes, o que
demanda um olhar diferenciado para as relagdes juridicas. (OAB-PR_EVENTOS,
2018).
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Ha ainda solugbes para operacionalizacdo das atividades através da
jurimetria e analytics que sao ferramentas para varredura da jurisprudéncia de
determinado Tribunal a fim de analisar o percentual de decisdes favoraveis e nao
favoraveis sobre cada tema, bem como qual a argumentagao a ser utilizada que
sera adequada a cada questdo (MAGNUS, 2018, néo p).

A virtualizagao dos processos foi apenas o inicio para o que se denomina,
atualmente, com advocacia 4.0, que ¢é a utilizagcao de todas essas ferramentas, de
forma coordenada e a reformulagdo no desenvolvimento da atividade juridica
(MAGNUS, 2018, nao p).

Tais evolugbes tecnolégicas modificam a forma de atuagdo dos
advogados no sentido de eliminar o gasto de tempo em atividades que

anteriormente necessitavam do advogado e conhecimento juridico.

41 DIAGNO§TICO DAS DEMANDAS EM GESTAO ESTRATEGICA EM
ORGANIZACOES DE SERVICOS ADVOCATICIOS

No contexto geral observou-se que ha grande dificuldade de organizagéo
e direcionamento no trabalho por parte dos advogados. Aliado a isso, a falta de
conhecimento de gestdo de negdcios contribui para um aumento de dificuldades
para atuar em um mercado altamente competitivo.

O mercado de atuacdo da advocacia encontra-se em alto nivel de
crescimento. Em 2018 totalizaram 1.112.465 advogados (OAB Conselho Federal,
2019, néo p.).

Abaixo quadro demonstrativo da quantidade de advogados por faixa
etaria e género:

TABELA 1- QUADRO DE ADVOGADOS

Advogad
. S TOTAL
Faixa Etaria Feminino Masculino
Até 25 Anos 40502 22 925 63 427
De 26 a 40 Anos 283793 230225 514.018
De 41 4 59 Anos 161.080 185.762 346 842
De 60 Anos ou Mais 61416 131978 193 394
TOTAL 546.791 570.890 1.117.681
Fonte: OAB. Conselho Federal — Institucional/quadro de advogados-

Atualizado em 09.02.19-00:01 hrs



36

O profissional da area juridica pode atuar de varias formas no mercado,
exercendo a advocacia: socios de escritério, empregado, advogado associado,
sociedade unipessoal ou de forma informal. Em 2018 o volume de sociedade de
advogados atingiu mais 60 mil inscrigdes na Ordem dos advogados do Brasil. A
previsdo para 2030 é que esse numero ultrapasse 150 mil sociedades e que
existam em torno de 1.800.000 advogados (SELEN, informacao verbal, 2018)’.

Apesar do grande numero de profissionais devidamente habilitados e
atuantes no mercado de advocacia, o conhecimento em termos de gestdo é
precario. Devido ao grande conteudo de disciplinas que envolvem o mundo
juridico (administrativo, penal, comercial, civel, trabalhista, previdenciario, entre
outros), as faculdades ndo possibilitam ao estudante o conhecimento de gestéo
de negdcios. Isso faz com que o profissional tenha muitas duvidas de como atuar
e grande dificuldade de obter e mesurar resultados do seu negdcio.

Ha um grande dispéndio de tempo dos advogados e estagiarios
organizando memoriais, petigdbes impressas, recibos e contratos em arquivos
fisicos (ou até mesmo digitais).

A interacdo dessas novas tecnologias com a gestdo dos servigos
advocaticios denota necessidade de aprimoramento na forma de gestdo do
negaocio juridico, bem como adequacgdes ao novo modelo de negdcio que passa a
existir no mercado de servigos juridicos.

Na coleta de informagcbes notou-se a grande dificuldade de
conhecimentos basicos de gestdo. Segue descrigdo de alguns deles:

- Falta de orientagdo do negdcio relacionada a area de atuagao frente a
grande amplitude de opgoes;

- Negligéncia no recebimento de reembolso de custas de clientes;

- Duvidas com relagdo a como se portar perante um fechamento de

negocio;

7 SELEN, Lara. Gestao de escritorio em Inicio de Carreira. Evento realizado na Ordem dos
Advogados do Brasil. Seccional Parana. 22.10.2018.
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- Falta de conhecimentos basicos em finangas, desconhecendo o custo
do servigo e resultados do negécio;

- Dificuldades de precificagéo do servigo, devido a falta de conhecimento
de custos e de resultados;

- Desconhecimento da forma possivel de avaliagao de resultados obtidos;

- Conhecimento de alguns indicadores de gestdo, porém sem ter
orientacéo sobre a informacao;

- Necessidade de aprofundamento sobre marketing digital sendo essa
uma das poucas formas permitidas pela Ordem dos advogados do Brasil para

expor o advogado.

4.2 Modelo de Gestao Estratégica para Servigos Advocaticios
Para elaboracdo do modelo, se faz necessaria a prévia analise de

cenario. Para tanto, apresenta-se o modelo exemplificativo da Matriz SWOT:

FIGURA 8 - ANALISE SWOT
Analise de Cenario- Matriz SWOT

Fatores Positivos Fatores Negativos
__________________________________ (Foreas) o AFrAQuezas)
Bom comprometimento da equipe Baixo grau de conhecimento técnico
Controles Internos efetivos Mecessidade de desenvolvimento em marketing

" 5 Mecessidade de melhoria nos controles internos,
o |Network ativo = B
£ relacionado ao tempo de realizaggo
] ~ - -
£ |Sistema de controle processual eficiente (CPJ) Concentracdo de receita em poucos clientes
2 |Bom conceito dos fundadores no mercado Falta e oportunidades de crescimento profissional
% Insuficiéncia de Recursos Humanos para atendimento
= das demandas
Dificuldade de formagdo de prego para clientes
Equipe com baixo "foco no negocio”
Sistema de controle financeiro ineficiente
___________________________ ATl O, SIS ——— L - SR —
= _ MUmero de advogados elevado atuando com honorarios
Atuagdo em compliance )
12 abaixo da tabela da OAB
o
£ [Tecnologia de exploragdo e grande volume da = =
@ 2 R = Redugdo da demanda de agdes trabalhistas
< |dados
o = S e S = 3
o Utilizagao de Inteligéncia Artificial Falta de pro atividade para atendimento de clientes
% Clientes atuais fidelizados oportunizam indicagfies |Aviltamento de honorérios por parte dos profissionais
w [anovos clientes (concaorréncia)
i i Métodos alternativos de resolugdo de conflitos (ndo
Advocacia consultiva T
litigioso)

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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Apdés da analise de cenario sédo elaboradas a Misséo, Viséo e Valores da
instituicdo. Abaixo alguns exemplos utilizados por escritérios juridicos que ja

realizam seu planejamento estratégico:

QUADRO 1 - MISSAO, VISAO E VALORES

MISSAO | VISAO | VALORES

ESCRITORIO ALFA

Aperfeicoar-se cada vez mais como Escritério
Buscar o resultado mais eficaz para o cliente. paradigma na prestacéo de servicos juridicos
empresariais.

Etica, qualidade, simplicidade, agilidade e espirito
de equipe.

ESCRITORIO BETA

Experiéncia unida ao acompanhamento perene das
atemcoes sockils.de mercadosde Caishcao € do Competéncia, seriedade e dedicacéo integral ao
Ter e fazer respeitar a ética profissional Poder Judicidrio, propiciando um atendimento agil, chem[e)z : s g
dinamico e personalizado a fodos os clientes,
pessoas fisicas ou juridicas
ESCRITORIO GAMA
Criar as melhores solug@es juridicas aos clientes, Ser um escritdrio modelo no Brasil nas dreas de
para ser reconhecido como um escritdrio modemo, |atuacéo propostas, sempre inovando, se Comprometimento, qualidade no atendimento,
atualizado e dqil, sempre em busca da melhor especializando e investindo na qualificacido atencédo plena aos clientes, inovacdo e
qualificacdo para, com compromefimento, atender  (profissional dos integrantes, de forma ter atualidade |responsabilidade social.
as demandas dos clienfes e parceiros. e agilidade nas solucbes propostas.
Fonte: hifp-//gsgadvocacia.com brio-escritorio/
ESCRITORIO DELTA
Ser referéncia em servicos juridicos de qualidade,
2 5 tanto na parte preventiva, explorada ao maximo,
Prestar servicos juridicos na drea de Direito A
2 = E quanto na contenciosa, quando inevitével, sempre
Empresarial, Sindical e Associativo, proporcionando i - s
R = dedicando atencéo personalizada aos nossos Etica, Honestidade, qualidade, eficiéncia, agilidade,
aos clientes o mais alto nivel de satisfacéo, de forma e 2 5
2 . clientes. Dar condicBes aos nossos clientes de seguranga, profissionalismo, aperfeicoamento
a assegurar ampla protec&o juridica, minimizando 5
5 desenvolvimento e progresso firmes e seguros, para |continuo
custos e prejuizos e recuperando ativos, na forma de
% que possamos crescer em conjunto, solidificando a
uma consultoria responsavel e segura. st
cada passo a parceria formada pelo bindmio cliente-|
advogado.

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Tendo estabelecidas a missdo, visdao e valores, inicia-se a analise
contemplando as quatro perspectivas do Balaced Scorecard:

Abaixo algumas caracteristicas das quatro perspectivas na area da advocacia:

Financeira — a maior dificuldade observada estda no planejamento
financeiro. Na advocacia podem existir varias formas de remuneragcdo dos
servigos: honorarios contratuais, honorarios por éxito, honorarios por atos,
honorarios sucumbenciais.

Os principais custos estéo relacionados ao tempo que o advogado atuara
na respectiva demanda. Torna-se muito relevante a capacidade de manutencao
de contratos, bem como a elaboracdo de um método de precificagdo mais
assertivo possivel, uma vez que o tempo de vida de um processo é de dificil
mensuragao, pois independe tdo somente da atuagdo do advogado. A finalizagéao

de um processo depende da celeridade do poder judiciario.
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A andlise de ponto de equilibrio se faz necessaria para a atividade
juridica, pois, normalmente as receitas auferidas n&o se realizam de forma linear
nem constante, exigindo que o gestor tenha habilidade para verificagdo do
faturamento minimo, bem como capacidade analitica acerca de fluxo de caixa e
de custos e despesas da atividade.

Por se tratar de uma prestacédo de servigos, o ponto de equilibrio a ser
analisado é conceituado como Ponto de Equilibrio contabil em valor. Essa analise
representa o valor minimo (em $) que deve ser vendido para que a empresa ndo
tenha prejuizo nem lucro (WERNKE, 2004, p. 51).

Clientes — o Estatuto da OAB restringe a publicidade e proibe
oferecimento dos servigos de advocacia. A prospecg¢ao de clientes € proibida o
que dificulta a obtencao de clientes e diferencia a advocacia dos demais tipos de
servigos oferecidos em outros segmentos de mercado.

De acordo com Dominguez apud Borges (2006, p. 43), o advogado, como
qualquer empresa de servigos profissionais, deve utilizar técnicas de gestao
empresarial, entre elas o Marketing, a fim de sobreviver no mercado juridico atual.

Atualmente, a publicidade é regulada pelo Estatuto da Advocacia e da
OAB (lei 8.906/94), pelo Cédigo de Etica e Disciplina vigente (artigos 28 e

seguintes) e pelo provimento 94/2000, do Conselho Federal.

CAPITULO VIl

DA PUBLICIDADE PROFISSIONAL

Art. 39. A publicidade profissional do advogado tem carater meramente
informativo e deve primar pela discricdo e sobriedade, ndo podendo
configurar captacao de clientela ou mercantilizagéo da profisséao.

Art. 40. Os meios utilizados para a publicidade profissional hao de ser
compativeis com a diretriz estabelecida no artigo anterior, sendo
vedados:

| — a veiculagao da publicidade por meio de radio, cinema e televiséo;

Il — o0 uso de outdoors, painéis luminosos ou formas assemelhadas de
publicidade;

Il — as inscrigdes em muros, paredes, veiculos, elevadores ou em
qualquer espago publico;

IV — a divulgagao de servigos de advocacia juntamente com a de outras
atividades ou a indicagao de vinculos entre uns e outras;

V — o fornecimento de dados de contato, como enderego e telefone, em
colunas ou artigos literarios, culturais, académicos ou juridicos,
publicados na imprensa, bem assim quando de eventual participagao em
programas de radio ou televisdo, ou em veiculagdo de matérias pela
internet, sendo permitida a referéncia a e-mail;
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VI — a utilizagdo de mala direta, a distribuicdo de panfletos ou formas
assemelhadas de publicidade, com o intuito de captacédo de clientela.
Paragrafo unico. Exclusivamente para fins de identificagdo dos
escritérios de advocacia, é permitida a utilizacdo de placas, painéis
luminosos e inscricbes em suas fachadas, desde que respeitadas as
diretrizes previstas no artigo 39.

Art. 41. As colunas que o advogado mantiver nos meios de comunicagao
social ou os textos que por meio deles divulgar ndo deveréo induzir o
leitor a litigar nem promover, dessa forma, captagao de clientela.

Art. 42. E vedado ao advogado:

| — responder com habitualidade a consulta sobre matéria juridica, nos
meios de comunicagao social;

Il — debater, em qualquer meio de comunicagéo, causa sob o patrocinio
de outro advogado;

Il — abordar tema de modo a comprometer a dignidade da profissao e da
instituicao que o congrega;

IV — divulgar ou deixar que sejam divulgadas listas de clientes e
demandas;

V — insinuar-se para reportagens e declaragdes publicas (OAB, 2015, p.

22).

Da mesma forma a participagdo em programas de televisdo devera visar a
objetivos exclusivamente ilustrativos, educacionais e instrutivos, sem proposito de
promocao pessoal ou profissional, vedados pronunciamentos sobre métodos de
trabalho usados por seus colegas de profissao (OAB, 2015, p. 22).

Os eventos e publicacbes devem ter carater cientifico ou cultural e a
publicidade veiculada pela internet ou por outros meios eletrbnicos podem ser
utilizadas como veiculo de publicidade, inclusive para o envio de mensagens a
destinatarios certos, desde que estas nao impliquem o oferecimento de servigos
ou representem forma de captagéo de clientela (OAB, 2015, p. 22 e 23).

Desta forma, ha possibilidade de utilizacdo de técnicas de marketing
digital. Tanto advogados auténomos quanto grandes escritorios devem utilizar
dessa ferramenta. Nesse aspecto Borges (2006, p. 58): “O marketing juridico &
imprescindivel, pelo menos para aqueles advogados e firmas de advocacia que
pretendem entrar e continuar no mercado de trabalho, independentemente do
tamanho da organizagao”.

Controles Internos — Uma area de grande importancia para a advocacia
sdo os controles internos. Além de controles intersetoriais que existem em uma

empresa, tais como: contas a pagar, contas a receber, contabilidade, faturamento,
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controle de contratos, ainda existem os controles processuais, com prazos para
atos a serem executados que s&o essenciais para nao ocorrer perdas.

Para apoiar o advogado na controladoria processual, existem varios
softwares juridicos que possuem agendas, base de documentos, controles de
advogados terceirizados (correspondentes de outras cidades), workflow (fila de
trabalho) com parametrizagdo de atividades de acordo com o tipo de processo,
entre outros mecanismos de controle.

Apesar da evolugdo tecnoldgica, o segmento da advocacia possui muitas
ferramentas de controle processual, porém os controles gerais do negdécio ainda
necessitam de softwares paralelos. Percebe-se uma falta de integragdo e pouca
maleabilidade neste ambito na area de tecnologia da informacao.

Aprendizagem e aperfeicoamento — essa perspectiva se adapta
perfeitamente a atividade juridica. No Brasil ha uma diversidade de normas gerais
e especificas com constantes alteragdes, além da forte evolugdo tecnoldgica
observada atualmente, das quais pode-se citar: ADR (Alternative Dispute
Resolution) e Inteligéncia Artificial, Jurimetria, Fintechs, Blokchains.

Tendo elaborado o diagndstico com o cenario, os objetivos serédo
determinados considerando as quatro perspectivas. Nota-se que os objetivos se
interelacionam dentro das perspectivas no Mapa Estratégico.

FIGURA 9 - MAPA ESTRATEGICO
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(qualidade) para clientes
Melh, -
Melhorar a divulgacio do t Ed'martﬂ Oferecimentoide
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(fidelizacso) l T
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tecnologicas reestruturaciio
societaria,
compliace

Fonte: elaborado pelo autor (2019)



42

O Balanced Scorecard, os objetivos, medidas, metas e iniciativas (ag¢des)

sdo alocados no Mapa Estratégico.

W

Para realizar a nossa visdo, o que nos
devemos apresentar aos nossos clientes?

FIGURA 10 — MAPA ESTRATEGICO

Para ser bem sucedido financeiramente. que
resultados devemos apresentar aos acionistas?

Financeira

Objetivos | medidas | metas | Iniciativas

R\
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acionistas. quais processos precisainios

Clientes

Processos internos

Objetivos | medidas | metas

Iniciativas Visao da

Objetivos

medidas | metas | Iniciativas

%

\ esiratégia

Para realizar nossa visdo o que nés
devemos mudar ou melhorar?

Aprendizagem e crescimento

Objetivos | medidas | metas | Iniciativas

7
/

Traduzindo visdo e estratégia: quatro perspectivas (KAPLAN: NORTON. 1997)
Fonte: Norton e Kaplan, (1997)

Periard (2007) expde que o BSC é um trabalho de altos executivos e o
resultado deve ser um modelo pelo qual todos os participantes, de forma
consensual, irdo contribuir para o resultado proposto. Na constru¢cao do Balanced
Scorecard ha a explanagao dos objetivos estratégicos e definicdo de um pequeno

numero de vetores criticos que determinam esses objetivos (PERIARD, 2007, ndo

p.).

O Mapa estratégico retrata diretrizes das quais a organizagcédo ira
direcionar esforgos. Os objetivos especificos da instituicdo sdo esquematizados
juntamente com os indicadores e as metas das quais busca-se alcancar.

Desta forma, o Mapa Estratégico elaborado para um escritério de

advocacia pode ser representado como segue:
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FIGURA 11 — MAPAS ESTRATEGICOS
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APREMDIZAGEM E APERFEICOAMENTO

Objetivos Medidas MMetas Acdo
Grau de satisfagdo dos
Capacitar equipe para ter ’ _; Quantidade de clientes Treinamento da equipe para qualidade de
t . clientes aferido em LA = e 4
mais foco no atendimento N y 5 satisfeitos x ndo satisfeitos atendimento
questionario de satisfagdo
1. Elaboracdo de mapa de capacitagic;
2.Aplicacdo de treinamento da equipe de
acordo com a area de atuagdo; 3. Replicar
terinamento para demias membros da
equipe (fixagao)

Capacitar equipe para Quantidade de colabores Treinar 100% da equipe para
inovagdes tecnologicas treinados inovagdes tecnologicas

Capacitar equipe em
atividades consultivas: ) . . Elaborac8o de mapa de capacitacioe
3 . Quantidade de colabores Treinar 100% da equipe para e : 3
compliace, reestruturacdo i g B e aplicacdo de treinamento da equipe de
SRl 2 treinados inovagdes tecnolégicas 7 "
societaria, compliace acordo com a area de atuagdo
trabalhistas

Fonte: Elaborador pelo autor (2019)
Nota-se que uma iniciativa/agao pode ser utilizada para gerar resultados

em mais de um dos objetivos propostos, conforme o Plano de agao abaixo

demonstrado no formato 5W2H:

FIGURA 12 — PLANO DE AGAO — 5W2H - APLICADO

PLANO DE ACAO
0 QUE QUEM QUANDO ONDE POR QUE COMO QUANTO
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? (filial Y) fidelizagdo dos clientes e & R ; adicional
cliente de forma ST execugdo das atividades; 4) Formalizando
3 promover indicagdes de novos & ) g .
proativa licat procedimento; 5) Treinando equipe; 6) Realizando
clientes

os contatos conforme definido.

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Apos a implementagao do Plano de Ag¢ao visando o alcance dos objetivos,
e tendo em vista os prazos estipulados, ha de se acompanhar a efetividade da
acao através de seus resultados.

Para acompanhamento de resultados e andlise de desvios, a ferramenta
do Grafico de Ishikawa é eficiente e propicia obter a causa ou causas raizes do
desvio.

Uma verificacdo correta da causa permite a reavaliacédo e readequacgao das

acgdes e eliminar ou mitigar os desvios para que nao ocorra reincidéncia.
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FIGURA 13 — ANALISE DE RESULTADO - PLANEJADO X REALIZADO

Objetivos

Melhorar a comunicaco
interna e com clientes
atuais (qualidade)

Objetivos

Melhorar o atendimento a

clientes atuais
(fidelizacao)

Medidas
Grau de satisfacdo dos
clientes aferido em
questiondrio de
satisfacdo=CQuantidade
de clientes satisfeitos x
quantidade de clientes
pesquisados

Medidas
Grau de satisfacdo dos
clientes aferido em
questionario de
satisfacdo=Quantidade
de clientes satisfeitos x
quantidade de clientes
pesquisados
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Metas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Realizado

Atingimento de 65% do indice

Realizado

Atingimento de 65% do indice

Acdo

1. Reformular relatdrio de acompanhamento; 2.
Procedimento de retormo aos clientes de forma prd-
ativa (classificacdo ABC); 3. reunides especificar
entre diretoria e coordenadores

Acdo

1. Reformular relatdrio de acompanhamento; 2.
Procedimento de retorno aos clientes de forma prd-
ativa (classificacdo ABC)

Observa-se que, no exemplo proposto, ndo ocorreu o atingimento da meta

de clientes satisfeitos, detectado em pesquisa de satisfacdo. A partir desse

resultado faz-se a analise da causa do n&o atingimento da meta proposta, através

da elaboragao do Diagrama de Ishikawa:

FIGURA 14 - GRAFICO DE ISHIKAWA
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Reclamages quanto
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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O grafico de Ishikawa demonstra o problema ao lado direito e em seguida
as causas. Note-se que as causas raizes encontram-se sinalizadas e referem-se
a ultima pergunta dos 5 Por qués:

Pergunta 1: Por que houve o ndo cumprimento da meta de 95% de indice
de satisfacao de clientes ?;

Resposta: Alguns clientes n&o satisfeitos quanto a forma de contato;

Pergunta 2: Por que alguns clientes n&o estao satisfeitos quanto a forma
de contato;

Resposta: Ha falta de clareza nas informacgdes;

Pergunta 3: Por que ha falta de clareza nas informagdes?

Resposta: Utilizagdo de termos técnicos (juridicos) dificultam o
entendimento do cliente;

Pergunta 4: Por que ha a utilizagao de termos técnicos?

Resposta: situagcdo ndo abordada em treinamento.- CAUSA RAIZ 1

Percebe-se que para detecgdo das demais causas raizes foi aplicada a
mesma sistematica do método dos 5 Por qués.

Desta forma, apds a verificacdo das causas raizes sdo tomadas medidas
visando adequar as agoes ja existentes ou sdo elaboradas novas ag¢des visando o
alcance da meta proposta.

Essas analises servem para atender a um fim especifico, através do
controle do processo e de sua anadlise, sdo feitos os ajustes necessarios
almejando a satisfagédo do cliente e resultados esperados ao negdcio.

Desta forma apresentou-se o modelo de forma aplicada, vindo a abordar o

processo de analise completo e a adesao deste aos servigos juridicos.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O resultado do trabalho realizado por meio da proposicdo de um modelo
de gestdo estratégica propicia o entendimento de ferramentas de gestdo que
podem ser utilizadas no universo de advogados que se encontram na sociedade
atuando no mercado da advocacia.

A melhoria da qualidade de trabalho, abrangendo controles internos,
analise de resultados financeiros, atendimento a clientes, entre outros, é de
grande valia para a advocacia, bem como para a sociedade como um todo, pois
os clientes terdo um atendimento de melhor qualidade e tal percepc¢ao por parte
do cliente gerara uma vantagem competitiva dos profissionais que aplicarem as
ferramentas aqui apresentadas.

O modelo apresentado podera auxiliar o advogado a tomar decisbes de
forma mais assertiva relacionado a estratégia adotada de atuacdo, pois os
indicadores denotardo a situacao atual confrontando com a situacido proposta, a
missdo, visdo e valores demonstraram onde se deseja chegar em termos de
futuro e a forma de atuacgéo dos envolvidos na instituicao.

Considera-se que o objetivo geral proposto foi alcangado, pois a
elaboragcdo de modelo de gestdo envolvendo as ferramentas de gestdo pode ser
desempenhado de forma individual, por sociedades de advogados e por grandes
escritorios de advocacia. A execucao do modelo necessitara de adequacao ao
tamanho da atividade, tipo de atuagdo no mercado de trabalho, bem como areas
juridicas que a instituicdo desempenha.

O referencial tedérico demonstrou a importancia do Planejamento
Estratégico, bem como a maior aderéncia do modelo de Balanced Scorecard para
elaboracéo de objetivos, metas e ainda contemplando indicadores.

Os resultados apresentados tém cunho exemplificativo, pois cada
atividade, forma de atuagao, area juridica de atuagéo e cultura institucional sao
diferentes. A finalidade do trabalho foi demonstrar o modelo e algumas
observagdes relevantes aplicadas em gestdo que se aplicam a gestao juridica.

Foram demonstradas algumas das principais dificuldades que o advogado

tem para atuagao em um mercado cada vez mais competitivo, tendo poucas
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alternativas de divulgacdo e quase nenhum conhecimetno de gestdo em sua
formacao académica.

Foram apresentadas as ferramentas do Planejamento Estratégico,
Balanced Scorecard, 5W2H, Diagama de Ishikawa e 5 Por qués e sua
aplicabilidade na gestao juridica, considerando as caracteristicas do segmento de
atuagdo. As ferramentas de gestdo foram dispostas de uma forma logica e
coerente o que possibilita a reavaliacdo das ag¢des considerando as quatro
perspectivas do Balanced Scorecad.

A metodologia proposta torna-se relevante para a pratica de um gestao
estratégica e nela deve estar inserida as inovagdes tecnoldgicas que estao tendo
grande impacto no meio juridico. Nado deve-se desconsiderar a possibilidade de
novas areas de atuagdo, mudanga da advocacia de litigio para consensual, bem
como para a consultoria juridica. Com as inovagdes tecnoldgicas ha abertura de
novos campos de atuacao do profissional de advocacia.

Desta forma, o trabalho buscou a adogdo de uma metodologia que tivesse
melhor ades&o ao segmento.

A forma de atuagdo dos profissionais da area juridica tende a se
modificar, visto as inovagbes e o aumento de concorréncia. A metodologia
proposta podera auxiliar o novo profissional a buscar melhores resultados,
principalmente considerando um mercado que, a alguns anos atras, praticamente
nao existia concorréncia. Essa mudanca de mentalidade do advogado é

necessaria e fundamental para sua sobrevivéncia no mercado juridico.
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