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RESUMO

COSTA, K. REESTRUTURAQAO DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
DE UM ESCRITORIO DE ADVOCACIA. Toda organizacdo € um sistema
funcionando como um conjunto de processos. A identificacdo e o
mapeamento destes processos permitem uma andlise adequada das
atividades, a definicdo de responsabilidades, o uso adequado dos recursos
disponiveis e a identificacdo de oportunidades de melhoria do desempenho
organizacional. Este trabalho aborda, de forma conceitual e pratica, a
modelagem dos processos organizacionais de um Escritério de Advocacia em
Curitiba e, tem por objetivo identificar e reduzir o retrabalho; melhorar a
clareza de informagdes para clientes internos e externos, contribuindo para
melhoria da integra¢ado entre processos por meio da reducdo da transferéncia
de tarefas; maximizagdo de agrupamento de atividades e emprego de
recursos de tecnologia por meio da gestdo por processos, permitindo a
redu¢ao do custo da organizacdo como um todo. Para tanto, foram atendidas
as seguintes etapas: identificacdo dos atuais fluxos de processos e de
informagdes; andlise destes processos e elaboracdo de proposta de
reestruturacéo da logistica de processos para otimizacdo das atividades e
melhoria das informagbes. O mapeamento dos principais processos do
escritério apontou desconexdes entre 0s processos; numerosas
transferéncias de tarefas e, conseqiientemente, diversas paradas; tornou
visivel algumas rotinas ocultas e norteou a seqiiéncia de atividades
executadas por cada colaborador, além de evidenciar a necessidade de
adaptagbes, reestruturagbes e treinamentos. As sugestdes e propostas
apresentadas possibilitardo a reestruturacdo da logistica dos processos
organizacionais; otimizacdo das atividades; eliminacdo de anomalias e
agrupamento de atividades por meio de equipes multifuncionais, € melhora do
emprego de recursos de tecnologia da informagdo. Como continuagdo e
desenvolvimento da proposta, recomenda-se praticas de benchmarking, o
gerenciamento de desempenho dos processos; avaliagdo das demais
fronteiras da organizacdo; implantacdo da Auditoria de Processos e
implantacdo da Gestao por Processos por meio do Custeio Baseado por
Atividades.

Palavras-Chave: auditoria de processos; mapeamento organizacional;
reestruturacao; escritério de advocacia.

E-mail: kalb.costa@terra.com.br
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1 INTRODUCAO

Toda organizagdo é um sistema, funcionando como um conjunto de
processos. A identificacédo e 0 mapeamento destes processos permitem uma analise
adequada das atividades, a definicdo de responsabilidades, o uso adequado dos
recursos disponiveis e a identificacdo de oportunidades de melhoria do desempenho
organizacional. Independente do ramo a que pertencam, do porte, do tipo de
estrutura ou do tempo de mercado, as empresas possuem, internamente, processos
organizacionais. Embora os processos existam, muitos gestores e colaboradores
tém dificuldades em visualiza-los, ou seja, em identificar e controlar a seqiiéncia de
atividades de cada processo e do fluxo de informagdes que trafegam entre suas
areas organizacionais.

Este trabalho aborda, de forma conceitual e pratica, a modelagem do
processo organizacional de um Escritério de Advocacia em Curitiba, envolvendo
organizagao, tecnologia, atividades e fontes de informacéo.

Sabe-se que as empresas estédo repletas de processos mal planejados e
rotinas desnecessarias. Isto, aliado ao impressionante volume de informagdes que
podem ser geradas por um escritério de advocacia, pode elevar os custos e a
necessidade de re-trabalhos. Teses, clientes, honorarios, horas trabalhadas,
acordos, peticbes, consultas, contratos, reunides sdo algumas das atividades
desenvolvidas pela area juridica e, pode-se afirmar que, muitas destas informagdes
se perdem por falta de controle.

Em razdo da dificuldade na estruturacdo e conducdo dos processos
organizacionais; a néo visibilidade da rotina; o ndo gerenciamento das atividades de
trabalho, aliado a um elevado volume fluxo de informagdes circulantes entre os
diversos setores do escritério, em sua grande parte de contetdo intelectual; este
trabalho tem, por objetivo, identificar e reduzir o retrabalho; melhorar a clareza de
informagdes para clientes internos e externos, contribuindo assim, para melhoria na
integracdo entre processos por meio da redugdo da transferéncia de tarefas,
maximizagdo de agrupamento de atividades e emprego de recursos de tecnologia
por meio da gestdo por processos, permitindo a redugdo do custo da organizacéo
como um todo.



11

Em todos os segmentos da sociedade, a sobrevivéncia das organizagdes esta
condicionada a sua capacidade de produzir resultados que atendam as
necessidades de seus clientes (internos e externos) de uma maneira superior a de
seus concorrentes.

O estudo de processos de uma organizacdo de forma sistematizada pode
abrir as portas para inovagdo, mudanca e para novos modelos mais leves e fluidos.
A sua constante reavaliagdo prepara as organizagdes para enfrentar complexidades
e aumentar a autocritica e a competitividade.

Para Gongalves (2000, p. 40), existem “basicamente trés razdes possiveis
para que as organizagbes alterem um processo: a reducdo de custos, renovagao de
competitividade e dominio competitivo”.

A gestao por processo tem 0 objetivo de tornar a empresa mais competitiva
por meio de seus métodos de execugdo das atividades, sendo necessério analisar
métodos de trabalho, observar seus resultados e avaliar o desempenho final. A
reengenharia vem modificar o perfil de um processo organizacional, modificando as
estruturas, os valores organizacionais e 0s sistemas de informacgao.

Percebe-se neste trabalho, uma oportunidade para identificar ganhos e
economias com a simplificacdo de tarefas e, conseqgiientemente, melhorar
resultados, fortalecendo assim a eficiéncia da organizacao.

A sobrevivéncia de uma empresa é afetada por sua capacidade de
aprendizagem, assim, observando esta necessidade, principalmente nas
organizagbes prestadoras de servicos e de cunho intelectual, decidiu-se por
compreender e participar do processo de reestruturagdo de uma prestadora de
servigos — escritorio de advocacia, sendo para tanto, atendidas as seguintes etapas:

- coleta de dados para identificar os atuais fluxos de processos e de

informacdes;

- andlise dos processos atuais em curso para identificar pontos criticos,

desconexdes e utilidades de cada processo; e,

- proposta de reestruturacdo da logistica de processos para otimizagdo das

atividades e melhoria das informagoées.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O crescimento econdémico dos Gltimos anos, fez com que as empresas de todos
0s setores buscassem novos procedimentos em seus negocios, para assim, tornarem-
se mais competitivas e eficientes no mercado.

“A gestédo de uma organizagao € o resultado das solicitagbes do ambiente sobre
a mesma e evolui de forma a possibilitar que as necessidades solicitadas sejam
atendidas, de forma a gestdo de uma organizacdo é algo evolutivo e modifica-se em
fungdo das demandas no tempo, impostas pelo ambiente a organizagio”. (SANTOS,
2003, p. 2)

Atualmente o foco da competicdo mudou de uma visdo restrita de reducdo de
custos para alcancar a lucratividade, com a maximiza¢ao do valor oferecido ao cliente
por um preco competitivo. Esta maximizagdo do valor implica na eliminacdo de
atividades que ndo agregam valor nas areas funcionais do negécio ou mesmo da
cadeia, para atingir vantagem competitiva baseada em escolha estratégica.

A importdncia do conhecimento das atividades no processo de gestdo das
organiza¢des é motivo de inquietagdo para tomadores de decisdes. A tendéncia atual é
0 enfoque nos resultados globais, obtido por meio dos resultados das atividades, e,
como estes sdo afetados pela interagcdo entre cada organizacdo e 0s ambientes
internos e externos.

Segundo Paim (2002, citado por Datz, Melo e Fernandes, 2004, p. 2100) a
“demanda crescente por flexibilidade e qualidade aproxima mercados e consumidores
com o objetivo de alcancarem rapidamente estes resultados de forma eficaz. Assim, as
estruturas organizacionais orientadas simultaneamente por fungéo e processo tém tido
lugar, buscando atingir estes objetivos”.
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2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Gongalves (2000b, p. 9), “a estrutura das organizagbes manteve-se a
mesmas por décadas, sendo heranga da Revolucdo Industrial, sendo voltadas para
dentro, para suas proprias atividades com estruturas hierarquicas pesadas e rigidas”.

Segundo Alencar (1998, p. 19), “[...] os dados coletados por décadas de
pesquisas, tém apontado a insatisfacdo por parte significativa de profissionais de
diversas empresas quanto ao seu ambiente de trabalho”. Cita como exemplos, o
excesso de burocracia, inexisténcia de espirito de equipe, falta de integragdo entre
setores e sistemas de comunicagdo precarios, que levam o individuo a ndo encontrar
significado no trabalho e a se sentir desestimulado para usar sua energia criativa em
favor da organizacao.

Desta forma, Alencar afirma:

E necessario que uma plataforma para a criatividade individual esteja presente
no ambiente das organizagbes. Essa plataforma tem como base a presenga de
sentimentos de confianca e respeito, a harmonia nas equipes, a pratica de
virtudes de compartilhar idéias, respeitar as diferengas, valorizar o trabalho do

individuo e do grupo, reconhecer as potencialidades e oferecer oportunidades
para a produgéo e fertilizagao de idéias. (ALENCAR, 1998, p. 25)

“Estruturas organizacionais mais enxutas; qualidade como principio e ndo como
objetivo; evolugdo tecnoldgica acelerada; ciclo de vida do produto, servico e negocios
reduzidos; diminui¢do dos desperdicios e nova diregdo da estrutura do poder, mais para
ponta final do processo, sdo algumas das evolugdes que as empresas sofreram nos
ultimos anos”. (OLIVEIRA, 2007)

Segundo o autor, tudo isso provoca situagbes novas como: maior preocupagao
em estruturar processos com objetivo de obter um fluxo que ocorra de maneira mais
otimizada e com qualidade, dentro de um melhoramento continuo.

Além de deslocamento do foco do poder para o consumidor final, também esta
ocorrendo, via tecnologia da informagdo, um deslocamento do poder interno para 0s
niveis hierarquicos mais baixos da estrutura, inclusive com a conseqiiente perda da
necessidade dos niveis intermedidrios. (OLIVEIRA, 2007, p. 7)
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Considerando todos estes aspectos, o autor afirma que as vantagens
competitivas estdo cada vez menores, menos perceptiveis e as empresas menores
estdo se mostrando cada vez mais ageis e mais voltadas para atender 4s expectativas
e necessidades dos clientes.

Oliveira (2007, p. 13), afirma que “a administragdo dos negécios no Brasil esté
sofrendo uma série de influéncias do ambiente, as quais provocam necessidades de
mudanca para aperfeigoar algumas atividades”. Cita as necessidades de: concentragdo
nos focos do negécio, mediante desverticalizacbes e terceirizacdo de processos;
aumento da produtividade, por meio de redugdo de atividades que ndo agregam valor,
assim como simplificacdo de processos e procedimentos; consolidacdo de parcerias
nos mais variados segmentos; evolugdo dos processos via gestdo de resultados;
reducdo de custos e melhoria da administragdo com a aplicagdo e analise de custos
como a estrutura de custos por atividade e com constante evolugdo dos processos
tanto para otimizar os negécios, a estrutura organizacional e os resultados da empresa.

De acordo com Oliveira (2007, p. 19), “as tradicionais estruturas funcionais [...]
estdo caindo em desuso. Em seu lugar [...] estdo sendo fortalecidas as estruturas
voltadas para resultados [...], mas principalmente as estruturagcdes por processos”.

Ha, segundo Guerra (2008, comunicado em curso), desafios que devem ser
vencidos, pois ndo existem solugbes generalizadas, porque as empresas sao unicas.
Cada empresa tem sua estratégia, sua maneira de fazer as coisas, sua cultura e
naturalmente a resisténcia & inevitavel. As pessoas sio apegadas as suas atividades e
ndo querem que sejam eliminadas e vdo procurar mostrar de todas as maneiras o grau
de importancia de cada uma das atividades realizadas.

Cultura organizacional é, segundo Oliveira (2007, p. 123) “a situagdo composta
de padrdes prevalentes de valores, crengas, sentimentos, atitudes, normas, interagées,
tecnologias, processos, métodos e procedimentos de execucdo de atividades e suas
influéncias sobre as pessoas da empresa”. Inclui-se ainda na cultura organizacional a
estrutura informal, ou seja, todo o sistema de relagdes informais, com seus sentimentos,
acdes e interacdes, grupo de pressio, valores e normas grupais, etc.
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“Hoje em dia, a mudanca é mais fundamental, mais freqliente e menos paciente.
[...] As leis dos sistemas e o mercado livre permitem e requerem que as organiza¢des
adaptem-se a essa exigéncias em mutagdo. Se uma organizagdo sobrevive, é porque
ela adaptou-se. Entretanto, sua salde é funcdo de como ela se adaptou [...]".
(RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 16).

2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

“As empresas devem primeiramente desenvolver uma estratégia basica e depois
aplicar os processos [...], que deve ser estabelecida a partir do planejamento
estratégico”. (OLIVEIRA, 2007, p. 143)

Guerra (2008, comunicado em curso) afirma que as organizagdes conseguem
sobreviver com processos ineficazes, pois falta competitividade e entdo funcionam
desta forma, por falta de conhecimento e controle da real necessidade do cliente do
processo.

Mas a visédo da administragdo estratégica é necessaria para que as empresas se
tornem mais competitivas, pois esta define o comportamento da organizagdo em um
mundo mutavel e dinamico. Guerra (2008, comunicado em curso) entende por
estratégia uma corrida para chegar a uma posicao ideal, € efetuar trocas ao competir e
escolher o que ndo fazer.

Segundo Porter (1999, p. 46), as empresas devem ser flexiveis para reagir com
rapidez as mudangas competitivas e de mercado, sendo para isso, o benchmark, muito
importante para atingir as melhores praticas. Para ele, “os rivais sdo capazes de copiar
com rapidez qualquer posigdo de mercado, e vantagem competitiva é, na melhor das
hip6teses, uma situacdo temporaria”.

As ferramentas gerenciais tomaram o lugar das estratégias. Uma empresa sé &
capaz de superar em desempenho 0s concorrentes se conseguir estabelecer uma
diferenca preservavel. “Ela precisa proporcionar maior valor aos clientes ou gerar valor
comparavel a um custo mais baixo, ou ambos. Daf decorre a aritmética da rentabilidade
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superior: o fornecimento de maior valor permite a empresa cobrar pregos unitarios
médios mais elevados; a maior eficiéncia resulta em custos unitarios médios mais
baixos”. (PORTER, 1999, p. 47)

Para Porter (1999, p. 47), as diferengas de custos e pregos entre empresas, Sdo
resultantes das centenas de atividades necessérias para criagdo, producdo, venda e
entrega de produtos e servigos. “Os custos sdo gerados pelo desempenho das
atividades e as vantagens de custos resultam do exercicio de determinadas atividades
de forma mais eficiente que os concorrentes. Do mesmo modo, a diferenciagdo emana
da escolha das atividades e da maneira como sdo desempenhadas”.

Desempenhar as atividades de uma melhor forma que os rivais, significa,
conforme Porter (1999, p. 48), eficacia operacional. “Algumas empresas sdo capazes
de obter maior aproveitamento dos insumos que outras, pois eliminam o desperdicio de
esforgos, adotam tecnologias mais avancadas, motivam melhor os funciondrios ou
conseguem melhores insights sobre o gerenciamento de determinadas atividades ou
conjunto de atividades”.

O planejamento estratégico, segundo Oliveira (2007, p. 175), “é¢ o primeiro
instrumento a ser considerado, pois devera ser desenvolvido no inicio do processo em
toda e qualquer empresa, pois é dele que se estabelece de forma estruturada, a
situacao futura desejada para a empresa”. Somente apds a sua definicdo é que deve
ser iniciado o desenvolvimento dos outros sistemas ou instrumentos administrativos.

A interligacdo dos processos administrativos com o planejamento estratégico
ocorre, a partir do estabelecimento dos objetivos da empresa. Somente apds a
definicdo do que se pretende alcangar € que se pode iniciar o debate sobre como se
pode chegar a este resultado esperado.

“Os processos auxiliam — e muito — o estabelecimento do como deve ser feito,
mas tém menor influéncia na identificagdo do que deve ser feito”. Ainda para ele,
“estratégias representam as maneiras de alcancar os objetivos das empresas”.
(OLIVEIRA, 2007, p. 175)

Como exposto por Oliveira (2007, p. 176) “verifica-se que a interligagdo dos
processos com o planejamento estratégico, o qual consolida a abordagem estratégica
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ou de negdcio dos processos, é de elevada amplitude e deve ser, preferencialmente, a
primeira a ser realizada”.

A estrutura organizacional, como afirma Guerra (2008, comunicado em curso), é
0 mecanismo que transforma a estratégia em produtos, combinando o ambiente interno
e externo com os recursos disponiveis. Considera ser preciso encontrar um modelo de
organizacdo formal que atenda as necessidades da estratégia e com isso atingir os
objetivos. E & por meio da modelagem dos processos, orientada pela estratégia, que
ocorre o acerto metodico.

2.2.1 PosicOes Estratégicas

[..] o posicionamento estratégico [...] exige um conjunto de atividades sob
medida, pois é sempre a conseqiéncia de diferengas na oferta, ou seja, de
diferengas nas atividades. Entdo a estratégia é criar uma posigao exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades [...] A esséncia do
posicionamento estratégico consiste em escolher atividades diferentes daquelas
dos rivais. (PORTER, 1999, p. 63)

“O posicionamento escolhido, ndo apenas determina as atividades a serem
desempenhadas pela empresa, mas ainda a forma como elas se relacionam umas com
as outras. Enquanto a eficacia operacional diz respeito a atingir a exceléncia em
atividades individuais, ou funcdes a estratégia trata da combinagdo de atividades.”
(PORTER, 1999, p. 68)

Segundo Porter (1999, p. 68), “o custo de uma atividade é reduzido conforme
maneira como se desempenham as outras”.

“A vantagem competitiva emana da totalidade do sistema de atividades.A
compatibilidade entre as atividades acarreta substanciais redugbes de custo ou
aumento da diferenciacdo. Ademais, o valor competitivo das atividades individuais — ou
habilidades, competéncias ou recursos associados — ndo podem ser desvinculados do
sistema ou da estratégia”. (PORTER, 1999, p. 71)

Desta forma, afirma Porter (1999, p. 72), que “ocorrendo desempenho deficiente
em uma atividade, havera degradacdo no desempenho das outras atividades™ As
empresas com forte compatibilidade entre as atividades, raras vezes se tornam alvos de
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imitag&o. “A superioridade na estratégia e na execugdo apenas acentua as vantagens e
eleva os obstaculos para os imitadores”.

Estratégia é a criacdo de compatibilidade entre as atividades da empresa. Seu
éxito depende do bom desempenho de muitas atividades — e ndo apenas de
umas poucas — e da integragdo entre elas. Se ndo houver compatibilidade
entre as atividades, nao existirA uma estratégia diferenciada e a
sustentabilidade serd minima. A geréncia se volta para a tarefa mais simples de
supervisionar fungdes independentes e a eficacia operacional determina o
desempenho relativo da empresa. (PORTER, 1999, p. 73)

Vantagem competitiva, expde Guerra (2008, comunicado em curso), é
determinada pelas capacitacbes, que sdo recursos e infra-estrutura utilizados para
servir ao cliente. Assim, capacitagfes requerem organizagdo mais enxutas, funcdes e
papéis diferentes, know-how, aptidées e atitudes diferentes, processos de trabalho
fortemente integrados, maior interdependéncia do sistema de negécios.

2.3 REESTRUTURAGAO E REENGENHARIA

“As pressdes da globalizagdo atingem as empresas internamente, exigindo delas
novos padroes de competitividade, mas também externamente, resolvendo os
problemas de competitividade de seus clientes e fornecedores”. (OLVEIRA, 2007, p.
173)

“Os diferentes aspectos que podem levar ao processo de aperfeicoamento da
empresa podem ser 0 4nimo, 0 ambiente interno, o grau de expectativa e nivel de
insatisfacdo com a situagéo atual de empresa.” (GONCALVES, 1994, p. 29)

Reengenharia estratégica e organizacional é a:

Reestruturagdo de impactos dos processos estratégicos e organizacionais para
otimizar o valor agregado e os resultados dos negécios, produtos, servigos de
toda a empresa, a partir da alavancagem dos processos, sistemas, fluxos,
politicas, estrutura organizacional e comprometimento profissionais, tendo em
vista a melhoria da produtividade e da qualidade, bem como o atendimento das
necessidades e expectativas dos clientes e mercados atuais e futuros da
empresa. (OLIVEIRA, 2007, p. 11)
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“O uso da administragdo de processo e principalmente a reengenharia sempre
tém fortes razbes como: afligdo ligada a baixos lucros ou redugédo da participagdo do
mercado; inquietacdo pela agressividade dos concorrentes ou mesmo pelas mudancas
do mercado ou desejo intenso de expanséo de participacdo de mercado ou para entrar
em novos mercados”. (OLIVEIRA, 2007, p. 24)

Para o autor, “a reengenharia que corresponde & abordagem mais forte da
administracdo de processos, procura repensar o sentido e a pratica do todo num
processo do negocio, como o desenvolvimento do produto ou da geracdo de idéias,
bem como procura consolidar grandes saltos nos resultados da empresa”. (OLIVEIRA,
2007, p. 173)

Afirma que isso pode ser feito pela analise dos processos e de seus propésitos,
adicionando novas tecnologias onde é possivel, para acelerd-lo e eliminando ou
combinando etapas. Cita como exemplo, a interligagdo de processos administrativos
com o sistema de custo por atividade.

Para Gongalves (1994, p. 24), “a reengenharia se baseia na idéia fundamental de
processo, que é uma colecdo de atividades seqiienciais que toma um ou mais tipo de
insumos e cria um produto que tem valor ao cliente”.

“As empresas operam com base em muitas regras ndo escritas, muitas que
envolvem premissas ndo necessariamente validas e a reengenharia [...] integra idéia
inovadoras de alto potencial como grupos de alto desempenho, abordagem por
processos empresariais, custo baseado por atividades, integragdo de tarefas por meio
de tecnologia”. (GONCALVES, 1994, p. 24-25)

Segundo o autor, a relagdo da reengenharia com estratégia da empresa é clara.
A reengenharia cuida das operacdes e apenas a estratégia pode dizer quais operagdes
sdo importantes. Da mesma forma, que n&do vale investir esforgo intelectual, fisico e
financeiro em operagdes que ndo interessam a empresa.

O conceito classico de reengenharia centrado na reestruturacdo de processos,
redugdo de custos e aumento de eficiéncia, para Oliveira (2007, p. 148), “tem de estar
voltado para os clientes externos e internos, sendo estes ultimos representados pelas
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vérias unidades organizacionais da empresa. O cliente é a razdo de existéncia e da
sobrevivéncia das empresas”.

Como afirma Gongalves (1994, p. 30), para obter resultados drasticos nas
empresas, a reengenharia utiliza basicamente a tecnologia de informagéo, as novas
estruturas organizacionais e as equipes multifuncionais.

A reengenharia organizacional acaba com as estruturas funcionais tradicionais e
aloca as atividades necessarias da empresa ao longo de processos, portanto o modelo
de gestdo deve ser repensado. Embora o novo modelo possa parecer complexo, ele
possibilita a visdo do todo, como as atividades sdo desempenhadas e como se alocam
nos processos e ainda como estes se direcionam aos neg6cios da empresas.
(OLIVEIRA, 2007, p. 51)

Hammer (1997, p. 21) afirma que reengenharia é o processo pelo qual a
empresa é levada a repensar sua forma de trabalhar, descobrindo melhores formas de
realizar um trabalho.

N&o ha nada que, por si s6, seja uma reposta completa. A reengenharia faz parte
da resposta de que as empresas precisam atualmente. As empresas devem conhecer
seu mercado em detalhe, adotar a estratégia correta, encontrar a lideranga de que
realmente precisam. Ndo ha uma reposta Unica para 0 sucesso no mundo dos
negoécios. Uma resposta necessita de muitas coisas diferentes e reengenharia é uma
delas. (HAMMER, 1997, p. 23)

Ja Rummler e Brache (1992, p. 91), indicam tratamento conhecido como
reorganiza¢do. “Uma reorganizacéo efetiva segundo eles, pode retirar alguns tipos de
interferéncias na tarefa, mas ndo fara muito para atacar outras necessidades”. A
mensagem deixada por eles, é que se deve fazer o diagnéstico da necessidade antes
de implementar uma solugéo.

“O objetivo de uma reorganizagdo é melhorar o desempenho da organizagéo.
Entretanto, o desempenho da organizagdo &, na maioria dos casos, resultado da
eficiéncia dos processos”. (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 91)

Desta forma, os autores sugerem que uma reorganizagdo deva seguir as
seguintes etapas:
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- analise e reprojeto do sistema horizontal (os processos criticos) de modo que

ele atenda aos requisitos do cliente e aos objetivos da organizagao e

- redesenho das fronteiras da organizagdo (redesenhar os relacionamentos

hierarquicos) para apoiar a eficacia do sistema horizontal.

“Infelizmente, muitas organizagbes sdo executadas dando atengdo apenas a
visdo vertical — as relagGes hierdrquicas — sem uma compreensdo real das
necessidades do sistema horizontal”. (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 200)

2.4 ENTENDENDO UMA ORGANIZAGAO

Antes de falar de gestdo por processo e mapeamento das atividades de uma
organizagao, é preciso entender uma organizagao e suas divisdes.

As pessoas trabalham numa empresa exercendo fungdes dentro de uma
organizacdo hierarquica. Desta forma, Campos (2004, p. 24) considera que, “fungéo (0
que fazer) & uma coisa e organizagdo (cargos, hierarquia, organograma) é outra.
Funcao ¢ tipo de trabalho e cargo é posigéo”.

Campos classifica estas fungdes, em duas categorias: fungdes operacionais
(operagéo e superviséo) e fungdes gerenciais (gerenciamento e dire¢éo).

Numa empresa, uma pessoa pode ter o cargo (organizacédo) e, neste cargo,
exercer varias fungbes; ou ainda, varias pessoas trabalhando em cargos
diferentes poderdo exercer a mesma fungdo. A organizac¢éo hierdrquica de uma
empresa deve mudar constantemente ao longo de sua vida, para se acomodar
a fatores internos e externos, seja pelas modificagdes do mercado; pelo
crescimento dos empregados; pela influéncia da tecnologia, da cultura local ou
mesmo das pessoas. No entanto, as fungdes permanecem estaveis [...] apenas

0 que podera acontecer € variar a énfase no tempo gasto com cada fungéo.
(CAMPQOS, 2004, p. 24)

Os trabalhos exercidos por cada fungdo geram resultados diferentes quando esta
tudo normal ou quando acontecem anomalias.

Anomalias sdo quebras de equipamentos, qualquer tipo de manutengio
corretiva, defeitos em produto, refugos, retrabalhos, insumos fora das especificagoes,
reclamagdes dos clientes, vazamento de qualquer natureza, paradas de produgdo por
qualquer motivo, atrasos nas compras, erros de faturas, erros de previsdo de vendas.
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Em outras palavras: sdo todos os eventos que fogem do normal. (CAMPQOS, 2004, p.
26)

Para Campos, trabalhos com anomalias ndo agregam valor; s6 agregam custo
assim, as anomalias devem ser eliminadas. Campos (2004, p. 28) considera que
‘guando ha muitas anomalias, o tempo das pessoas é consumido em combaté-las e
nao para atingir metas, para gerenciar [...], assim, quanto menos anomalias houver,
menos trabalho haverd para a fungédo supervisdo. O supervisor trabalharg cada vez
mais na fungao assessoria”.

“Gerenciar é resolver problemas”, na visdo de Campos (2004, p. 33).

Campos (2004, p. 34) considera dificil que as funcdes gerenciais possam ser
conduzidas de forma eficaz, se as fungdes operacionais nao funcionam bem. Assim,
aconselha “tomar providéncias para que as pessoas, ao exercerem as fungdes
operacionais sejam as melhores do mundo naquilo que fazem [...], significando ainda a
eliminagdo de anomalias e [...] essencialmente significa melhorar o seu Gerenciamento
da Rotina do Trabalho do dia-a-dia”.

O gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia-a-dia é centrado na perfeita
definicio da autoridade e da responsabilidade de cada pessoa, na
padronizagdo dos processos e do trabalho; no monitoramento dos resultados
destes processos e suas comparagbes com metas; na agao corretiva no
processo, a partir dos desvios encontrados nos resultados quando comparados
com as metas; num bom ambiente de trabalho e méaxima utilizag&o do potencial
mental das pessoas e ha busca continua da perfeigdo. (CAMPOS, 2004, p. 34)

“Nao existe gerenciamento sem padroniza¢édo”, assegura Campos (2004, p. 51).
Padrao é para ele o “instrumento que indica a meta (fim) e os procedimentos (meios)
para a execucdo dos trabalhos, de tal maneira que cada um tenha condi¢bes de
assumir a responsabilidade pelos resultados de seu trabalho”.

2.5 PROCESSOS

“As organizacdes sdo grandes colegbes de processos empresariais, 0s quais
podem ser definidos como qualquer trabalho que seja recotrente, afete algum aspecto
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da capacitagdo da empresa, que possa ser realizado de varias maneiras distintas com
resultados diferentes em termos de contribui¢do que podem gerar com relagdo a custo,
valor, servigo ou qualidade e envolva a coordenagéo de esforcos para sua realiza¢ao”.
(GONGALVES, 2000b, p. 8)

“Um processo é um conjunto de causas que provocam efeitos. Processo é sua
area de autoridade e os produtos s&o sua responsabilidade. Fazem parte do processo:
as matérias-primas, os equipamentos de produ¢do, os instrumentos de medi¢do, as
pessoas, 0s procedimentos e as condigcdes ambientais locais”. (CAMPQOS, 2004, p. 83)

Processo organizacional é a forma pela qual uma organizagdo interage com o
ambiente. Esta definicdo permite dizer que a inovagdo em gestido mais esperada pelas
organizagdes neste momento passa necessariamente sobre a modificagdo das formas
através das quais as organizagdes interagem. Isto leva ao cerne da questdo sobre
inovagao, indicando que qualquer inovagdo em gestdo deve passar necessariamente
pela alteragdo, re-estruturacdo ou destruicdo de alguns processos das organizagbes
(SANTOS, 2003, p. 3).

Por processo, Campos (2004, p. 52) entende “que é toda operagéo que introduz
uma modificagdo de forma, composigado, estrutura”. Assim, o autor recomenda a
montagem de um manual para cada processo importanie e a definicdo das tarefas
prioritarias; que sdo as que se houver erro pequeno afetardo a qualidade do produto, ja
ocorreram acidentes no passado, e as que ocorrem problemas; a serem padronizadas.

Identificar processos é importante para definir a organizagéo das pessoas e dos
demais recursos da empresa. Trata-se de um conceito fundamental na proje¢do dos
meios pelos quais uma empresa pretende produzir e entregar seus produtos e servigos
aos clientes. (GONCALVES, 2002)

Nas empresas de servigos, por exemplo, o conceito de processo é fundamental,
uma vez que a seqiiéncia de atividades nem sempre € visivel pelo cliente, nem
pelas pessoas que as realizam. A importancia da definicdo dos processos
aumenta 4 medida que as empresas se aproximam de modelos de alta
intensidade de conhecimento, nas quais o capital intelectual e a gestao da
informagao e do conhecimento sao fundamentais. (GONGALVES, 2002, p. 47)



24

Para Guerra (2008, comunicado em curso), processo € um grupo de atividades e
estas, por sua vez, sgo tarefas realizadas por pessoas e maquinas, utilizando recursos
(informag&o, conhecimento, equipamentos). Esse conjunto de atividades vai transformar
insumos de fornecedores em produtos ou servigos para os clientes.

Processo & um conjunto estruturado de atividades seqiienciais que apresentam
relacédo légica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar a
necessidades e as expectativas dos clientes externos e internos da empresa.
(OLIVEIRA, 2007, p. 11)

Rummler e Brache (1992, p. 55) consideram que um processo de negécios é
uma série de etapas criada para produzir um produto ou um servigo. Alguns processos
podem estar totalmente contidos em uma fungio. No entanto, a maioria dos processos,
inclui vérias fungbes abrangendo o espago em branco entre os quadros do
organograma.

Segundo FNQ — Fundagéo Nacional da Qualidade (2008, p. 5), “0s processos
sdo constituidos pelo conjunto das atividades inter-relacionadas ou interativas que
transformam insumos (entradas) em produtos ou servigos (saidas). Ou numa mesma
abordagem mais técnica, € um conjunto de atividades preestabelecidas que executadas
numa sequéncia determinada vdo conduzir a um resultado esperado que assegure 0
atendimento das necessidades e expectativas dos clientes e outras paries
interessadas”.

Os processos precisam ser conhecidos, principalmente os de agregagdo de
valor, pois por meio deles é que se gera beneficios para os clientes, para o negocio e
outras partes envolvidas. Para FQN, “os processos, tanto os simples como os mais
complexos precisam adicionar valor, ou seja, saida deve ser mais valorizada que as
entradas. Processos que n&o agregam valor devem ser desconsiderados e eliminados
pelas organizagdes”. (FQN, 2008, p. 8)
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2.5.1 Visdo e Analise de Processos

“Entre cada entrada e saida existe um processo e a compreensdo deste ndo é
completa se ndo for examinado por qual processo as entradas sdo convertidas em
saidas”. (RUMMLER; BRACHE, 1992)

Afirmam Rummiler e Brache (1992, p. 20), que “quando temos nossa primeira (e
macro) visdo de sistemas da organizagio, percebemos a visdo fundamental. Esse nivel
- 0 Nivel de Organizacéo — enfatiza o relacionamento da organizagdo com seu mercado
e 0 “esqueleto” basico das principais fungbes compreendidas pela organizagdo”. As
varidveis que afetam o desempenho incluem as estratégias, os objetivos e as medidas
em nivel de organizagéo, estrutura da organizacio e emprego de recursos.

Quando olhamos além da fronteiras funcionais que compdem o organograma,
podemos ver o fluxo do trabalho — como ele é feito. Acreditamos que as organizagoes
produzem suas saidas por meio de uma infinidade de processo de trabalho
interfuncionais, como 0 processo de criagdo de novos produtos, o processo de
merchandising, 0 processo de producdo, o processo de vendas, o processo de
distribui¢éo e o processo de faturamento. (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 22)

Os autores ainda asseguram que “uma organizagdo ¢ tdo boa quanto seus
processos. [...] deve-se garantir que 0s processos sejam instalados para atender as
necessidades do cliente, que aqueles processos funcionem efetiva e eficientemente e
que os objetivos e medidas do processo respondam aos requisitos da organizagéo e
dos clientes”.

“A andlise dos processos nas empresas implica a identificacdo das suas
diversas dimensbes: o fluxo (volume por unidade de tempo), a seqiéncia das
atividades, as esperas e duragdo do ciclo, os dados e informagbes, as pessoas
envolvidas e as relagbes de dependéncia entre as partes”. (GONGALVES, 2002, p. 48)

Afirma Gongalves (2002, p. 48), que “a idéia de hierarquia dos processos €
essencial para a identificac&o dos processos fundamentais e para andlise sistémica das
organizagdes. Desta forma, os processos podem ser reunidos em macro-processos e
subdivididos e sub-processos ou grupos de atividades”.
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Como relata Gongalves, as empresas foram tradicionalmente projetas em fungao
da sua propria realidade interna, sendo centrada em si mesma, assim, a inclusdo do
ponto de vista do cliente praticamente exige o redesenho de seus processos de
negdcio.

Para essa nova organizacéo, é preciso colocar foco no cliente externo, ja que os
negécios comecgar a terminam nele. Os processos enxergam uma seqléncia de
atividades que comega com o entendimento exato do que o cliente quer e termina
quando ele adquire 0 que precisa e deseja. Assim, o objetivo final das empresas é
oferecer para o cliente: mais valor, de forma mais répida, e a custo adequado.
(GONGALVES, 2002, p. 48)

Desta forma, declara Gongalves (2002, p. 48), que “ao tentar se estruturar por
processos, muitas empresas descobrem que é impossivel sobrepor um processo
integrado a uma organizagdo fragmentada tradicional, baseada em fungdes e tarefas.
Para ir adiante com este propésito, € necessario conhecer tanto os problemas dos
modelos mais tradicionais, quanto os conceitos fundamentais da organizacdo baseada
por processos”.

Guerra (2008, comunicado em curso) também afirma que as organizagdes, em
sua maioria, tém por habito trabalharem de forma funcional (ou denominada de vertical
ou mesmo departamental), sendo que cada &rea faz uma parte. Desta forma, o
processo ndo é visto como um todo. As organizagdes cresceram e para funcionarem,
foram departamentalizadas, com varias diretorias funcionais, que perdem contato com
demais diretorias e principalmente perderam contato com os clientes. Assim tém-se
problemas de atividades que ndo sdo realizadas ou que sdo realizadas em duplicidade.

“Quando examinamos com atengdo uma organizagdo, a primeira coisa que
vemos sdo as diversas fungdes. No entanto, a visdo de sistemas sugere que essa
perspectiva ndo nos permite compreender 0 modo como o trabalho é realmente feito e
isso é um percurso necessdrio ao aperfeicoamento de desempenho. Para ter essa
compreenséo, precisamos olhar os processos”. (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 28)
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2.5.2 Classificagdo de Processos

Guerra (2008, comunicado em curso) acredita que é através dos processos
centrais que se realiza a miss&o da organizagdo e os de suporte ajudam, mas ndo séo
o foco, e podem até ser terceirizados, pois ndo estdo ligados 4 missdo da organizagao.
Os processos centrais devem ser bem analisados, pois € em fungdo de deles que os
resultados vao ser obtidos pelo negdcio.

A distingao ente os processos de negdcio e os auxiliares, ou de suporte, podem
auxiliar na identificacéo dos processos essenciais da empresa.

a) Processo Principal do Negécio:

Para FQN (2008, p. 8), “processos principais sdo aqueles que agregam valor
para o cliente da organizagédo, ainda denominados de processos fim ou processos
primarios”. Dependendo do tipo de negécio, sua natureza e quantidades variam.

Denominando-as de atividades-fim da empresa, Oliveira (2007, p. 19) considera
que estas devem ser estruturadas para atender as necessidades e &s expectativas do
mercado e do ambiente. 7

Guerra (2008, comunicado em curso) denomina estes processos como centrais
ou fundamentais, pois estdo diretamente ligados & realizacdo da missdo da
organizagdo; satisfazem as necessidades e adicionam valor para os clientes;
diferenciam a organizacdo; causam perdas financeiras se nédo forem realizados; e em
alguns casos s&o obrigados por lei.

“Alguns processos resultam de um produto ou servico que é recebido por um
cliente externo da organizagdo”. Rummler e Brache (1992, p. 55) o chamam de
processo de clientes.

b) Processo de Apoio:

S&o aqueles que apbdiam ou suportam aos processos principais ou a si mesmos,
com o fornecimento de produtos servicos e insumos adquiridos, equipamentos,
tecnologia, softwares, manutencdo de equipamentos e instalacdo de recursos
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humanos, informagdo e outros particulares dependendo da organizagdo. Podem ser
classificados em quatro grupos: suprimentos, desenvolvimento de tecnologia,
gerenciamento de recursos humanos e gerenciamento de infra-estrutura organizacional
ou processos organizacionais. (FQN, 2008, p. 9)

Ja Guerra (2008, comunicado em curso) os denomina de processos de
capacitacdo ou suporte, pois suportam um ou mais processos, tipicamente fornecendo
indiretamente uma ou mais entradas e os que realizam a operagao.

As atividades de apoio, segundo Oliveira (2007, p. 19), devem ser estruturadas
para atender as necessidades e as expectativas das atividades-fim da empresa.

Alguns processos, segundo Rummler e Brache (1992, p. 55) produzem produtos
que sao invisiveis para os clientes externos, sendo porém, essenciais ao
gerenciamento efetivo dos negécios, denominado pelos autores de processo
administrativos.

Qutra categoria considerada por eles, os processo gerenciais, inclui decisdes
que os gerentes devem tomar para apoiar os processos de negécios. “Os processos de
gerenciamento incluem o estabelecimento de objetivos, o planejamento do dia-a-dia, o
feedback do desempenho, as recompensas e a alocagao de recursos”

Té&o logo identificados os processos principais do negocio e 0s processos de
apoio, é importante definir a interacéo e a seqliéncia destes processos. Estes precisam
se gerenciados para que as necessidades e expectativas dos clientes e outras partes
sejam atendidas, o que significa que deve ser adotadas agbes de cumprimento de
requisitos dos processos, assim devem ser estabelecido padrdo de trabalho, seu
mecanismo de controle.

2.5.3 Gerenciamento e Administracéo de Processos

De acordo com Rummler e Brache (1992, p. 54), “os processos estdo correndo
na organizagdo, quer prestemos ou ndo atencdo a eles”. Afirmam ainda que existem
duas escolhas: podemos ignorar os processos e esperar que eles fagam aquilo que
gueremos ou podemos compreendé-los e gerencia-los.
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Declaram Rummler e Brache (1992, p. 30), que “um processo com uma estrutura
I6gica ndo serd efetivo se ndo for gerenciado”. O gerenciamento do processo inclui:

- gerenciamento do objetivo: envolve o estabelecimento de sub-objetivos em

cada etapa critica do processo.

- gerenciamento do desempenho: envolve a obtengdo regular de feedback do

cliente sobre as saidas do processo, o acompanhamento do desempenho do

processo, identificacdo e correcdo de eficiéncias do processo e restabelecimento
de objetivos que reflitam as exigéncias atuais do cliente e as restrigdes internas,

- gerenciamento de recursos: envolve o apoio a cada etapa do processo, como

0 equipamento, a equipe e 0 orgcamento necessarios para atingir seus objetivos e

dar a contribuicdo esperada para os objetivos gerais do processo.

- gerenciamento de interfaces: envolve o gerenciamento do espago em branco

entre as etapas do processo, especialmente aquelas que envolvem diversas

fungbes. [...] ja que as melhores oportunidades de aperfeicoamento do processo
qguase sempre estéo entre as etapas do mesmo.

Conforme Oliveira (2007, p. 58), descreve a administracdo de processos como
um “conjunto estruturado e intuitivo das fun¢des de planejamento, organizagdo, diregéo
e avaliacéo das atividades seqiienciais, que apresentam relagéo légica entre si, com a
finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar, com minimizagdo dos conflitos
interpessoais, as necessidades e expectativas dos clientes externos e internos das
empresas”.

A sustentacao basica da administragdo de processos, segundo Oliveira (2007, p.
168), € uma estrutura de realizagao de tarefas e sua finalidade basica € um conjunto de
resultados identificados, entendidos, visiveis, drasticos e radicais.

Para Oliveira (2007, p. 172), a administragdo de processos, quando tratada de
forma interativa com outros instrumentos administrativos, também contribui para a maior
velocidade das agbes e estratégicas, e de forma interativa, com as necessidades e
expectativas dos clientes, o que possibilita & empresa descobrir as oportunidades mais
cedo que seus concorrentes. Também facilita o processo de avaliagdo de
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produtividade, bem como do nivel de absorgédo de responsabilidade dos executivos por
suas proprias decisoes.
Gerenciar ou controlar um processo para CAMPOS é:

O ato de buscar as causas (meios) da impossibilidade de se atingir uma meta
(fim), estabelecer contramedidas (plano de agédo e padronizar, em caso de
sucesso) e [...] o controle para melhorar é conduzido pelas fungdes gerenciais
[..] enquantc que o controle para manter é conduzido principalmente pelas
fungdes operacionais, muito embora as fung¢des gerenciais atuem no tratamento
das anomalias ou agdes corretivas. (CAMPOS, 2004, p. 84)

2.5.4 Objetivos dos processos

Rummler e Brache (1992, p. 28) afirmam que “os processos sdo o veiculo por
meio do qual o trabalho é produzido, precisamos estabelecer objetivos para eles. Os
objetivos para os processos que dizem respeito ao cliente externo devem vir dos
objetivos da organizagdo e de outras exigéncias do cliente”. Os objetivos para o0s
processos internos devem ser movidos pelas necessidades dos clientes internos.

Os autores consideram que “uma vez que temos objetivos do processo, devemos
garantir que nossos processos sejam estruturados (criados) de modo a atender com
eficiéncia aos objetivos.

Cada fungdo existe para servir as necessidades de um ou mais clientes internos
ou externos. Caso uma fungdo sirva a clientes externos, deve ser medida
quanto ao grau em que seus produtos e servigos atendem &s necessidades do
cliente. Caso sirva apenas a clientes internos, uma funcdo deve ser medida
pelo como atende s necessidades daqueles clientes e com base no valor que
acrescenta, em ultima andlise, ao cliente externo. Em ambos os casos, as

ligagbes-chave com o cliente sdo os processos para os quais a fungéo contribui.
(RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 28)

“As pessoas sdo os veiculos por meio qual funciona o processo, e [...] como
precisamos estabelecer objetivos do processo, temos de estabelecer objetivos para
cargos que apdiam o processo, [...] criando cargos para que eles déem sua melhor
contribuicdo aos objetivos do trabalho”. (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 31)

Uma organizagdo s6 pode ser maior do que a soma de suas partes quando
toda organizacédo é gerenciada. [...] suas fungdes podem parecer boas quando
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comparadas com aqueles mesmo departamentos em outras organizagdes.
Entretanto, seus resultados podem n&o ser tdo excelentes, pois seus executivos
gerenciam as fungbes e as pessoas sem colocé-las dentro de um contexto
organizacional maior. Essa prética é a receita para a subotimizagdo, uma
situagdo em que o todo & menor do que a soma de suas partes. (RUMMLER,;
BRACHE 1992, p. 39)

Avaliando os objetivos dos processos, Rummler e Brache (1992, p. 58) revelam
que cada processo de cliente e cada processo administrativo existem para dar
contribuicdo a um ou mais objetivos da organizagédo. Consideram desta forma, “que os
objetivos do processo originam-se de trés fronteiras: os objetivos da organizagdo, os
requisitos de clientes e as informac¢des comparativas”

Os autores afirmam que é preciso reconhecer os pontos de vista que geralmente
caracterizam a situagdo atual como: visdo do cliente da organizacédo, visdo do
fornecedor e visdo do empregado da organizagdo. A organizagdo adapta-se
continuamente a fim de manter o equilibrio com seu meio, que inclui seu mercado, sua
concorréncia, seu pool de recursos e o contexto sécio-econdmico em que ela funciona.

Declara Guerra (2008, comunicado em curso), que 0s processos devem ser
focados no cliente, com o objetivo de atender uma necessidade, um objetivo. Os
processos que ndo agregam valor devem ser eliminados da organizagdo, ja que a
quantidade de agregagao de valor global, é diretamente proporcional & combinagéo da
eficiéncia e eficacia de todos os processos da organizagao.

Guerra (2008, comunicado em curso), enfatiza que é preciso aprender que sem
haver um requisito de cliente, ndo ha necessidade daquele processo. “Com o tempo, as
organizacdes vao se transformando numa estrutura politica, que foca o poder de cada
um. Este poder, na mente das pessoas, esta relacionado com o nimero de processos,
0 numero de atividades e o niimero de subordinados e néo conseguem eliminar uma
atividade ou um processo”.

Para tornar-se uma empresa capaz de responder as necessidades dos clientes e
ser flexivel a esse ponto, é preciso ter profundo conhecimento das atividades que
constituem tanto os processos essenciais, quanto os processos que 0s apdiam,
considerando finalidades, pontos de inicio e fim, entradas, saidas e influéncias
limitadoras. Desta forma, segundo Datz, Melo e Fernandes (2004, p. 2101), faz-se
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necessario mapear a organizagao, revisando processos e (re)modelando aqueles onde
sejam identificados problemas.

Consideram Rummler e Brache (1992, p. 84) que quando os objetivos do
trabalho estdo estabelecidos com base nos requisitos do processo, com fregiiéncia
descobre-se que os trabalhos estdo cheios de responsabilidades que danificam a
habilidade do executante em apoiar 0s processos.

Consideram ainda a seqliéncia das atividades do cargo — o processo — pelas
quais passam os executores para produzir suas saidas e que as politicas e os
procedimentos do trabalho podem ajudar ou atrapalhar significativamente a eficacia do
processo porque estdo intimamente ligados as seqiiéncias de atividades do cargo.
(RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 84)

Segue no quadro abaixo, um breve histérico dos processos de negdcios
ocorridos desde a década de 70 até os dias atuais:

QUADRO 1 - Linha Historica de Processos de Negécios

P N

—

Meioda

Décadas 70 e

Meados da

Final da

Tendéncias atuais

80:

TOM (Total
Quality
Management)

Foco na
qualidade e
nas medidas
eslatisticas.

inicio da década de
80:

BPR (Business
Process
Reengineering)

Reorganizagao do
negocio e dos
processos de
negocio para
eliminar os silos da
organizacdo e da
entrega na cadeia de
valor do cliente.

década de 90:
Certificacdo ISO
9000

Qs processos de
negocio
precisavam ser
completaments
documentados,
seguidos e
regulamente
auditados.

década de
90:

Surgimento
de
ferramentas
ERP
(Enterprise
Resource
Planing) para
automatizar
processos
de negécio.

década de 60
inicio 2000:

Six Sigma

Surgimento de
frameworks
focados em
medidas
quantitativas e
aperfeiceamen
-to do
processe.

@ futuras de
ferramentas de
modelagem e
workflow dentro
dos sistemas de
gerenciamento de
Pracessos.

Integracio do
aperfeigoamento
e menstracao dos
processos de
negacio com as
metas
estratégicas da
organizacao.

Enfase adicional
no lado humano
da mudanga de
negacio.

Integracéo dos
sistemas de
gerenciamento de
Processos com as
regras de negoécio
e ferramentas de
desenvolvimento.

Fonte: Curso Mapeamento e Modelagem de Processos
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2.6 GESTAO POR PROCESSOS

z

“Adocdo de uma gestdo de processos de negécios € estratégica para uma
organizaggdo. A priorizagdo em investimentos deve ser feita naqueles processos
prioritdrios ou nos pontos de gargalos, que vao fazer diferenga para a organizacio”.
(GUERRA, 2008, comunicado em curso)

2.6.1 Comparativo de Estruturas Verticais x Horizontais

Para Gongalves (2002, p. 49) “as estruturas convencionais [...] ddo prioridade as
funcdes (&reas verticais), [...] e exageram na divisdo de tarefas quando adotam a
otimizagdo do funcionamento das &reas funcionais, gerando hiper-especializagéo”.
Estas estruturas hierdrquicas séo rigidas, pesadas e repletas de caixinhas que
executam pedacos fragmentados de processos de trabalho.

J& nas organizagdes orientadas por processos, “presumem que as pessoas
trabalhem de forma diferente. No lugar do trabalho individual e voltado para as tarefas,
é valorizado o trabalho de equipe, a cooperagdo, a responsabilidade individual e a
vontade de fazer melhor”. (OLIVEIRA, 2002, p. 49)

Muito diferente da prioridade das areas verticais, a visdo horizontal da empresas
constitui uma forma de identificar e aperfeicoar as interfaces funcionais, que sdo os
pontos nos quais o trabalho que estd sendo realizado é transferido de uma unidade
para a seguinte. Para Gongalves (2002, p. 49), “nessas transferéncias podem ocorrer
erros e desperdicio de tempo”

Segundo Hammer (1998, p. 6), “nas organizagdes tradicionais, os processos sao
ignorados. J& em uma organizagéo orientada por processos, eles sdo cuidadosamente
projetados, mensurados e todos os entendem”. Para ele, dentro desse modelo, 0s
processos funcionam bem e trazem bons resultados para a empresa.

Para Hammer (1998, p. 6), “o principio das organizagbes tradicionais € que 0s
funcionarios devem ter foco restrito e a visdo geral do quadro cabe apenas aos
gerentes. A organizagbes voltadas para processos, todos tém viséo ampla, sendo que
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sua idéia central é a reunido de tarefas e atividades isoladas e por isso nestas
organizacges, as pessoas tém papéis maiores e mais amplos”.

“Nas organizagbes tradicionais, o funcionério realiza uma tarefa comandado por
seu chefe. Nas empresas voltadas para processos, o funcionario também trabalha com
outras pessoas, mas ndo seguindo ordens e sim em um espirito de equipe, com o
propdsito de alcancar determinados resultados e objetivos definidos pelos clientes. As
pessoas tém de cumprir tarefas, mas pensar a respeito dos processos (HAMMER,
1998, p. 7)".

Hammer (1998, p. 8) considera essa mudanca um processo dificil, pois as
pessoas tém de aprender a pensar de novas formas e compreender o negécio, assumir
mais responsabilidades e trabalhar em equipe.

Nbés vemos que as organizacfes orientadas para processos sao aquelas que
deixam os clientes mais satisfeitos e conseqlieniemente, crescem mais.
Crescimento significa novos empregos. Portanto, ndo estamos falando de
reducdo de empregos, mas de aumento, embora novos empregos sejam
diferentes de outros tipos. O crescimento é a maneira de obter sucesso. O
cliente é o centro dessa nova organizagéo de processos. O objetivo total desse
trabalho é oferecer para cliente mais valor, de forma mais rapida e a um custo
mais baixo. (HAMMER, 1998, p. 9)

Rummler e Brache (1992, p. 7) pretendem mostrar uma visdo tradicional de uma
organizagdo quando afirmam: “Quando pedimos a um gerente para dar um quadro de
seu negécio [...], temos tipicamente algo que se parece com o organograma tradicional.
Embora ele possa ter mais ligagdes entre os quadros e mais titulos, a figura mostra
tipicamente os relacionamentos verticais de uma série de fungdes”.

Como retrato de um negécio, o que esta faltando? Primeiramente, ela ndo
mostra os clientes. Em segundo lugar, n&o vemos os produtos e servicos que
fornecemos aos clientes. Em terceiro, ndo temos idéia do fluxo de trabalho por
meio do qual desenvolvemos, produzimos e entregamos os produtos ou
servigos. Assim sendo, nao mostra o que fazemos, para quem fazemos ou
como fazemos. Em organizagbes pequenas ou novas, essa visao vertical nao
representa problemas, pois todos dentro da organizacdo conhecem uns aos
outros e precisam compreender as oufras fun¢des. Entretanto, como o passar
do tempo, com a organizagdo tornando-se mais complexa e a tecnologia mais
complicada, essa visdo da organizagdo torna-se um risco”. (RUMMLER;
BRACHE, 1992, p. 8)
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Os autores asseguram que o perigo existe “quando os gerentes véem suas
organizagdes vertical e funcionalmente, tendem a gerencid-las vertical e
funcionalmente. [...] assim, os objetivos sdo estabelecidos independentemente para
cada fungdo. Os encontros entre as fungdes limitam-se aos relatérios de atividades”.

Nesse ambiente, afirmam eles, “os gerentes subordinados tendem a perceber as
outras fungdes como inimigas, e ndo como aliados em uma batalha contra a
concorréncia. S&o construidos silos em torno dos departamentos. Esses silos, em geral,
impedem que os assuntos interdepartamentais sejam resolvidos entre colegas de baixo
e médio escalbes”.

A cultura de silos, para Rummler e Brache (1992, p. 9), forga os gerentes a
resolver assuntos do nivel mais baixo, tomando tempo que poderiam dedicar, com mais
prioridade, a assuntos de concorrentes e de clientes. Os empregados de nivel mais
baixo, que poderiam estar resolvendo esses assuntos, assumem menor
responsabilidade pelos resultados e encaram a si préprios como meros
implementadores e fornecedores de informagao.

Quando cada fungéo luta para atender seus objetivos, ela otimiza, entretanto,
essa otimizagao funcional quase sempre contribui para a subotimizagéo da organizagéo
como um todo.

A estrutura hierarquica de uma organizag@o propicia a criagao de silos, onde
cada departamento fixa em seus resultados isoladamente. N&o existe uma
comunicagio integrada e essa estrutura verticalizada néo olha para fora, para o cliente
nem para os resultados da organizagdo. As necessidades e expectativas dos clientes
devem ser transformados em requisitos dos processos e estes devem ser plenamente
atendidos durante a realizagdo dos processos, de forma que o cliente fique satisfeito.
Deveria se fazer uma pesquisa de satisfagdo interna com relagdo aos produtos ou
servigos entregues, para saber se estdo no formato e padrdo desejados. (GUERRA,
2008, comunicado em curso).

A visdo horizontal ou de sistema de uma organizagédo, representa uma
perspectiva diferente. Para Rummler e Brache (1992, p. 11) ela “inclui o cliente, o
produto e o fluxo de trabalho. Permite ainda ver como o trabalho é realmente feito por
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processos que cortam as fronteiras funcionais e mostra relacionamentos internos entre

cliente-fornecedor, por meio dos quais s&o produzidos produtos e servigos”.

Pela experiéncia dos autores, afirmam que “as maiores oportunidades de

melhoria no desempenho estdo nas interfaces funcionais, aqueles pontos em que o

bastao é passado de um departamento para outro”.

Para Rummler e Brache (1992, p. 12), a visdo de sistemas de uma organizagéo é

o ponto de partida — a fundagéo - para a criagdo e gerenciamento de organizages que
respondam eficientemente a nova realidade de concorréncia acirrada e de expectativas

em mutagdo dos clientes.

No quadro abaixo, segue comparagdo apresentada entre as culturas tradicionais

(vertical) e de sistemas (horizontal):

QUADRO 2 - Comparacéo entre Cultura Vertical x Horizontal

Cultura Tradicional

Cultura de Sistemas

¢ Necessidades funcionais dominam a
tomada de decisbes

+ Necessidade de clientes e de processos
dominam a tomada de decisdo

+ A funcdes tém interagdes minimas com
as outras fungdes

¢ As fungdes tém intera¢des intensas com
as outras fungdes

¢+ A maioria das pessoas compreende
apenas as fungbes em que trabalha

¢+ As pessoas compreendem o quadro
geral e o negécio das outras fungdes com
as quais precisam colaborar

+ As pessoas nao conhecem a identidade
e as ligacbes com os clientes e

fornecedores internos e suas fungdes

¢ as pessoas compreendem a entradas e
as saidas que ligam suas funcbes as
outras

+ as interagdes entre as fungdes tendem a
ser confrontacionais

¢ as interagbes entre as fungbes tendem a
focalizar a solugdo de problemas e a
tomada de decisdes

+ as fungbes sdo concorrentes

+ as funcbes sdo parceiras que colaboram
umas com as outras

¢+ as medidas de uma fungdo isolam-na

+ as medidas de uma fungdo refletem a
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das outras fungdes

contribuicdo que ela deveria dar a seu
cliente imediato e ao sistema como um
todo

+ uma fun¢ao pode ficar boa as custas de
outras funcbes

¢ uma funcdo sé pode ficar boa por meio
de
organizagao

sua contribuicao para toda a

¢ somente os resultados sdo medidos e
gerenciados

¢ 0s resultados e 0s processos S&o
medidos e gerenciados

¢ 0s sistemas s6 séo examinados quando
existe problema (“se nao estiver quebrado,
néo conserte”)

¢ o0s sistemas s3o continuamente

analisados e aperfeicoados (“ndo somos
tao bons quanto poderiamos ser”)

¢+ a informagdo ndo € regularmente

partilhada entre as fung¢des

¢ a informacdo é de interesse mutuo e
rotineiramente partilhada entre as fungbes

¢ 0s gerentes ndo permitem que O0S

empregados resolvam o0s  assuntos
diretamente com os colegas de outras
fungbes; eles esperam que os empregados
levantem as questdes por meio da cadeia

de comando

4 0s gerentes encorajam os empregados a
resolverem 0s assuntos com 0s colegas de
outras fungdes

¢+ 0 envolvimento dos empregados na
tomada de decisdao ndo existe ou limita-se
a fungéo

¢ as equipes interfuncionais em todos os
niveis sdo freglientemente reunidas para
abordar questoes criticas ao negécio.

Fonte: RUMMLER E BRACHE, 1992, p.12

2.6.2 Significado da Gestao por Processos

Mello e Salgado definem a gestao por processos como:

Uma metodologia para continua avaliagio, andlise € melhoria do desempenho
dos processos-chaves da organizagdo, ou seja, 0s que mais impactam na
satisfagdo dos clientes. As ferramentas e técnicas usadas nesta metodologia
auxiliam as empresas a conhecerem seus fornecedores, seus insumos, seus
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processos, seus produtos e seus clientes. Afirmam também que “a gestdo por
processos proporciona a definicdo da melhor maneira e seqliéncia para a
realizagdo de cada atividade do processo e dos indicadores gerenciais que
possibilitardao a medigao, andlise e melhoria de cada processo. (MELLO;
SALGADOQ, 2005, p. 1716)

“As empresas estdo tentando se organizar por processos, para terem maior
eficiéncia na obtengéo do seu produto ou servigo, melhor adaptagédo & mudanga, melhor
integragéo de seus esforcos e maior capacidade de aprendizado”. (GONCALVES,
2000Db, p. 9)

Para Nogueira (2006, p. 2), “a proposta do gerenciamento por processos é
assegurar o alcance dos objetivos organizacionais focando no continuo
aperfeicoamento e monitoramento de processos”.

O uso das ferramentas de gestdo por processos de negdcios consistem em
técnicas de mapeamento e redesenho de processos, que envolvem a
sensibilizagdo para a mudanga, diagramagdo dos processos, identificacdo de
desconexdes, andlise das atividades existentes, criagdo de um novo modelo

para cada processo e definicdo das premissas para o funcionamento desses
novos processos. (NOGUEIRA, 2008, p. 1)

Desta forma, afirma Oliveira (2007, p. 40), que “a gestdo por processos deve
interliga-se com os varios instrumentos administrativos correlacionados. [...] Sua
amplitude pode e deve ser a mais ampla possivel, possibilitando melhor qualidade de
informagdes recebidas e também das geradas”.

2.6.3 Implicagdes e Beneficios da Gestéao por Processos

Segundo Guerra (2008, comunicado em curso), existem problemas nas
organizagfes e que sdo sintomas faceis de detectar, como: quando clientes e pessoas
de campo se queixam dos contatos multiplos com diversos departamentos; esperar
DIAS, semanas ou meses para solucionar o problema de um cliente; gerentes com
amplitude de controle baixo estdo sobrecarregados constantemente em reunibes e
comités, freqlientemente para solucionar problemas; todos pensam que outra pessoa €
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responsével por atender as necessidades dos clientes. Para solucionar isso, Guerra
recomenda buscar grandes melhorias, ndo apenas incrementar um pouco 0 processo.
Gongalves recomenda:
Antes de repensar a organizagdo em termos de sua estrutura, deve-se
preocupar em analisar 0 negdcio da empresa, descobrir se definicdo do negécio
existente é adequada e se é 0 que a empresa quer. Quando se souber onde a
empresa quer chegar, pode-se entdo, questionar se 0s processos que a

empresa tem, si0 bons para o negécio escothido e como melhoré-los em todas
as dimensdes. (GONCALVES, 2000b, p. 16)

Abordagem por processos, é a recomendagéo de Guerra (2008, comunicado em
curso) que cita os seguintes beneficios:

- aproxima o funcionamento da organizagéo & forma natural, sendo assim mais
eficiente e eficaz,

- possibilita a compatibilizagéo de processo com a missao, visdo e estratégia,

- identifica e soluciona problemas e implementa melhorias,

- facilita a consisténcia da arquitetura organizacional,

- viabiliza as necessidades de mudanga da organizacio,

- auxilia na identificagdo de inconsisténcias, duplicidades e omissdes e

- possibilita a visualizag&o de interagdo com entidades externas.

Mudar de uma estrutura organizacional da empresa de um modelo funcional para

uma estrutura por processos implica (GONCALVES, 2000) em:

- atribuir responsabilidades pelo andamento de cada processos a um “dono do
processo”,

- minimizar os deslocamentos de pessoas e transferéncias de material (para
reduzir esperas, erros e cruzamento de fronteiras),

- maximizar o agrupamento das atividades e empregando equipes
multifuncionais e pessoas polivalentes e

- diminuir o gasto de energia empregando macigamente os recursos de
tecnologia de informagao.
A concentracido dos esforcos dos executivos deve ser, basicamente, direcionada

ao aumento dos lucros e ndo & redugéo dos custos, através dos seus minimos detalhes
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(OLIVEIRA, 2007, p. 44). Afirma o autor, que as empresas devam concentrar-se na
eliminagéo da restricdo ou gargalos para o lucro, quase sempre, representadas por
processos, normas e politicas vigentes. Devem entdo, explorar a restrigdo
correspondente a eliminagdo de perdas e aumento de ganhos. “Tudo isso, confirma o
autor, deve estar sustentado por trés focos basicos: o lucro, os clientes e os
funcionérios”.

2.6.4 Tipos de Gestao por Processos

a) ISO 9000 - Sistema de Gestdo de Qualidade

Segundo Santos (2003, p. 4), a norma ISO 9000 incentiva adogéo de abordagem
de processo, para melhoria da eficicia de um sistema de gestéo de qualidade para
aumentar satisfa¢éo do cliente pelo atendimento dos requisitos por ele apresentados.

Para a norma, uma organizagdo deve funcionar de maneira eficaz e tem que
identificar e gerenciar diversas atividades interligadas.

Abordagem de processo na norma ISO 9001:2000 é a aplicagdo de um sistema
de processos em uma organizagao, junto com a identifica¢éo das interagdes entre estes
processos e sua gest3o. Esta visdo permite controlar ligagbes entre processos
individuais dentro do sistema de processos, assim como sua combinagao e interacéo.
(SANTOS, 2003, p. 4)

b) Six Sigma

Uma metodologia flexivel capaz de atingir, manter e maximizar o sucesso de um
negécio. Para Santos (2003, p. 6), “Six Sigma é um modelo de gestdo para atender as
necessidades dos clientes por meio da utilizagdo de fatos, dados e andlises estatisticas,
e também pelo gerenciamento, melhoria e re-engenharia dos processos que sustentam
0 negécio”.

A filosofia Six Sigma, segundo Santos (2003, p. 6) estd baseada nos seguintes
principios: foco no cliente; gerenciamento em fatos e dados; foco nos processos,
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gerenciamento e melhorias; gerenciamento pré-ativo, trabalho em equipe e busca da
perfeigédo e tolerancia a falhas.

c¢) Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Este sistema surgiu para atender as necessidades contabeis das organizacbes
geridas por processos. Conforme Santos (2003, p. 6), “nas buscas de obtengdo de
vantagens, as estruturas organizacionais vao sendo modificadas e entdo novas formas
de custeio foram desenvolvidas para tentar identificar e definir com clareza, onde os
recursos das organizagdes tém sido empregados”.

Esta filosofia [...] foi concebida de forma a possibilitar a analise de custos sob
duas visdes: visdo econdmica do custeio, que € a visdo vertical, no sentido de
que apropria 0s custos aos objetos de custeio através das atividades realizadas
em cada departamento e a visdo de aperfeicoamento de processos, que é a
visdo horizontal, no sentido de que capta os custos dos processos através das
atividades realizadas. [...]. O ABC nesta visdo horizontal, procura custear

processos, e 0s processos s&o via de regra, interdepartamentais, indo além da
organizagao funcional. (MARTINS, 1996, citado por SANTOS, 2003, p. 6)

Muitas organizagbes, segundo Santos (2003, p. 7), estdo utilizando esta
ferramenta para apoiar o planejamento, execugdo e mensuragdo dos custos dos
processos organizacionais e seus impactos nos negécios. Esta andlise de custo fornece
informacdes mais adequadas para tomada de decisdes estratégicas, pois especifica 0s
processos essenciais e seus custos de processamento.

O método de custeio baseado em atividades oferece 4s empresas um mapa
econdmico de suas operagdes, revelando o custo existente e projetado de
atividades e processo de negdcios que, em contrapartida, esclarecem o custo e
a lucratividade de cada produto, servigo, cliente e unidade operacional. Este
método facilita a identificacdo dos produtos rentaveis e dos ndo rentéveis, bem

como das atividades que agregam e ndo agregam valor. (DATZ, MELO E
FERNANDES, 2004, p. 2099)

Para Datz, Melo e Fernandes (2004, p. 2104), o mapeamento de processos
aliado ao custeio por atividades poderd contribuir para um planejamento operacional
mais racional e conseqiilentemente um aumento das margens tanto pela reducéo de
custos quanto pelo aumento da percepgdo de valor. A redugdo dos tempos e custos
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contribui para maior eficiéncia organizacional. Ao analisar a seqliéncia de operagées,
utilizagéo e alocacéo de recursos, podem ser identificadas oportunidades de melhorias.

Segundo Oliveira (2007, p. 245), “o sistema de custos por atividades é outro
instrumento administrativo através do qual os processos administrativos facilitam o
desenvolvimento e a implementagéo”. Cita as seguintes caracteristicas:

- analisa 0s custos com base nos processos;

- identifica as atividades dentro de cada processo;

- identifica os geradores de custo para cada atividade do processo;

- determina o custo real das atividades e

- aloca o custo das atividades aos produtos e servigos, utilizando muftiplos

geradores.

“O sistema de custos ABC ou custo baseado em atividades representa novo
enfoque na andlise de custos do produto e servigo, no qual os custos sdo acumulados
com base nas atividades desempenhadas na empresa e sua relagdo com os produtos e
servicos”. (OLIVEIRA, 2007, p. 246)

O sistema de custos ABC é considerado por Oliveira (2007, p. 248), “um
importante instrumento de sustentagdo para os processos, pois permite &s empresas
apurar, com precisdo, o custo de cada produto ou servigos oferecido ao mercado”.

Confirma ainda que “primeiramente sio identificadas todas as atividades
desenvolvidas dentro da empresa, depois sdo calculados os custos de cada uma das
atividades em todas as fases do processo produtivo, da compra de matéria-prima &
comercializagdo e assisténcia pés-venda do produto final no mercado”.

Afirma que “o sistema ABC ndo estd preocupado apenas em analisar custos,
mas seu foco basico de verificagéo sdo as atividades que geram custos”.

Desta forma, Oliveira (2007, p. 248) descreve o que o sistema de custos pode
fazer:

- propiciar condi¢des para a melhoria do processo decisério,

- melhora a rentabilidade do negécio, |

- permite que se adotem decisdes para a melhoria continua das tarefas de

reducgdo de custos e
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- facilita a determinagéo dos custos relevantes por produtos e servicos.

Oliveira (2007, p. 249), afirma que “a gestao de custos deve ser considerada em
uma abordagem estratégica, como uma técnica administrativa que proporciona
resultados interessantes para a andlise de seus processos”.

2.7 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Descrevem Rummler e Brache (1992, p. 60), que um Mapa de Processos
documenta, na seqiiéncia, a etapas pelas quais os departamentos passam para
converter entradas em saidas de um processo especifico. “Com muita freqiiéncia, uma
equipe descobre que ndo ha um processo estabelecido, o trabalho simplesmente é feito
de uma forma ou de outra”.

Guerra (2008, comunicado em curso) define 0 mapeamento de processos como:
o conhecimento e andlise dos processos e seus relacionamentos. E desenhar a
sequéncia de atividades, decisdes e informagbes de forma compreensiva, estruturada
em uma visdo de cima para baixo.

Segundo as normas da BCTU - BOLETIM DO TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO - (2003, p. 1), a técnica de mapeamento de processos fornece uma
representacdo grafica das operagdes sob andlise, evidenciando a seqiéncia de
atividades, os agentes envolvidos, os prazos e o fluxo de documentos em uma
organizacdo ou area. Conforme redigido na norma, isso permite 4 uma equipe de
auditoria, por exemplo, identificar mais faciimente oportunidades para a racionalizagcdo
e o0 aperfeicoamento dos processos de trabalho em uma organizacéo.

O mapa de processo, segundo a norma BCTU (2003, p. 1) pode representar
diversas situagdes:

- como o processo deve ser realizado, de acordo com normas e procedimentos

internos,

- como 0 processo estd sendo realizado e

- qual a forma recomendada de realizar os processos.
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“O mapeamento de processos, apresenta-se como uma metodologia empregada
para definir, analisar e gerenciar as atividades como o foco orientado para a gestao das
organizacdes e os resultados globais”. (DATZ, MELO E FERNANDES, 2004, p. 2100)

“O mapeamento de processos podera promover informagéo de gerenciamento
de custos para guiar a tomada de decisédo estratégica e uma base melhor para
identificar ineficiéncias através da analise de atividades, com vistas & sustentar uma
andlise de rentabilidade dos servigos prestados ou produtos oferecidos”. (DATZ, MELO
E FERNANDES, 2004 p. 2104)

“Toda organizagdo é um sistema, ou seja, funciona como um conjunto de
processos. A sua identificagdo e mapeamento ddo apoio ao entendimento das
necessidades e expectativas dos seus clientes e demais partes interessadas,
possibilitando um adequado planejamento das atividades e definicdo das
responsabilidades das pessoas envolvidas e 0 uso adequado dos recursos &
disposigcao”. (FQN, 2008, p. 5)

2.7.1 Quando empregar e Seus Beneficios

O emprego da técnica de mapa de processos € uma abordagem util quando se
deseja obter melhorias de desempenho da organizagdo, enfocando os processos de
trabalho e garantir que o resultado do desempenho desse processo atenda as
expectativas da organizacéo.

Segundo as normas da BCTU (2003, p. 7), 0 emprego da técnica é recomendado
quando:

- 0s clientes ndo estéo recebendo os servicos com rapidez suficiente;

- quando modos mais eficientes de servigos precisam ser desenvolvidos ou

- quando a seqliéncia de tarefas ndo é claramente entendida dentro da

organizagdo ou parece ndo estar funcionando bem.

Mapear auxilia na identificagdo de fontes de desperdicio, permite linguagem
homogénea, possibilitando que as decisdes sobre o fluxo estejam mais visiveis, de
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modo que possam ser discutidas, além de evitarem a implantagéo de técnicas isoladas,
mostrando assim a relagao entre fluxo de informagdes e o fluxo de materiais.

“O mapa de processos € (til para identificar ponios fortes do processo que
devem ser reproduzidos ou adaptados a outros processos de uma mesma organiza¢éo
ou de organizag6es diferentes”. (BTCU, 2003, p. 1)

De acordo com Johnston e Clark (2002, citado por MELLO; SALGADO, 2005, p.
1716), “o principal beneficio obtido pelo mapeamento dos processos de servicos € 0
surgimento de uma visdo e de um entendimento compartilhado de um processo por
todos os envolvidos e assim, uma realizagdo de seu papel no processo de servicos do
principio do fim”,

Hunt (1996, citado por DATZ, MELO E FERNANDES 2004, p. 2102), também
concorda que “uma analise estrutura de processos permite reduzir custos no
desenvolvimento de produtos e servigos, falhas de integragdo entre sistemas e
promover a melhoria de desempenho organizacional, além de ser uma excelente
ferramenta para o melhor entendimento dos processos atuais e eliminagéo ou
simplificagdo dos que necessitam de mudangas”.

Segundo Araujo (2001, citado por NOGUEIRA, 2006, p. 3), “existem ainda outros
objetivos secundarios para andlise dos processos que estéo ligados ao trabalho
operacional da organizagao: Identificar a utilidade de cada etapa do processo; Verificar
as vantagens em alterar a seqliéncia das operag6es; Procurar adequar as operagoes
4s pessoas que as executam; e ldentificar a necessidade de treinamento para o
trabalho especifico de processo”.

Datz, Melo e Fernandes (2004, p. 2102) afirmam que “o mapeamento cria
oportunidade de melhoria de desempenho organizacional quando identifica interfaces
criticas ou ainda quando cria bases para implantagéo de novas e modernas tecnologias
de informacéo e de integragdo empresarial”.
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2.7.2 Técnicas de Mapeamento de Processos

O mapa de processos deve ser elaborado preferencialmente com a participagdo
das pessoas da area ou instituicdo auditada para tal.

Conforme Mello e Salgado (2005, p. 1717), “para gerenciar um processo, &
preciso primeiro visualiza-lo e o mapeamento é realizado pela utilizacdo de uma técnica
para representar as diversas tarefas necessérias, na seqliéncia em que ocorrem para a
realizagéo e entrega de um servigo”.

Primeiro € preciso identificar 0 que é feito hoje, aponta Guerra (2008,
comunicado em curso), identificando onde ha problemas e onde ha oportunidades de
melhoria. Considera ainda que processos precisam ser medidos para serem
gerenciados e devem ser construidos pelas equipes, devendo a defini¢do ser grupal.

Guerra (2008, comunicado em curso) fornece 10 passos para mapear e modelar
processos:

1 — Identificar objetivos do processo: avaliar quanto adicionam valor;

2 — Identificar as saidas dos processos: podendo ser fisicas como um relatério ou

informagdes como uma deciséo;

3 - Identificar os clientes dos processos: alguém que recebe ou usa as saidas,

podendo ser clientes internos ou externos da organizac¢ao;

4 - Identificar as entradas e componentes do processo: entradas sao itens fisicos

ou informagdes que sdo alteradas no processo e componentes S30 0S recursos

gue fazem ou auxiliam a transformagéo, podendo ser as categorias de recursos
humanos, materiais, tecnologia, métodos, gerenciamento, méquinas, meio
ambiente e outros. Quando se faz auditoria, percebe-se que muitas vezes um
processo tem dificuldades, pois as entradas que recebe sdo inadequadas

(incompletas, erradas, com problemas);

5 - ldentificar os fornecedores do processo: sdo provedores de servicos, que

permitem o inicio dos trabalhos, existindo fornecedores internos e externos. Um

processo pode receber de varias fontes, assim como: legislacdo, requisitos de
clientes, normas que ndo podem ser esquecidos;
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6 - Delimitar os limites do processo: ponto de inicio e ponto final;

7 - Documentar o processo atual: documentar, revisar e ser aprovado pelos
envolvidos para garantir que nao faltem informagoes;

8 - Identificar melhorias necessarias ao processo: os problemas devem ser
identificados, estes priorizados (conforme afetam a eficiéncia e eficacia do
processo) e solugdes devem ser pesquisadas;

9 - Consensar melhorias a serem aplicadas ao processo: deve escolher solugbes
que mais foquem atingir os resultados e as agdes devem se acompanhadas para
que sejam implantadas; e

10 - Documentar o processo revisado: deve ser documentado e aprovado pelos
envolvidos. As ferramentas e metodologias podem ser alteradas e as conexdes
devem ser claramente identificadas.

a) Fluxograma

Como ferramenta para mapeamento de processo, Guerra (2008, comunicado em
curso) assegura que o fluxograma pode ser trabalhado em macro-fluxo. S&o utilizados
para mostrar a estrutura global de uma organizagdo, nao entrando em detalhes. Cria-se
uma simples fotografia de um processo, mas ndo se sabe como as coisas de interligam.
Captura-se os maiores passos no processo, que pode-se ainda listar os sub-processos
de cada um deles. Neste caso ndo mostra prazos, pontos de decisdo ou alimentacao.

Fluxograma é o inicio da padronizagdo e como afirma Campos (2004, p. 51), “no
gerenciamento utiliza-se o fluxograma com os objetivos de garantir a qualidade e
aumentar a produtividade”. O autor aconselha o mapeamento das areas, com preparo
de fluxogramas para cada produto, explicitando os varios processos.

Segundo Dias (2006, p. 37) “quando o processo é documentado, atraveés do
desenho do fluxo exercido pelos procedimentos adotados em seu desenvolvimento, o
auditor obtém a visdo geral do processo, permitindo uma avaliagéo plena de sua
execucdo”. Esta avaliacdo, na visdo do autor, torna-se mais eficaz & medida que o fluxo
expresse, de forma mais clara e objetiva, todas as atividades envolvidas, assim como
os controles adotados em sua execucao.
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O auditor, quando documenta o processo através do desenho de seu fluxo, deixa
claro o tramite de suas rotinas, o que facilita o entendimento dos objetivos, riscos e
controles envolvidos. (DIAS, 2006, p. 38)

“Fluxograma deve identificar o caminho real e ideal para um produto ou servico
com objetivo de identificar os desvios. E uma ilustragdo seqilencial de todas as etapas
dos processos, utilizando simbolos para denotar os tipos diferentes de operagbes de
um processo”. (GUERRA, 2008, comunicado em curso)

Para o desenho do fluxo, Dias (2006), aponta duas técnicas, sendo uma visdo
horizontal e outra visdo vertical do processo:

a.1) Visao Horizontal: o desenho é exercido de forma que sua leitura considera o
trAmite de informagdes, formulérios, documentos e rotinas envolvidas de forma
horizontal.

A base do trdmite destas informagdes sdo as areas envolvidas, as quais séo
alocadas uma ao lado da outra no fluxo do processo. Quando se & o processo, é
possivel o entendimento de todas as areas envolvidas e qual sua participagdo no
processo.

Guerra (2008, comunicado em curso) considera que esse fluxograma funcional
mostra a sequéncias das atividades de um processo entre é&reas ou entre
departamentos por onde o processo transita. E Gtil para representar quem s&o os
responsaveis de cada fase e etapa do processo e oride se aplica o tempo cronolégico
de cada etapa do processo e para que se possa fazer identificacdo de gargalos
existentes no processo, 0 que pode tornar 0 processo mais demorado.

a.2) Visédo Vertical: o desenho é exercido de forma que sua leitura considera a
evolucdo de informacdes, formularios, documentos e rotinas envolvidas de forma
vertical.

O seu entendimento torna-se facilitado, uma vez que é respeitada a seqliéncia
cronolégica dos fatos, assim como a légica atribuida & sua execugdo. Consegue-se



49

visualizar de forma clara, a origem e o destino de cada documento, agéo e informagao
contida no processo.

Guerra (2008, comunicado em curso) aconselha para o inicio do processo de
elaboracéo de fluxogramas, obter-se a rotina do processo e trabalhar com fatos e dados
e ndo opinides.

Entre as vantagens relacionadas por Guerra (2008, comunicado em curso) com o
uso da técnica do fluxograma, estdo: que é mais representativo do que sé palavras,
pois é uma ferramenta gréfica; permite visdo global de todos os processos analisados;
mostra oportunidades de aperfeicoamento; define o pessoal envolvido nas atividades
do processo; as informagdes sobre o processo sdo mais claras e permite fixar limites
com maior facilidade (até onde vai a responsabilidades e de quem é o processo).

Guerra (2008), orienta ainda que durante a caminhada deve-se coletar
informacéo sobre cada passo do processo, como: tempo de trabalho e de esperas,
tipos de atividades (operagéo, revisdo, re-trabalho), nivel de defeitos, problemas de
qualidade, volumes processados, capacidade dos processos, gargalos e outros.

Campos (2004b, p. 110), aconselha que “ao se iniciar o projeto de um sistema,
deve-se fazer um macro-fluxograma, que é um fluxograma dos grandes processos do
sistema. Depois pode-se fazer um fluxograma do processo de cada uma destes
grandes processos”.

b) Service Blueprint

O service bluerint foi a primeira técnica desenvolvida para o mapeamento dos
processos de servigos, e apesar de ter sua origem nos fluxogramas de processos
industriais, diferenciam-se por considerar o aspecto de intera¢éo com o cliente.

Shostack (1984, citado por MELLO; SALGADO, 2005, p. 1717), afirma que “a
técnica por considerar que a causa principal das fathas nos processos de servigcos era a
falta de um método sistematico para o projeto e o controle desses processos”.

Para Fitzsimmos e Fitzsimmos (2000, citado por MELLO; SALGADO, 2005, p.
1717), o service blueprint é a representagédo de todas as transagbes que constituem o
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processo de entrega do servigo, identificando tanto as atividades de linha de frente
como atividades de retaguarda, separadas pela linha de visibilidade.

Corréa e Caon, (2008, p. 153) afirmam: “Uma ferramenta Gtil na anélise de
processos em servigos chama-se service blueprint. E uma ferramenta que serve para
mapear 0s conjuntos inter-relacionados de atividades que concorrem para que 0
servico tenha sucesso. Permite que se identifiquem as relagdes entre as atividades de
linha de frente e de retaguarda que tém maior impacto nos momentos de contato mais
relevantes para o cliente”.

¢) Mapa dos Servigos

Kingman-Brundage (1991, citado por MELLO; SALGADO, 2005, p. 1717) define
0 “mapa do servico como uma técnica gerencial para representar, cronologicamente, a
- tarefas e atividades realizadas pelo cliente, pelo pessoal da linha de frente e pelo
pessoal de suporte no desempenho de um servigo. Diferencia-se do service blueprint,
que utiliza a linha de visibilidade, pois no mapa de servigos as atividades sdo divididas
em linhas de interacao, visibilidade, interagio interna e implementagao”.

d) Idef (Integrated Computer Aided Manufacturing Definition)

Para Mello e Salgado (2005, p. 1717), este método permite uma andlise
completa e complexa dos processos por meio de suas entradas, saidas, restricdes e
interagdes. Sua idéia & mostrar o fluxo de informagdes dentro dos processos.

IDEF é um sistema de representacdo gréfica que mostra 0 processo e suas
atividades componentes, sendo a mais utilizada. Por meio dele que o fluxo de
informagbes entre fungbes é mapeado, possibilitando visdo mais detalhada do
processo. O detalhamento é feito para cada fungdo ou atividade com sucessivas
explosbes das fungdes.

Para Guerra (2008, comunicado em curso) IDEF é um padrdo para modelac&o
de atividades e do sistema de informagéo de suporte. Segundo a autora, transformou-
se em um padrdo de referéncia internacional para o desenvolvimento de sistemas de
Tecnologia de Informagéo.
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2.7.3 Elaboragéo Mapa de Processos

Primeiramente, afirma Dias (2006, p. 17) “é importante fazer levantamento prévio
que representa o dimensionamenio do processo, na qual o auditor levanta as
informagdes relativas a nimeros e quantidades envolvidas nos controles exercidos |...]
objetivando a identificagdo do macro-processo”.

E importante salientar que a definicdo do inicio e do fim de cada etapa é
primordial para uma avaliagdo correta do processo. Sempre temos que considerar, de
forma cronoldgica, as etapas em que podemos identificar objetivos distintos. Cada
etapa devera abranger quantos procedimentos sejam necessdarios para a execugao
deste objetivo. (DIAS, 2006, p. 23)

Para Dias (20086, p. 25), estabelecendo uma visdo grafica, pode-se dizer, quando
a empresa atua sem uma visdo de processo, o fluxo de operagdes e informagdes, entre
as areas envolvidas, apresenta-se complemente vulneravel.

“As informagbes e as operagbes envolvidas no processo sdo passadas entre as
areas de forma desordenada e repetitiva, possibilitando a ocorréncia de retrabalho e
operagdes ineficazes, ocorrendo porque as areas estao interessadas em executar sua
parte no processo, atentando para que meramente o seu procedimento esteja correto,
nao existindo a preocupagao com o resultado final”. (DIAS, 2006, p. 26)

A seguinte elaboracdo de mapa de processo foi projetada pela norma BCTU
(2003, p. 5):

- definir processo que se deseja representa e com base nas entrevistas ou

documentacgdo disponivel, deve-se elaborar versdo preliminar, para servir de

base;

- identificar a tarefa inicial;

- verificar quais sdo as atividades executadas, obedecendo uma seqiéncia

|6gica;

- completar todo ciclo de atividades do processo;

- utilizar linhas e setas interligando as atividades;

- desenhar o mapa e distribuir para participantes e solicitar opinides; e
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- utilizar as opinides para aperfeicoar o mapa e elaborar nova verséo final.
Guerra explica que o porqué de criar modelo de processo: para documentar
processos e para habilitar a identificacdo de processos, corrigir processos e ou eliminar
processos que ndo agregam valor, ndo tem saidas (teis, 0os que sd0 mais complexos
do gque poderiam ser, com custos altos e evitaveis, redundantes, feitos em duplicidade e
com tempos e ciclos exorbitantes.
O diagrama do mapa de processos, pode, segundo normas da BCTU (2003, p.
1), ter diversos graus de detalhamento como; descricdo das atividades, pontos de
tomada de decisdo, movimento de informagdes e de documentos, prontos de controle,
prazos, documentos e relagdo entre diversas etapas do processo.
Dependendo da intengio do trabalho de auditoria, 0 mapa de processo pode
representar informagfes mais detalhadas a cada tarefa ou atividade, como:
custo, tempo de execugao, intervalo de tempo entre uma e outra, superposicao,
volume e freqiéncia de transagdes; forgca de trabalho necesséria, habilidades
necessarias para execucgdo, opinido dos clientes e/ou usuérios; impacto de

mudanga em outros departamentos; limitagdes externas (orgamento). (BCTU,
2003, p. 1)

De acordo com as normas da BCTU (2003, p. 7), em uma auditoria, as técnicas
de mapeamento dos processos, sdo utilizadas numa seqliéncia tipica de atividades
como:

- preparar mapa de produto para identificar os indicadores de desempenho

importantes;

- preparar mapa de processo relativo ao produto-chave com base em normas e

procedimentos internos (se existiremy;

- conduzir entrevistas para identificar pontos fortes e as principais fragilidades do

processo;

- preparar mapa da situagéo atual;

- discutir mapa com gestores auditados;

- identificar oportunidade de melhoria de desempenho e elaborar novo mapa de

processo com propostas alternativas de execugao;

- apresentar novo mapa para andlise, criticas e comentarios; e

- elaborar mapa definitivo que represente a proposta da equipe.
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Na pratica, afirma Guerra (2008, comunicado em curso), em geral um processo
deve ser mapeado no nivel mais alto, consistente com a atual hipétese de onde
ocorrem falhas de desempenho. Se as hip6éteses mudam, o mapeamento e as andlises
sugerem que as causas das falhas de desempenho ocorrem em um nivel de
detalhamento maior, 0 mapeamento subseqiliente do processo pode ser efetuado
(macro-processo, processo, sub-processos, atividades, tarefas).

Uma das etapas do mapeamento do processo é a identificacdo de atividades
principais que agregam valor. Oliveira (2007, p. 97) aponta: “a partir da definicdo dos
processos interagentes com as questdes estratégias e as questdes de apoio,
identificadas com foco nos clientes e com base nos diversos processos definidos, é
possivel identificar as atividades principais que agregam valor [...]".

Dias (2006, p. 15) também afirma, que o auditor terd de mapear os macro-
processos das empresas, identificando sua importancia dentro do negécio praticado
[...], tendo sempre em mente que o principal objetivo do auditor é proporcionar a melhor
forma e condi¢&o de praticar o negécio-fim da empresa.

“Pode-se identificar, no mapa dos processos: oportunidades de melhoria, pontos
que devem ser alterados, atividades que devem ser eliminadas, pessoas ou
departamentos que deveriam ser excluidos daquela seqiiéncia de atividades”.
(GUERRA, 2008, comunicado em curso)

A identificagdo de oportunidades de melhoria de desempenho é essencial ao
sucesso da auditoria nos processos, sendo, segundo as normas da BCTU (2003, p. 7),
importante identificar: pontos que sofrem atrasos e onde documentos sdo extraviados;
momentos em que pessoas ficam aguardando documentos; falhas de comunicag&o ou
ndo bastante interacdes entre atividades; varios foros de aprovagdo; repeticdo de
tarefas; metas ndo atingidas; processo com oporiunidade de redugdo de custos e
atividades com altos indicadores de falhas e erros.

Dias afirma;

Dependendo da forma da documentacdo dos procedimentos, avaliados com
enfoque de Auditoria de Processos; ser possivel demonstrar para cada fase do
processo: o fluxo dos procedimentos exercidos; a descri¢do das informagbes e
dados envolvidos nestes procedimentos; o objetivo da fase avaliada; os riscos
envolvidos pelo n3oc-atingimento deste objetivo; os controles adotados para
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suportar estes riscos; a andlise da auditoria e os procedimentos de auditoria
gue serdo executados para a avaliagdo dos controles internos adotados. (DIAS,
2006, p. 14)

2.7.4 Redesenho de Processos

Gongalves (2000b, p. 17), ao analisar sobre objetivos que levaram algumas
empresas para revisdo do seu funcionamento nos Ultimos anos, percebeu que: a
reducdo dos custos gerais das empresas e dos custos operacionais em particular e
aumento das condi¢ées de competitividade das empresas, especialmente dos atributos
de flexibilidade e agilidade, foram as principais razdes.

Para Oliveira (2007, p. 15), a administracdo de processos deve ser um
procedimento continuo e acumulativo de repensar e de redesenho do negdcio e de
todas as suas partes e atividades integrantes.

“Uma vez que processos tenham sido entendidos, parte-se para as mudancas
para atender os objetivos estratégicos da organizagdo. [...] E fundamental entender
qualquer alteracdo que se proponha, para assim auxiliar nas tomada de decisées de
avaliacdo das atividades que agregam ou ndo agregam valor & operacédo”. (DATZ,
MELO E FERNANDES 2004, p. 2102)

Como conseqliéncia de uma administracdo de processos, a empresa pode
decidir, pura e simplesmente, eliminar algumas atividades ou realizar essa situagéo de
maneira indireta, através da terceirizacdo. A empresa pode terceirizar atividades mais
maduras e de menor diferencial tecnolégico, ou principalmente, as que proporcionam
menor — ou nulo — valor agregado. (OLIVEIRA, 2007, p. 191)

O autor considera terceirizagdo a “tendéncia de se comprar fora tudo o que nao
fizer parte do negdcio principal da empresa, exige mudangas de cultura e mentalidade
de seus executivos. Nesta caso, os fornecedores e compradores de produtos e servigos
precisam atuar como parceiros € aprender a se comportar como se fossem sécios de
um mesmo empreendimento.

Terceirizacdo esta relacionada, conforme Oliveira (2007, p. 192), & necessidade
das empresas de racionalizarem suas estruturas organizacionais [...] € ndo devem
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provocar efeitos negativos no fluxo de caixa de administragéo dos produtos, servigos e
negécios da empresa origem.

Guerra (2008, comunicado em curso), cita alguns dos beneficios da modelagem
de processos, pois quando se elimina ou redefine, esta-se:

- alocando melhor os recursos;

- consolidando responsabilidades;

- centralizando ou descentralizando;

- eliminando tarefas;

- simplificando processos gerenciais;

- automatizando sempre que possivel;

- reduzindo niveis hierarquicos;

- identificando necessidades de novas competéncias; e

- terceirizando se possivel, deixando de trabalhar com o que néo é o negécio da

organizagao.

“Todas estas agbes irdo reduzir custos e tempos de processo e melhorar
qualidade, sempre focando no resultado que a organizagdo deseja obter”. (GUERRA,
2008, comunicado em curso)

Porém Guerra (2008, comunicado em curso) considera que alguns riscos podem
ocorrer durante redesenho dos processos como: otimizagdo demasiada das fungdes,
cortes do quadro de pessoal, modelagem focalizadas s6é em custos, enfoque apenas na
estrutura da organizagao; que podem trazer alguns prejuizos.

Para Guerra (2008, comunicado em curso), modelar processos é focalizar a
identificacdo das melhores formas de conduzir os processos de negécio e em conjunto
buscar minimizar o custo para um dado nivel de servigco (determinada qualidade de
servigcos combinada).

Ja para Campos (2004, p. 154), existem duas maneiras de atingir as metas de
melhorias: projetando-se um novo processo para se atingir a meta desejada ou
fazendo-se modificagbes substanciais nos processos existentes [...] ou fazendo-se
sucessivas modificagbes nos processos existentes. |
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A seguir, Rummler e Brache (1992, p. 140) descrevem uma metodologia que
pode ser usada para consertar um processo quebrado, para reprojetar um processo
existente como resposta a uma mudancga ou em busca de aperfeicoamento constante e
para projetar um processo novo:

- questéo critica do negdcio identificada,

- processo critico selecionado,

- lider e membros da equipe do processo selecionado,

- equipe treinada,

- mapa atual desenvolvido,

- fios desligados identificados,

- fios desligados analisados,

- mapa ideal desenvolvido,

- medidas estabelecidas,

- mudangas planejadas e recomendagfes desenvolvidas e apresentadas,

- mudangas implementadas.

Esta etapa de aperfeicoamento ndo é o fim, ela é o inicio. O gerenciamento do
processo € um conjunto de técnicas para garantir que o0s processos-chave sejam
monitorados e aperfeicoados constantemente. [...] embora um objetivo a longo prazo
possa ser 0 estabelecimento de um plano de gerenciamento de processo para cada
processo, a maior parte das organizagdes comega identificando os poucos e criticos
processos que garantem o investimento no gerenciamento permanente dos processos.
(RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 158)

Um processo estratégico € aquele que influencia uma vantagem competitiva que
0 gerenciamento queira estabelecer, reforgar ou expandir e processos administrativos
também podem ser estratégicos.

2.7.5 Andlise de Desempenho de Processos

Para saber se o processo tem um desempenho adequado, Guerra (2008,
comunicado em curso), considera ser necessario fazer analise de desempenho do
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processo. “E preciso ter padrdes, saber onde aplicar pontos de controle e 0 que medir,
Ou seja, criar indicadores”.

Para Guerra (2008, comunicado em curso) é importante avaliar processos por:
maiores exigéncia dos clientes, constantes mudangas de cenario, necessidade de
melhoria da qualidade de produtos e servicos para saber se organizagdo esta
acompanhando mercado e atender necessidades de gerenciamento da melhoria.

O porqué da avaliagdo do desempenho dos processos:

- permite confirmar ou negar hipéteses com dados em vez de comentdrios;

- fornece evidéncia de como um processo realmente funciona em vez de como

deveria fundionar;

- estabelece causas de falhas no desempenho; e

- quantifica os determinantes de atividades para definir o escopo dos recursos

necessarios para o redesenho do processo.

Afirma Oliveira (2007, p. 151), que “todo e qualquer trabalho de administragédo de
processo necessita do estabelecimento e da andlise de indicadores de desempenho,
principalmente para verificar se cada processo alcangou os resultados anteriormente
estabelecidos — objetivos e metas -, mas também se cada uma das atividades do
processo alcangou os resultados esperados”.

Indicador de desempenho, segundo autor, “é o0 parametro e critério de avaliagéo
previamente estabelecido que permite a verificagdo da realizagdo, bem como da
evolucdo da atividade ou do processo na empresa ou negocio”

Indicadores de desempenho, conforme FQN (2008b, p. 6), compreendem o0s
dados que quantificam as entradas (recursos ou insumos), 0s processos, as saidas
(produtos), o desempenho de fornecedores e a satisfagdo da partes interessadas. S&o
utilizadas para acompanhar o desempenho ao longo do tempo e podem ser
classificados em simples ou compostos, diretos ou indiretos e direcionadores ou
resultantes.

O estabelecimento de indicadores deve, ter como foco destacar os 20% de
pontos de medigdo que fornecerdo & organizacdo os 80% de informagbes mais
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relevantes sobre os objetivos estratégicos, processos, produtos, considerando-se as
necessidades de todas as partes interessadas (FQN, 2008b, p. 7).

Quanto o estabelecimento de indicadores de desempenho, segundo FNQ
(2008b, p. 10-25), podem ser utilizados, para andlise e avaliagdo dos processos, 0s
seguintes indicadores:

- resultados Econdémico-financeiros,

- resultados relativos aos clientes e ao mercado,

- resultados relativos a sociedade,

- resultados relativos as pessoas,

- resultados dos processos principais do negdécio e dos processos de apoio, -

resultados relativos aos fornecedores.

Independente do critério de avaliagido a ser utilizado, deve-se lembrar uma
famosa frase estabelecendo que tudo o que pode ser medido, pode ser
administrado; entretanto, isto fica numa situagdo esquisita quando existe
descrédito quanto aos préprios indicadores de medicdo, quer seja pela ndo-
utilizacdo na medida certa, quer seja pela aplicagdo de medidas inadequadas

para que os executivos se sintam mais confortaveis quando ao processo de
cobrancga de resultados. (OLIVEIRA, 2007, p. 159)

Para cada produto identificado, afirma Campos (2004, p. 96), que deve-se medir
sua qualidade intrinseca, seu custo, suas condicbes de entrega e a seguranga do
usudrio deste produto, a comegar pelos produtos prioritérios, definindo os itens de
controle referentes 4s necessidades de seus clientes.

Percebe-se normalmente sobreposicdo, excesso de pessoas para aprovagao,
burocratizacio, falta de uso de recursos de informatica para facilitar ferramentas como:

- inspecdo ou auditorias excessivas (como diversas aprovagoes);

- ferramentas pobres (manualmente);

- trabalho de baixo valor ;

- tempo de ciclo excessivo (reconciliagbes);

- volatilidade de carga de trabalho (fragmentagdo de processo); e

- duplicacéo (superposigédo de atividades).
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Os processos sdo como sdo, afirmam Rummier e Brache (1992, p. 139). Eles
enfatizam a importancia de se reconhecer que o trabalho é feito (ou n&o) por meio de
processos. “Ndo melhorar o desempenho dos processos implica ndo melhorar o
desempenho da organizagdo. Nao gerenciar os processos de maneira efetiva & n&o
gerenciar efetivamente os negécios”.

2.8 AUDITORIA DE PROCESSOS

Segundo Dias, auditoria de processos pode ser definida como:

Uma atividade de avalia¢do independente de assessoramento 4 alta gestéo da
empresa, que visa a avaliacido dos sistemas de controles envolvidos e
verificagdo dos procedimentos e das normas alocados no desenvolvimento do
negdcio exercido, atentando para o desempenho operacional e para a eficacia
obtida por suas dareas produtiva, considerando planos de metas, macro-
objetivos e politicas definidas pela organizag¢do. (DIAS, 2006, p. 1)

A auditoria de processos tem como ideologia o conhecimento e a avaliagdo de
cada um dos controles existentes, identificando a eficacia de sua adogdo nos processos
operacionais da empresa, considerando os objetivos envolvidos ara assegurar que o
sistema de controles internos suporte as possiveis falhas na execugdo do negécio
praticado. (DIAS, 2006, p. 4)

Para Campos (2004, p. 75), para monitorar os resultados do processo é preciso
“gerenciar, que é o ato de buscar as causas (meios) da impossibilidade de se atingir
uma meta (fim), estabelecer contramedidas, montar um plano de agdo, atuar e
padronizar em caso de sucesso”

Na avaliag@o do processo, Dias (2006, p. 9) afirma que o auditor precisa, dentro
das limitagdes de tempo, custo-beneficio e objetivos, conhecer o seu todo. Necessita
saber qual a finalidade das fases do processo e qual a influéncia destas sobre os
demais processos da empresa.

Assim, consolida o autor, “o auditor aprende a importancia de cada fase do
processo auditado, identificando: sua execugdo, observando procedimento, pessoas e
limites de algadas envolvidos; os riscos relacionados, tentando para as possiveis
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consequéncias e os controles que suportam 0 processo e garante que os objetivos
sejam alcancados”. Considera importante ainda que identifigue como, quando e porque
0 processo auditado tem ligagdo com os demais processos da empresa ou deles
participa de alguma forma e cada possivel melhoria, avaliar o impacto do envolvimento
em outros processos.

Quando um auditor avalia os controles com um enfoque em processo, suas
conclusbes tém de abranger o processo como um todo, ou seja, é necessério
considerar todos os controles, objetivos e riscos existentes, desde seu inicio até a
elaboragdo do produto final a que se propde ou até a correspondente prestacdo de
servico almejado. (DIAS, 2008, p. 25)

2.8.1 Procedimentos de Auditoria

Uma das finalidades para os procedimentos de auditoria com um enfoque de
processo é a verificagdo do desenvolvimento dos procedimentos e das rotinas
adotadas, conforme as politicas e normas estabelecidas pela empresa.

Para Dias (2006, p. 28) é imprescindivel que o auditor verifique se estas rotinas
realmente ocorrem de acordo com a descricdo do auditado, mesmo que o fluxo
demonstre que os procedimentos desenvolvidos estdo respeitando as politicas e
normas da empresa € importante verificar a real aplicagdo destes controles e rotinas.

Como conclui Dias, o resultado esperado de uma Auditoria de Processo recai na:

[...] possibilidade de ganhos financeiros ou na qualidade do processo avaliado,
considerando: recuperagéo, diminuicdo ou extingdo das perdas financeiras
existentes; eliminagdo de prejuizos & imagem da empresa, perante seus
clientes e o mercado utilizado em suas operagdes; melhora na qualidade dos
processos, tornando-0s mais precisos e rentdveis, propiciando assim melhor
performance; identificagdo das mudancas ou adaptagbes necessérias aos
procedimentos e rotinas desenvolvidas, visando a agilidade, melhor controle
eficacia das operagdes envolvidas. (DIAS, 2006, p. 73)

Para Dias (2006, p. 119), no final da Auditoria de Processo, o auditor tem todo
seu trabalho documentado, evidenciado e acordado e forma preliminar com as areas
envolvidas. , abre um relatério e quando encerrado, da-se inicio 4 fase de implantagao
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e solidificagdo das agdes corretivas acordadas, que sé atingirdo o sucesso se for
efetivamente patrocinada e defendida pela alta gestao das areas auditadas.

Apbs esta fase, segundo Dias (2006, p. 130), inicia-se um novo trabalho que
representa o acompanhamento de todas as agdes corretivas definidas, aprovadas e
patrocinadas pela area auditada que estejam efetivamente sendo concretizadas em
suas operagoes.

2.8.2 Normatizacéo dos Procedimentos Adotados

Para Dias (2006, p. 10), é importante que a empresa tenha previamente
documentados o0s seus processos, atentando para a atualizagdo constante dos
procedimentos e que estes estejam totalmente divulgados aos funcionarios da
empresa.

“O ser humano convive com a padronizagdo ha milhares de anos e dela depende
para sua sobrevivéncia mesmo que disto ndo tenha consciéncia”. (CAMPOS, 2004b, p.
15). Para o autor, padronizacdo € meio e o objetivo é conseguir melhores resultados. O
método padronizado ndo é fixo: ele pode e deve ser melhorado para a obtengéo de
melhores resultados. Se os resultados forem melhores, 0s outros adotardo o método
revisto.

Podendo ser denominado de “procedimento padrdo, “manual de controle
interno”, “procedimentos internos”, Dias (2006, p. 11) afirma ser “uma ferramenta
importante ndo apenas para a execu¢do de uma Auditoria de Processo, uma vez que
se torna um fator imprescindivel a disseminagéo da filosofia de processo a seus
colaboradores. A partir do momento em que a empresa documente seus pProcessos,
divulgue e treine seus colaboradores na execugdo dos procedimentos envolvidos, €
também disseminada a importancia de cada participagdo em relagdo aos objetivos e
resultados esperados”.

Para aperfeicoar o gerenciamento dos processos e para manter resultados,
Campos (2004, p. 124) garante que assumem importancia cada vez maior os padroes
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gerenciais e os padroes técnicos de processo. O padrido gerencial deve ser utilizado

mais para processos administrativos e de servico.
Todas as pessoas, cuja principal fungdo é cumprir procedimentos operacionais
padrdo, sdo operadores [...] e cabe ao operador cumprir os procedimentos
operacionais padrdo para sua prépria seguranga e bem-estar, para satisfagéo
dos seus clientes e garantia de sobrevivéncia da empresa. [...] 0 supervisor tem
trés papéis que s&o: verificar o cumprimento dos procedimentos operacionais
padrao e treinar os operadores, conduzir o tratamento de anomalias e ajudar o

gerente a resolver os problemas da gerencia (assessoria). (CAMPQOS, 2004, p.
62-63)

A definicdo de padronizagdo ndo se limita ao estabelecimento (consenso,
redacdo e registro) do padrdo, mas inclui também a sua utilizagdo (treinamento e
verificagdo continua da sua observagdo). Isto significa que a padronizagdo sé termina
guando a execucao do trabalho conforme o padrao estiver assegurada.

Os padrdes de sistemas, de acordo com Campos (2004b, p. 57) traduzem os
procedimentos, “a maneira de trabalhar em situagdes interdepartamentais [...]. Ao se
estabelecer um padrdo de sistema, o objetivo deve ser unificar e clarear. Por que?
Unificar para assegurar que o sistema sera conduzido sempre do mesmo jeito para
conseguir atingir sempre os mesmos resultados e clarear porque cada individuo, cada
segéo, cada departamento, deve saber claramente que fazer, onde fazer, porque fazer,
quando fazer e como fazer”.

Apoés ser estabélecido, 0 padrdo do sistema deve ser mantido e continuamente
aperfeigoado, introduzindo-se melhorias no padrdo de tal maneira que o objetivo seja
cada vez mais eficazmente alcangado.

Ja os padrdes técnicos sdo para Campos (2004b, p. 61) todos aqueles padrbes
relacionados com uma especificacdo e constituem a base para a satisfagio dos clientes
[...]. O objetivo destes padroes deve ser simplificacéo e clareza, pelo fato de que estes
padrdes s30 0 meio de comunicacdo da empresa para transferéncia de tecnologia
(informacéo) das areas técnicas até o operador.

Estes padroes técnicos sédo feitos para produtos, componentes, materiais,
artigos, processos, equipamentos de fabricagao, ferramentas, equipamentos de testes e
instrumentos de medida.
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Para fazer com as pessoas obedegam aos padrdes, é preciso estabelecer rotina,
gue segundo Campos (2004b, p. 89) é estabelecida de tal forma que a administragao
da empresa possa delegar a condugdo dos processos 4s pessoas que 0S operam e
passar a se preocupar com o0s projetos de melhoria, que visam a conferir maior
competitividade 4 empresa.

Desta forma, as fungdes basicas da rotina s@o a obediéncia aos padrbes e
atuacao na causa fundamental dos problemas para garantir que ndo havera
reincidéncia.

Confirma Campos (2004b, p. 101) que os resultados gerais da padroniza¢do sdo:

- padroniza¢ao como meio de transmisséo de informagdes,

- registro da técnica da empresa;

- manutengado e melhoria da qualidade;

- reducéo de custo;

- manutencado e melhoria da produtividade; e

- contribui¢do social.

2.8.3 Atividades de Controle

Para Dias (2006, p. 50), atividades de controle sdo aquelas que quando
executadas a tempo e de maneia adequada, permitem a redugdo ou administracdo dos
riscos. Podem ser de duas naturezas: de prevengéo ou de detecgéo.

As principais atividades de controle citadas pelo autor (2006, p. 51) séo:

- Algadas de natureza de prevengdo: sdo limites determinados a um funcionario,

quanto 4 possibilidade de este aprovar ou assumir posicdes em nome da

instituicao;

- Autorizagbes de natureza de prevengdo: a administragdo determina as

atividades e transagbes que necessitam de aprovagdo de um supervisor, 0 que

significa que ele verificou e validou a atividade e assegurou que esta esta em
conformidade com as politicas e os procedimentos estabelecidos;
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- Conciliagdo de natureza de detecgéo: é a confrontagdo da mesma informacéo
com dados vindos de bases diferentes;
- Revisdo de desempenho de natureza de detecgdo: acompanhamento de uma
atividade ou processo, para avaliacdo de sua adequacdo em relagdo 4s metas,
aos objetivos tragados [...], de forma a antecipar mudangas que possam impactar
negativamente a entidade;
- Seguranga fisica de natureza prevencdo e deteccdo: os valores de uma
entidade devem ser protegidos contra uso, compra ou venda ndo autorizados
[
- Segregacdo de fungdes de natureza de prevengdo: € essencial para
efetividades dos controles internos, pois reduz o risco de erros humanos quanto
ao risco de agdes indesejadas;
- Sistemas informatizados de natureza de prevengao e deteccéo; e
- Normatizacéo interna de natureza de prevengdo: é a definicdo, de maneira
formal, das regras internas necesséarios ao funcionamento da entidade. As
normas devem ser de facil acesso para os funciondrios da organizacéo e devem
definir responsabilidades, politicas corporativas, fluxos operacionais, fungées e
procedimentos.
Dias (2006, p. 52) declara que “as atividades de controle devem ser
implementadas de maneira ponderada, consciente e consistente”.
A comunicagdo ¢ essencial para o bom funcionamento dos controles.
Informagdes sobre planos, ambiente de controle, riscos, atividade de controle e
de desempenho devem ser transmitidas a toda a entidade. Por ouiro lado, as
informagbes recebidas de maneira formal ou informal, de fontes externas ou
internas, devem ser identificadas, capturadas, verificadas quanto & sua

confiabilidade e relevancia, processadas e comunicadas &s pessoas que delas
necessitam, tempestivamente ou de maneira adequada. (DIAS, 2006, p. 52)

Assim, Dias (2006, p. 53) descreve que a comunicagdo pode ser formal ou
informal. O processo formal acontece através de sistemas internos de comunicagao [...]
e o processo informal que ocorre em conversas e encontro com clientes, fornecedores,
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autoridades e empregados, é importante para a obtencgéo das informagbes necessarias
4 identificagéo de riscos e oportunidades.

Dias (2006, p. 76), expde algumas regras a serem consideradas para a
divulgacéo dos problemas ou falhas identificadas, que serdo apresentadas a seguir, de
forma reduzida:

- deixar claro que o fato representa resultados de um teste ou trabalho de

auditores;

- N0 mencionar nomes ou responsaveis pelo problema, [...], quando necessario,

citar o cargo ou area envolvida no problema [...];

- nivel de detalhamento deve ser o suficiente para o entendimento dos

problemas por qualquer pessoa, independente de sua participagdo ou nao no

processo [...]; e

- 0 auditor nunca deve demonstrar sua opinido sobre os fatos levantados; sua

fungdo é demonstrar, de forma clara e objetiva, 0s problemas identificados, as

evidencias e 0s resultados obtidos em seu trabalho [...].

A identificagdo das causas dos problemas é fato primordial ao sucesso do
trabalho do auditor de processos, garante Dias (2006, p. 7). Sem ela, ndo teriam
sentido toda a analise e o trabalho realizado.

Como define Dias (2006, p. 78), “o auditor tem a obrigagao de identificar, junto &
area auditada, quais as agbes devidas para a eliminagdo dos pontos de auditoria
levantados em seu trabalho [...] devendo atuar sobre as causas apontadas [...], fazendo
um plano de agdo que contenha agbes previstas, responsavel por sua execugdo e
periodo de sua execugao”

Deve ainda ser realizado um procedimento de acompanhamento da adogéo das
acOes corretivas concluidas em seu trabalho, conforme afirma Dias (2006, p. 80).
Como constata o autor, a cumprimento e a realizagdo das acdes corretivas, dentro do
prazo estabelecido, denotam que a &rea auditada reconheceu a importéncia das
mudangas geradas e o valor agregado com base na adogdo das agbes corretivas
concluidas.
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O autor conclui entdo que as agbes corretivas que detenham significativa
importancia sobre processos da empresa, tém uma representatividade imensa para o
trabalho do auditor e o valor agregado com as agdes corretivas devera ser mensurado,
a partir dos resultados gerados ap6s a adogdo das agdes corretivas.

A partir de entdo, Dias (2006, p. 84) considera importante que “o auditor
estabelega, junto a 4rea auditada, quais os indicadores que serdo definidos para
apontar os ganhos previstos para o processo. [...]".

A partir destes indicadores, o autor considera importante determinar o prazo
considerado ideal para o seu alcance [...] devendo considerar aspectos como tempo de
assimilacdo e conhecimento [...]; tempo necessario para que os novos controles [...]
passem a gerar novas agdes corretivas e estas sejam adotadas junto & operagéo [...].

Sobre a metodologia de trabalho de auditoria, Dias (2006, p. 87), ndo existem
padrées definidos ou perfeitos, uma vez que devem sempre ser consideradas as
disponibilidades existentes pela area de Auditoria e as politicas internas da empresa
auditada.

2.9 EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVIGOS

Segundo Corréa e Caon (2008, p. 23) “a importancia das atividades de servigos
na economia ocidental apresenta uma ciclicidade histérica interessante: elas existem,
enquanto categoria de atividade econémica, desde a Grécia classica.

Ja a partir do século XVIli, com a primeira Revolugdo Industrial, os servigos
perdem sua importancia econdmica, que sé seria retomada em meados do
século XX e mantida, de maneira crescente, até a atualidade. Em todos os
paises desenvolvidos, o setor de servicos ocupa posicdo de destague na
economia. O principal indicador utilizado para evidenciar esse fato tem sido a
participagdo do setor de servigo na ocupagio de mao-de-obra e na geracéo de
riqueza, refletida pelo Produto Interno Bruto. (CORREA; CAON, 2008, p.
23)

Para Churchill e Peter (2000), os servigovs sdo produtos intangiveis e em sua
maior parte. A intangibilidade, uma das quatro caracteristicas que distingue bens de
servicos, tem como resultado que ndo pode ser visto, sentido, provado, ou tocado. A
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outra caracteristica, a inseparabilidade, refere-se a ligacéo fisica do prestador com o
servigo prestado, o envolvimento do cliente no processo de produgéo e o envolvimento
de outros clientes nesse processo. A terceira diferenga é a incapacidade de se ter
controle total sobre a qualidade dos servigos antes que ele chegue ao consumidor, e a
heterogeneidade reflete a variabilidade inerente ao processo de prestagdo de servicos.
A nédo possibilidade de estocagem dos servigos caracteriza a perecibilidade, pois os
servicos que ndo sdo vendidos quando se tornam acessiveis cessam de existir.

Para Corréa e Caon (2008, p. 28) “outro indicador da importancia crescente dos
servigos decorre da nova forma de pensar as operagdes dentro das organizagdes, com
a introdugao do conceito de cliente interno”.

Diversas subdivisbes funcionais (e. g., geréncias, departamentos ou segdes),
em empresas de manufatura ou servigos, executam atividades de apoio que po-
dem ser consideradas servigos, caracterizando uma relagéo cliente-fornecedor
interno. A boa gestio dessa relagio pode contribuir com a quebra das barreiras
organizacionais, gerando a integracdo das diversas funcdes da empresa e

concorrendo para o atingimento de seus objetivos estratégicos (GIANESI E
CORREA, 1994 citado por CORREA e CAON, 2008, p. 28)

Segundo Corréa e Caon (2008, p. 30), “o conceito de cliente interno pode ser
aplicado a qualquer interface supervisor-subordinado em que, por um lado, o supervisor
€ um cliente do subordinado que executa algumas funcdes que estdo sob a
responsabilidade do primeiro e, por outro, 0 subordinado é um cliente do supervisor que
Ihe deve dar apoio para a execucgao de suas fungdes”.

Cremos firmemente que servigos prestados com exceléncia levam a lucra-
tividade operacional. [...] Ndo advogamos aqui qualidade ou exceléncia porque
isso tem estado na moda nas (ltimas décadas, mas simplesmente porque
servigcos prestados com qualidade levam a empresa a ganhar mais dinheiro,
aumentar sua lucratividade no curto e longo prazo e, por conseguinte, aumentar
o valor futuro da empresa. Nao estamos também ingenuamente acreditando

que essa seja a Unica forma de uma empresa de servicos ganhar dinheiro.
{CORREA e CAON, 2008, p. 32)

Os autores, preocupados com uma grande massa de empresas, que t{ém de lutar
para ser bem-sucedidas operacional e financeiramente, mostraram com dados de
pesquisas, que um caminho seguro é o de ampliar os niveis de retencéo de clientes.
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Para Corréa e Caon (2008, p. 34) consideram que “clientes retidos séo clientes
antigos, clientes que compram mais, clientes que muitas vezes estéo dispostos a pagar
mais pelo servigo por entenderem-no diferenciado, clientes que, se bem gerenciados e
atendidos, fardo propaganda gratuita do servigo, auxiliando a ampliar as fatias de
mercado da empresa”.

As atividades, tanto de retaguarda como de linha de frente, sdo realizadas por
recursos. Um bom projeto e uma gestao adequada desses recursos séo cruciais
para que se obtenham os niveis adequados de qualidade das atividades de
linha de frente e retaguarda. Isso porque a qualidade do produto ou do servigo €
gerada, muitas vezes, simultaneamente ao processo de consumo pelo cliente.
Uma grande quantidade de operagdes de servico é intensiva no uso de
recursos humanos e, para muitas dessas operacdes, 0 recurso humano é o
principal ponto de contato com o cliente. Como é do resultado dessas
atividades que se cria, talvez, a parte mais relevanie da percep¢ao de valor pelo
cliente, ndés advogamos aqui que, como ndo achamos possivel que funcionérios
insatisfeitos gerem clientes "mais que satisfeitos”, a satisfagdo do funcionario
tem um papel especialmente importante na gera¢éo de percepgéo de valor pelo
cliente (pelo menos para operagbes de servico com grande intensidade de
contato com o cliente). (CORREA e CAON, 2008, p. 37)

Corréa e Caon (2008, p. 37) acreditam que:

Satisfagdo do funcionario, ou do "colaborador”, por sua vez, é influenciada pela
forma como se gerenciam os recursos humanos (politicas de recompensa e
motivagdo, por exemplo), as cadeias de suprimentos (supply chains, incluindo
gestdo de filas e fluxos de materiais, informagdes e clientes) e instalagbes
(localizacao, arranjo fisico dos recursos e capacidade produtiva). Isso porque
falhas na gestio dos recursos materiais (instalagdes e supply chains) refletem--
se nas condicbes de trabalho dos recursos humanos e, mais importante, em
sua capacidade de gerar clientes "mais que satisfeitos”.

“Tanto operacgdes fabris podem ter mais ou menos freqlientemente a presenga
de clientes, como as operagbes de servico podem também ter diferentes graus de
freqiiéncia e intensidade de contato com o cliente, conforme a natureza do negoécio”.
(CORREA; CAON, 2008, p. 58)

Para Corréa e Caon (2008, p. 59), “ndo necessariamente o cliente tem contato
com todo o processo de prestagdo do servigo, mas aqueles aspectos com os quais ele
de fato tem contato, formardo nele a impressdo favoravel ou desfavoravel da

"experiéncia” do servico”. Complementam: “os funcionérios que executam tarefas em
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condigbes de alto grau de intensidade de contato com o cliente tém de ter alto grau de
discernimento”. (2008, p. 62).

Os clientes sio pessoas e pessoas sdo diferentes entre si, requerendo
tratamento diferenciado. Para que o tratamento adequado seja dispensado a
cada um dos clientes (e aos mesmos clientes que podem estar em diferentes
estados em diferentes momentos), € necessario que o funcionario em contato
com o cliente tenha um grau de discernimento e autonomia suficientes para
poder prestar um servigo adequado. (CORREA; CAON, 2008, p. 62)

Corréa e Caon (2008, p. 63) consideram que:

A caracteristica de 0s servigos requererem que o cliente tenha pelo menos
algum tipo de contato com o processo produtivo abre possibilidade de que
algumas atividades produtivas sejam “delegadas” ao cliente. Isso traz evidentes
vantagens do ponto de vista da produtividade do processo, pois, caso
atividades nao sejam delegadas a clientes, elas terdo de ser feitas por pessoal
do préprio processo prestador, consumindo assim mais recursos e, portanto,
incorrendo em mais custos.

Entretanto, alertam Corréa e Caon (2008, p. 63) “ha também o0s riscos
associados a delegar ao cliente parcelas do processo de prestacdo do servigo. O
cliente passa a ser também uma possivel fonte de falhas e defeitos.” Por isso,
aconselham as empresas que pretende ter os beneficios de usar o cliente como
funcionario, “néo pode furtar-se de treina-lo, de tentar tornar o processo delegado ao
cliente o mais “a prova de falhas” possivel e [...] eventualmente até remunerar o cliente
por seu servico, dando descontos para o cliente que opte por uma alternativa com
maior teor de "auto-servigo".

Para Corréa e Caon (2008, p. 66), “as atividades de alto contato também sé&o
chamadas de atividades de "linha de frente" ou de "front office" e as atividades que
ocorrem sem contato com o cliente sdo chamadas de atividades de "retaguarda” ou de
"back office™”.

As atividades de front office tendem a ter mais baixo grau de estocabilidade,
mais alto grau de intensidade, maior grau de extens&o de contato e menor grau
de objetivagdo possivel (por serem mais ligadas a percep¢do quanto a
experiéncia do servigo). Em outras palavras, é nas atividades de front office que
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se encontram as maiores complexidades, tradicionalmente associadas aos
servigos propriamente ditos. J&4 as atividades desenvolvidas por operagbes
executadas longe do cliente tendem a ter maior grau de estocabilidade, menor
grau de interagdo com o cliente, menor extensdo de contato com o cliente e
maior grau de objetivagdo na avaliagdo de desempenho, caracteristicas muito
mais associadas a operagdes fabris. Quanto mais distante do cliente a atividade
é realizada, a tendéncia é que seja mais e mais possivel que o gestor de
operagdes utilize técnicas de gestéo fabril, bem desenvolvidas principaimente
no aspecto da eficiéncia do processo. (CORREA; CAON, 2008, p. 67)

Analisando as tipologias de servicos como os continuos de volume e variedade,
0s autores observam:

A medida que passe a ser necessario tratar um contingente maior de clientes
por dia numa unidade tipica, fica também cada vez mais dificil atender a cada
um de forma personalizada (ou, como se diz na area, de forma customizada).
Note também que a intensidade do contaio e a riqueza das trocas de
informagdes também ficam reduzidas & medida que aumentam os volumes de
clientes atendidos. Isso leva em geral a uma énfase maior em atividades de
back office em detrimento de atividades de front office, a medida que os
volumes aumentam. De fato, em geral, a razdo de aumentar o nimero de
clientes atendidos por unidade de tempo é a de obter mais relevantes
economias de escala, 0 que sinaliza também para maior automatizagao e uso
intensivo de tecnologia quando se trata de nimero maior de clientes por dia.
(CORREA; CAON, 2008, p. 70)

Das muitas atividades executadas por uma unidade prestadora de servigos,
Corréa e Caon (2008, p. 149) afirmam que “certa quantidade é realizada na linha de
frente, ou seja, em contato com o cliente. A estas chamamos momentos de contato ou
momentos da verdade. Entretanto, existe outra grande quantidade de atividades,
realizadas sem contato com o cliente, mas que s&o importantes porque representam:

- suporte para que as atividades referentes aos momentos de contato tenham

sucesso. Dal as atividades sem contato serem chamadas também de

retaguarda. Elas existem predominantemente para garantir que os momentos de
contato tenham sucesso para que os niveis de satisfagdo proporcionados ao

cliente garantam sua retengéo e

- influéncia no nivel de eficiéncia no uso de recursos. Atividades de retaguarda,

além de influenciarem no sucesso ou no insucesso dos momentos de contato,

s&o também importantes direcionadores de custo para a organizagao. Isso tera
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um importante impacto na lucratividade operacional, pois influenciaré o nivel de
custo global, incorrido pela organizagéo, para prestar os servigos.

2.9.1 Escritérios de Advocacia

A advocacia € um das profissbes mais regulamentadas. As sociedades de
advogados, da mesma forma, tém praticamente todas as suas operag¢des regidas por
atos provenientes principalmente da Ordem dos Advogados do Brasil, tais como sua
constituicdo, campo de atuagéo e publicidade.

2.9.2 Desenvolvimento da Advocacia

Oliveira (2008, p. 13) lembra dos tempos anies da organiza¢do da Justica,
quando as partes recorriam a terceiros para defesa de seus interesses. Desta forma,
afirma que o primeiro Advogado foi aquele que emprestou a sua inteligéncia e sua voz
para, em nome de outrem, pugnar pela prevaléncia do que lhe parecia ser o justo.

Explica Meyer (2008, p. 20), que na advocacia brasileira da década de 1960, a
consultoria em matéria empresarial ndo se destacava como atividade de influéncia da
grande maioria dos escritorios. Nessa época, o Advogado, ndo participava das
negociagbes empresariais, sendo chamado apenas para redigir contratos ou resolver
problemas complicados que 0 empresario ndo conseguia evitar.

Nas décadas de 1960 e 1970, o Brasil viveu um periodo de crescimento
econdmico com grandes investimentos em projetos de infra-estrutura, como geracéo de
energia, construgdo de estradas e de aeroportos. Segundo Meyer, o Brasil cresceu e
se transformo e com ele, cresceu também a demanda por servicos juridicos,
especialmente relacionados 4 consultoria em novos investimentos.

Outro fator, considerado importante pelo autor, na gera¢édo de demanda por
servigos juridicos, foram os plano econémicos, que se sucediam de tempos em tempos,
todos frustrados nos seus propositos de debelar a inflagdo. Entende assim, que foi um
periodo farto para advocacia tributaria e que a atividade profissional se tornava cada dia
mais complexa, com surgimento de ovas especialidade, com aperfeigoamento
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legislativo e com regulamentacao de setores importantes da economia, até mesmo com
a edicdo de novos Codigos. Desta forma, afirma Meyer (2008, p. 21), o Advogado
isolado cedia lugar as sociedades de Advogados.

Sociedade de Advogados, segundo Meyer (2008, p. 21) € a Gnica sociedade
essencialmente uniprofissional no nosso sistema juridico, pois s6 Advogados inscritos
na OAB podem ser sécios. Outra caracteristica prépria das sociedades de Advogados
diz respeito ao seu registro e ao tipo societério, que ao contrario das demais
sociedades, deve ter seus atos constitutivos e alteracdes posteriores registrados na
OAB e ndo nos Registros Publicos das sociedades empresérias ou simples.

De acordo com Estatuto da OAB, as sociedades de Advogados ndo podem
adotar forma ou caracteristicas mercantis, o que as impossibilita de atuarem como
sociedades anénimas. Igualmente ndo podem ter a denominagéo de fantasia, devendo
a razdo social conter obrigatoriamente o nome de pelo menos, um Advogado
responsavel pela sociedade. (MEYER, 008, p. 21)

Meyer (2008, p. 21) afirma, que a partir da década de 1960, com inicio do
desenvolvimento industrial do pais, o0 governo passa a interferir de forma mais ostensiva
na economia, criando planos, agencias de desenvolvimento e estimulando
investimentos por meio de beneficios financeiros e fiscais. Para ele, essas agdes
governamentais ddo origem a uma legislagdo prépria que passa a exigir a atengdo dos
Advogados. A proliferacdo destas normas regionais e setoriais passa e exigir maior
especializagdo dos Advogados.

O autor cita ainda, o Plano Real e as privatizagdes da década de 1990, como
fatores importantes para a advocacia, exigindo dos escritorios da época, um esforgo
adicional na formacgéo de suas equipes de Advogados.

Desta forma, o Brasil entra no século XXI com grande esperanga de crescimento,
de aperfeicoamento e de modernizacdo do seu sistema juridico. As sociedades de
Advogados, neste ambiente, j& desfrutam de grande importéncia no cenério econdmico
nacional, onde as mais modernas praticas de organizagéo e os recursos de informética
permitem a sua ampliagdo de atuagdo. Nessa época o Brasil passa também a se
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relacionar com demais paises, ampliando comércio internacional, exigindo assim dos

advogados, mais rapidez e eficiéncia na formacgao.
Com toda a diversidade de demanda e o constante desenvolvimento de novas
fronteiras econdmicas internas e externas, a advocacia experimentou, nos
ultimos 10 anos, uma grande transformagéo. Os escritérios de advocacia que
acompanharam a evolugdo foram obrigados a se transformar em institui¢des,
organizagOes sob a forma de empresas prestadoras de servigos, geridas por
profissionais que ndo eram Advogados. E certo, entretanto, que as decisbes

estratégicas, e obviamente, a prépria prestacdo de servigos continuam a ser
monopblios de Advogados inscritos na OAB. (MEYER, 2008, p. 22)

Fazendo uma avaliagdo das expectativas do futuro da advocacia, Meyer
considera que, diante do quadro de crescimento do Brasil, aliado a justa distribuigdo de
renda e prestigiando o respeito & lei e ao Estatuto de Direito, que proporciona
estabilidade de normas e seguranga juridica, ndo ha divida de que o futuro sera
promissor.

Porém, anuncia, que para o enfrentamento da concorréncia que se espera para
as préximas décadas, especialmente com a vinda de varios escritérios de consultores
em Direito estrangeiro, o Advogados brasileiro deve cuidar bem da formagéo
profissional, zelando para que ele acompanhe o padréo internacional dos paises mais
desenvolvidos.

Para Meyer (2008, p. 23), “as sociedades de Advogados cabe o papel de
acompanhar o desenvolvimento das técnicas de organizagdo e dos modernos
instrumentais da informatica, proporcionando a seus integrantes, sécios, associados e
estagiarios um ambiente favoravel sem jamais se olvidarem dos cuidados éticos que
diferenciam nossa profisséo”.

Complementando, declara Filho:

Como sofre o Advogado... Praticamente tudo lhe é adverso. No seu dia-a-dia,
tem ele de obter clientela sem fazer uso da propaganda, precisa compreender
profundamente os fatos da causa que se lhe apresenta, esbanjando cultura
geral e juridica; necessita encontrar solucdes por vezes milagrosas para
questdes intrincadas e de alta complexidade. Depois, ainda tem de movimentar

o moroso aparelho estatal, de sorte a preservar direitos e interesses de seus
clientes. (FILHO, 2008, p. 24)
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Filho (2008, p. 26) lembrar ainda que Advogados nao tém holerite, dependendo
da sua performance profissional para sobreviver, contando assim com a Unica certeza
da despesa fixa. O autor demonstra profunda preocupagao com profissdo, quando
comenta do quadro de deterioracdo das relagbes humanas, que afeta as profissdes,
ainda mais aquelas de carater puramente humanistico como a advocacia. Desta forma,
afirma que no Brasil a advocacia estd envolta em profunda crise, influenciada por
notavel declinio dos valores da sociedade.

Fazendo um breve relato sobre 0 mundo a da Advocacia, Silva (2008, p. 33)
comenta que no passado, de costume, a atuacdo do Advogado dava-se de forma
individual, no méaximo compartilhada com um ou dois colegas e uma pequena estrutura
de apoio, sendo que as causas e casos era tratados de forma pessoal e direta. “lam ao
Férum para acompanhé-los e peticdes eram escritas a mao, sendo transcritas depois
nas maquinas manuais de datilografia, além de dedicacdo de tempo e esforgo &s
tarefas do estudo e aprimoramento cuitural”.

“Era um autentico profissional liberal, cujo local de trabalho se denominava
banca de advogados, conferindo-lhe majestade e prestigio”. (SILVA, 2008, p. 33)

Simultaneamente com a evolugdo tecnolégica, intensificagdo dos movimentos da
modernidade, moldados pela turbuléncia politica que seguiu, os tempos foram mudando
(SILVA, 2008, p. 34). A partir da década de 1960, iniciou a gradual transformacéo dos
escritérios com identificacdo personalissima do Advogado, a chamada boutique da
Advocacia em sociedades de profissionais com marcante especializagdo e atuagdo em
numerosos setores, fendmeno de sucesso e grande ocorréncia nos tempos modernos.

Para Silva (2008, p. 35), as exigéncias do mercado, a globalizacdo e o
desenvolvimento da tecnologia, aliados & necessidade de acolhimento de maior numero
de mao-de-obra, fizeram nascer um novo segmento de atividade profissional, o de
empresas de advocacia, concentrando dezenas ou centenas de Advogados.

“Fruto da evolucdo tecnolégica, sobretudo da informatica e nela, da Internet, o
mundo se globalizou, ficou menor, ao alcance de um monitor e paradoxalmente, as
infinitas possibilidades de se alcangar todo o tipo de informagéo, e certo que ficou mais
complexa (SILVA, 2008, p. 36)".
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Nao restam duvidas, afirma Silva (2008, p. 36), de que os grandes escritérios, as
corporagbes, se espalhardo para o enfrentamento da globalizagéo, promovendo o
acesso aos meios eletrbnicos disponiveis para o mercado de trabalho, que certamente
sera muito competitivo.

Ao mesmo tempo, reflete Junior (2008, p. 39), sobre a profissdo, que segundo
ele, criou quatro segmentos, que nada tém a ver com aquele que se pode vislumbrar
como classico. Para ele surgiram as grandes firmas de advocacia, o Advogado
agregado a assisténcia judiciaria, o Advogado empregado e o Advogado publico.
Complementa ainda que o objetivo para cada um deles é diferente, forma de trabalhar é
peculiar e padrao de ética ndo se ajusta com os demais nichos.

Os grandes escritérios de advocacia sdo verdadeiras empresas que buscam, do
seu jeito, a clientela, que a eles acaba indo como se vai aos grandes
magazines, ou seja, sabendo que |4 encontrard o produto de que precisa.
Evidentemente que desaparece o vinculo da pessoalidade, até porque, dentro
do préprio escritério, existem profissionais que sequer se conhecem. O nome e
a estrutura do escritério tornam-se mais importantes que os profissionais que
nele prestam seus servigos e que, portanto, ndo firmam com o cliente o vinculo
imaginado na concepg¢éo cldssica da advocacia. (JUNIOR, 2008 p. 39)

Junior (2008) ainda declara que os critérios de cobranga de honorarios para os
quatro nichos, também ¢é diferenciado, priorizando apenas o tempo gasto e
competéncia do profissional que presta atendimento, independente do valor daquilo que
fez o cliente buscar o escritério. Assim, relata Junior, esses escritérios resguardam-se
do risco da atuagdo, amparando-se em apdlices de seguros de responsabilidade por
deficiente prestacdo de servigos.

Neto (2008, p. 52) também faz uma reflexdo sobre o perfil das bancas de
advocacia e como observador, afirma:

De um lado ha megaescritérios com filiais espalhadas pelo Brasil,
estabelecidos, inclusive, no exterior, com centenas de Advogados, e
funcionarios de apoio administrativo, tendo essas organizagdes experimentado
forte crescimento na dltima década, principalmente em razdo das privatizagées,
lancamentos de titulos Brasileiros no exterior, fusdes e aquisi¢bes e cisdes,
abertura de capital para capitalizacdo de empresa e demais operagcdes
condizentes com a globalizagdo da economia, seguindo modeio norte-
americano de estrutura e funcionamento. (NETO, 2008 p. 52)
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Observa ainda que existem escritérios médios, com poucas dezenas de
Advogados profissionais, cujos nichos de mercados se estabelece em empresas
nacionais cujos volumes de demandas de atendimento juridico/judicial ndo justifica a
contratagdo de megaescritérios diante dos custos envolvidos, servindo assim, como
espécie de departamento juridico terceirizado em razdo do alto cusio de encargos
trabalhistas e previdenciarios envolvidos na manutengéo do setor. (NETO, 2008, p. 52)

Por Uitimo, afirma Neto, remanescem os microescritérios, € em expressiva
maioria, que congregam pouquissimos Advogados, com clientela basicamente
composto por pessoas fisicas ou microempresarios, de reduzidos custos fixos de
manutencao, espalhados pelos grandes centros e principalmente no interior.

Mange (2008, p. 91) descreve sua visdo da histéria da organizagdo da
advocacia. Assim, cré ele que até a metade do século passado prevalecia a advocacia
auténoma e solitaria. O advogado atuando em todas as areas do direito, isolado em seu
escritério, exercia individualmente sua profissao.

Com a evolugdo dos negdcios e a industrializacdo do periodo pés-guerra, a
atividade de assessoria juridica tornou-se mais complexa. Para Mange (2008, p. 91), a
partir de entdo, os Advogados iniciaram o processo de associagdo. Entretanto, nessa
primeira fase, uniam-se em mesmo local de trabalho, mas apenas com objetivo de
dividir as despesas, reduzindo o custo fixo de cada um. Ainda para o autor, em razdo
de estarem fisicamente unidos, passaram a indicar clientes uns aos outros, mas
mantinham suas préprias atividades, causas e continuavam a trabalhar individualmente.

Segundo Mange (2008, p. 91) o tempo fez os Advogados entenderem a
necessidade de regulamentar ndo apenas a participagdo nos honoréarios, mas também
a forma de atendimento aos clientes. Era preciso haver justa divisdo nos rendimentos,
no tempo dedicado, no atendimento ao cliente e na satisfagdo do profissional de ver
reconhecidos seus esforcos e a qualidade do trabalho realizado. Formaram-se assim,
os escritérios de advocacia, como sociedade de fato e com ajustes feitos caso a caso
sobre a divisdo dos trabalhos e dos honorarios. As decisbes eram tomadas por todos,
havendo uma cooperagéo para realizagdo de trabalhos em comum, mas ainda, em sua

maior parte, executados por apenas um.
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Para regulamentar as participagbes e o trabalho de cada um, Mange (2008, p.
92) afirma que foi necessario criar as sociedades de advogados, que passaram & ser
registradas na OAB e com o passar dos anos foram admitidos muitos sdcios. As
participacdes nestas sociedades ficaram de forma clara, bem especificadas, com a
previsao de quanto caberia aos que traziam clientes, aos que elaboravam as solucdes e
aqueles que executavam os trabalhos.

Como crescimento das sociedades de Advogados, que se tornaram “empresas’,
surgiram, como apontado por Mange (2008), as questdes de Advogados associados.
Embora ndo se possa negar que a formacdo das sociedades regulamenta a justa
distribuicdo dos rendimentos, a necessidade de seu unir, no sidas atuais, transcende a
divisdo dos honorarios.

Efetivamente, o elevado grau de conhecimento que se exige do Advogado, que
gera a necessidade de permanente debate entre colegas, a pressédo para solugdes
imediatas das questbes juridicas apresentadas pelos clientes, os investimentos em
tecnologia de informagéo, os custos de instalagdo e administrativos dos escritérios
impbem a criacdo das sociedades. (MANGE, 2008, p. 93)

Para Silveira (2009), o préspero cenario do Brasil tem refletivo e impactado
diretamente no mundo juridico, pois escritérios e departamento juridicos necessitam
estar alinhados e conectados com todo progresso e desenvolvimento empresarial. A
difusdo das atividades empresariais tem produzido aumento na demanda por
acessorias juridicas. A competitividade entre empresas, aumento no volume de
negécios e variedade de atividades realizadas no Brasil ampliou a relevancia de
advogados internos e externos, pois seus servigos refletem no resultado da
organizagéo.

Silveira considera que, o resultado do aumento da demanda, o mundo juridico foi
surpreendido com questdes nao juridicas relacionadas 4 advocacia.

“Selecdo, gestdo e motivagdo de equipe; controle financeiro e analise da
lucratividade de clientes e projetos, marketing e planejamento estratégico, logistica para
administrar grandes carteiras de processos em centenas de localidades distintas e
utilizagdo da tecnologia como ferramenta indispensavel ao trabalho e & produtividade
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foram temas que despertaram a atencdo dos advogados para aquilo que se
denominava administracdo legal”. (SILVEIRA, 2009)

2.9.3 Novos Tempos da Advocacia

Na visdo de Selem (2007, p. 25), os escritérios de advocacia perceberam 0s
efeitos do fendmeno da globalizacdo através do aumento da demanda por servicos
juridicos mais especializados, das facilidades e rapidez na comunicacdo, e das
alteracbes no perfil da atividade econémica dos clientes, 0 que, numa andlise
superficial, pode significar grandes oportunidades.

Selem (2007, p. 26) chama atencdo para o fato “de oportunidades, tais efeitos
podem se transformar em ameagas; caso 0s recursos humanos e financeiros ndo sejam
otimizados, caso ndo se atente ao controle rigoroso na qualidade dos servigos; caso
néo se atinja uma alta performance técnica; enfim, caso as agdes administrativas s&o
sejam devidamente planejadas”.

Para os consultores da area da Advocacia, a competitividade é uma realidade
que faz parte da vida do advogado,e é preciso encara-la de frente e com inteligéncia. A
corrida por novos negdcios e novos contratos € 0 sangue que corre nas veias dos
escritérios, a nova “gestdo”. Percebem que as metas chegaram e vieram para ficar,
assim, a confecgédo de qualquer tipo de planejamento deve ser direcionado e inclinado
como o foco em metas, como nunca se viu antes numa sociedade de advogados.

Vitorino (2009) afirma: “é muito curioso o retardo de tempo que existe entre o
segmento empresarial e a advocacia. S4o universos bem diferentes e as praticas de
administracdo e gestdo também”. Atesta ainda que a advocacia comecga a descobrir a
gestdo e as empresas comecam a tratar a advocacia com uma area altamente
estratégica, que conseqilentementie merece ser gerida de acordo com as diretrizes
estratégicas da empresa.

Afirma Selem (2007, p. 26), “ser altamente recomendavel que os escrit6rios

profissionalizem suas estruturas e sua gestdo, como verdadeiras empresas. Serd
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preciso também, que se adaptem 4s novas necessidades do mercado, como prudéncia
na selecéo de estratégias e implantacdo de novas formas de administragdo”.

Para Vitorino (2009), estratégia pressupde uma coordenagdo eficaz das
atividades focadas no posicionamento definido, ndo apenas foco em otimizar operacdes
ao maximo e uma maior capacidade de execucdo de servicos com qualidade, pois isso
€ um “dever de casa”. Considera necessaria uma clara dire¢ao, projeto de crescimento,
definicio de objetivos e desenho das estratégias para alcanca-las. E necessério
manter-se competitivo, com uma eficiente gestdo operacional, entretanto, o que faz a
diferenga mesmo é ter objetivos bem definidos e estratégias bem postas.

Os escritérios de advocacia estdo buscando no mundo empresarial solugdes
para economizar tempo e dinheiro e ganhar agilidade no trabalho. O desafio dos
advogados é lidar com as pilhas de processos, essenciais para o trabalho, mas que
ocupam um grande espaco fisico.

Para Selem (2008), um escritério de advocacia passa a ser sustentdvel quando
continua gerando lucros para seus sécios sem causar impactos negativos & sua equipe
(advogados, estagiarios e funcionarios), clientes, concorrentes, governo, meio
ambiente, comunidade em torno de si. Portanto, se consegue atingir seu objetivo
principal (lucro), mantendo impactos positivos para todos aqueles que participam direta
e indiretamente de suas atividades, a banca se sustentaré por longo prazo.

Quando a meta da advocacia é obter exceléncia na qualidade de seu produto
final, Selem (2007, p. 27) considera que a incorpora¢do de novas ferramentas da
administragdo e a introdugdo de tecnologias na rotina do escritério se tornam
imprescindiveis, sendo necessaria a materializagdo de um novo conceito de gestéo &
bancas: a prestacdo de servigos juridicos planejada estrategicamente, conciliando
confiabilidade e qualidade dos servigos oferecidos aos clientes com a alta performance
e gestao racional eficiente.

Segundo Selem (2008), uma banca para manter-se em niveis constantes de
crescimento, que gere sustentabilidade de longo prazo, a estratégia a ser trabalhada
deve atender a quatro bases principais, sendo: pessoas, produgdo, clientes e
financeiro.
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Para a autora, privilegiar as pessoas nos planos de agéo estratégicos é sinal de
maturidade empresarial. Com relagdo a produgdo, Selem afirma que o modelo
empregado dependera da estratégia mestra, como areas de atuagéo, tipos de servigos,
cliente-alvo, diferencial competitivo e proposta de valor. Sé a partir de entdo a produgéo
deverd atender requisitos ligados & custo, qualidade, produtividade e tempo. Explica
Selem, que:

De acordo com a direcdo estratégica da banca, todos os elementos de
producéo deverdo estar alinhados: tempo de entrega dos servigos, uso racional
dos recursos, combate a gargalos de produgdo via controladoria juridica, uso
dos softwares de controle, fluxogramas dos trabalhos que gerem risco para
banca (prazos, despesas, honorarios), definicdo clara de fungdes na equipe,

organograma (juridico e administrativo), organizacdo de biblioteca e arquivos,
etc. (SELEM, 2008)

Relacionado a viga mestra “cliente”, Selem (2008), Considera que doses de
ousadia e criatividade geram grandes éxitos para aqueles que tém a coragem de
coloca-los em pratica. Exemplifica com criagdo de agendas anuais de eventos,
producéo intelectual para equipe, visitagdo 4 clientes ativos e inativos, pesquisas de
satisfagao, todas importantes para marketing juridico.

Com relagéo ao “financeiro”, a autora entende que a maturidade empresarial
neste aspecto ja esteja sendo praticada, ou seja, ndo mistura contas de pessoa fisica e
juridica, utiliza software de gestao integrado ao de controle processual, controla contas
a pagar e receber, possui caixa para despesas administrativas, fundos de reserva e
investimento, documenta e arquiva todas as operagdes financeiras, gera relatérios de
fluxo de caixa, orgamento e balancete mensal.

Segunda Selem (2008), desta forma serd possivel trabalhar com metas
financeiras anuais que gerem um sistema de bonificacio e distribuicdo de resultados
para toda a equipe. Essas metas podem ser vinculadas tanto a aumento do faturamento
e estratégicas de honorarios, como na redugdo de custos e despesas.

Do ponto de vista de Vitorino (2009), para melhorar as operagdes de um
escritério, deve-se comecgar a repensar o modelo organizacional. Para ele é
imprescindivel definir quem ira atuar em quais areas — area administrativa e financeira,
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area de novos negdécios e relacionamento, area de execugdo (contencioso, consultoria),
area de tecnologia da informacéo, etc. Complementa que clientes devem ser atendidos
por uma area especifica de atendimento, preferencialmente gerenciada por um dos
socios.

Para Cangado (2009), implementar padrées de trabalho é algo téo estratégico
quanto qualquer outra medida de gestao. Padronizar ndo é burocratizar, pois o excesso
de controles e protocolos podem engessar o escritério. Entende o autor, que a
padronizagéo funciona como aquela usual faxina antes da mudanga, onde se reavalia a
verdadeira utilidade de tudo e reorganiza visando mais praticidade e ordem. Para tal
mudanga, a autora indica que as regras, valores, politicas e diretrizes do escritério
fazem parte do diferencial, e padronizacdo é a formalizagdo deste diferencial.

Documentos como: Acordo de Sécios, Reguiamento Interno, Manual de
Procedimentos e ouiros afins deverdo ser criados, revisados e até mesmo
reformuiados, caso ndo correspondam & real missdo da banca. Esses
documentos devem ser apresentados & equipe e essencialmente a cada novo
profissional. Sao tdo importantes para o bom funcionamento do escritério que
devem ser consultados regularmente, uma vez que orientam guanto ao rumo a
seguir, incentivando o trabalho pré-ativo e auxiliando os profissionais em

fungdes de lideranga ou que estio se preparando para atuar nestas funcbes
(CANGADOQ, 2009).

Quando a autora comenta Manual de Procedimentos Internos, reforga que:

[...] tem como finalidade regular procedimentos e fungbes especificas,
uniformizando a execugdo das atividades. Deve conter a descricdo de todos os
procedimentos referentes a cada fungdes do escritorio, padronizados.
Documento adequado para apresentagdo de particularidades de cada tarefa. A
criagdo deve ser precedida de um mapeamento das atividades praticadas em
cada funcdo existente o escritério, identificando s recursos e habilidades
necessarias para a execugdo das respectivas tarefas. Cada tarefa relacionada
deve conter sequéncia légica das atividades que compde sua execucdo. Este
rastreamento deve ser feito diretamente com os profissionais responsaveis
pelas fungdes. (CANGCADO, 2009)

A autora afirma ainda que, apés mapeamento das fungdes, é necessario fazer
andlise critica a cada uma, para avaliar varidveis quanto a correta e ideal execugdo de
procedimentos. ‘Cita exemplos como questionar se profissionais conhecem suas tarefas,
mesma tarefa sendo executada por mais de um profissional, se ocorre falta ou excesso
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de profissionais, entre outras. Assim, considera que por meio desta andlise podem ser
corrigidas falhas e ser entao definido o padrao ideal para funcionamento do escritério.

Acrescenta que o Manual de Procedimentos deve ser dividido por setores
(administrativo, juridico, controladoria), para facil manuseio e organizagdo. E os
procedimentos mais criticos ainda podem ser representados por fluxogramas ou chek-
list.

A autora ainda considera muito importante a sugestao de idéias para otimizagéo
na realizacdo de tarefas, o que gera significativa contribuicdo para alcangar padréo
ideal para escritério.

“A padronizacdo é imprescindivel para uma gestdo de riscos eficiente, pois
estabelece a base do funcionamento da organizagdo e possibilita a criagdo de
indicadores de desempenho, a partir dos quais sera vidvel medir efetivamente se a
gestéo realizada ¢ a gestéo ideal”. (CANCADO, 2009)

Para Dariani (2005), o que os clientes querem sdo informagbes cada vez mais
objetivas e mais rapidas, precisando dessas informagfes para atender 4s demandas
internas. Em razao disso, surgem com freqliéncia, pedidos de relatérios antes nunca
solicitados, organizados por pardmetros desconhecidos. Assim, afirma ser necessério
construir processos de gestdo tendo em vista que o cliente precisa e regularmente, o
que o cliente precisa mas ndo pede pois ainda ndo sabe que precisa, e 0 que o cliente
ndo precisa ainda, mas certamente vird a precisar.

Selem (2007, p. 190), afirma que o escritério de advocacia do século XXI
necessita acompanhar a evolugdo tecnolégica, se adequar ao novo perfil dos clientes,
identificar com mais rapidez as necessidades desses clientes e propor solugdes
inovadoras a essas necessidades, 0 que somente serd possivel através da gestao
racional.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Como define Gil (1996, p. 19), pesquisa “é um procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao
propostos”. O autor considera que “a pesquisa € requerida quando nao se dispde de
informacgoes suficientes para responder ao problema, ou, entdo quando a informagéo
disponivel se enconira em tal estado de desordem que n&o possa ser
adequadamente relacionada ao problema”.

Ha duas grandes razfes que determinam a realizagdo de uma pesquisa,
sendo classificadas em razdo de ordem intelectual e de ordem pratica. “As primeiras
decorrem do desejo de conhecer pela prépria satisfagdo do conhecer. As dltimas
decorrem do desejo de conhecer com vistas a fazer algo de maneira mais eficiente
ou eficaz” (GIL, 1996, p. 19).

Como toda atividade racional e sistematica, Gil (1996, p. 21) considera que a
“pesquisa exige que as agdes desenvolvidas ao longo de seu processo sejam
efetivamente planejadas”. Considera o planejamento como primeira fase da
pesquisa, que envolve a formulagdo do problema, a especificagéo de seus objetivos,
a construcdo de hipdteses, a operacionalizagdo dos conceitos.

3.1 CLASSIFICAGAO DAS PESQUISAS

Gil (1996, p. 45) faz a classificacdo das pesquisas com base em seus
objetivos gerais. “Assim, é possivel classificar as pesquisas em trés grandes grupos:
exploratérias, descritivas e explicativas”.

“Pesquisas exploratdrias tém como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Pode-
se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de idéias
ou a descoberta de intuicbes”. (GIL, 1996, p. 45)

' Para o autor, essas pesquisas envolvem: levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado e andlise de exemplos que estimulem a compreens&o. Observa, ainda,
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que na maioria dos casos a pesquisa exploratoria assume a forma de pesquisa
bibliografica ou de estudo de caso.

Ja as pesquisas explicativas, segundo Gil (1996, p. 47), “tém como
preocupacao central, identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia dos fendbmenos. Este é o tipo de pesquisa que mais aprofunda o
conhecimento da realidade porque explica a razio, o porqué das coisas”.

Entende-se a pesquisa deste trabalho como exploratério-explicativa, pois
pretende familiarizar-se mais com o problema, além de explicar como e porque
ocorrem certos fatos, ou, se desenvolvem certos processos.

3.2 PROCEDIMENTOS TECNICOS DAS PESQUISAS

O elemento mais importante, segundo Gil (1996, p. 48), para a identificagdo
de um delineamento é o procedimento adotado para a coleta de dados.
Assim, podem ser definidos dois grandes grupos de delineamento: aqueles
que se valem das chamadas fontes de papel e aqueles cujos dados sdo
fornecidos por pessoas. No primeiro grupo estdo a pesquisa bibliografica e

a pesquisa documental. No segundo estdo a pesquisa experimental, a
pesquisa ex-post facto, o levantamento e ¢ estudo de caso.

Assim a classificagdo dessa pesquisa quanto aos meios, relacionados ao
primeiro grupo exposto serd bibliografica “é desenvolvida a partir de material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos e [...] boa parte
dos estudos exploratérios pode ser definida como pesquisas bibliograficas” (GIL,
1996, p. 48).

Conforme afirma Gil, (1996, p. 48), os livros constituem as fontes
bibliograficas por exceléncia, mas, cita as seguintes fontes que podem ser
classificadas em:

- livros de leitura corrente: obras de diversos géneros literarios e obras de

divulgacdo, ou seja, que objetivam proporcionar conhecimentos cientificos
ou técnicos.

- livros de referéncia: objetivam a rdpida obtencdo das informacgdes

requeridas, ou entdo, a localizagdo das obras que as contém, como:
dicionarios, enciclopédias, anuéarios, almanaques ou catalogos.
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- publicagfes periddicas: sdo aquelas editadas em fasciculos, em intervalos
regulares ou irregulares, com colaboragdo de varios autores, tratando de
assuntos diversos, embora relacionados a um objetivo mais ou menos
definido, como: jornais ou revistas.

Nesse trabalho foram utilizados livros, revistas, artigos, jornais, anuarios e
sites de internet para melhor entendimento e exploragdo do problema e, também,
desenvolvimento da parte bibliogréfica.

A pesquisa bibliografica, como comenta Gil (1996, p. 50), “tem a vantagem de
permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla
do que aquela que poderia pesquisar diretamente”.

Além do meio bibliogréfico, essa pesquisa sera, ainda, documental pois “...]
vale-se de materiais que nao receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda
podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa”. (GIL, 1996, p. 51)

As fontes documentais citadas por Gil (1996, p. 51) sao:

- documentos de primeira mao: que nao receberam tratamento analitico,
como por exemplo: documentos conservados em arquivos de 0rgdos
publicos e instituicdes privadas, tais como associagoes cientificas, igrejas,
sindicatos, partidos politicos, além de cartas pessoais, diérios, fotografias,
gravacées, memorandos, regulamentos, oficios, boletins, etc.

- documentos de segunda m&o: que de alguma forma ja foram analisados,
como por exemplo: relatérios de pesquisas, de empresas e tabelas
estatisticas.

As vantagens da pesquisa documental sdo que “os documentos constituem
fonte rica e estavel de dados [...] e exige apenas disponibilidade de tempo, assim o
custo da pesquisa torna-se significativamente baixo, quando comparado com o de
outras pesquisas”. (GIL, 1996, p. 52)

O presente trabalho, considerando meio documental, fez uso de documentos
e relatérios de pesquisa da organizagdo analisada, oficios e boletins de 6rgdos
publicos, além de memorandos de terceiras instituicbes privadas.

Outra técnica de pesquisa empregada nesse trabalho é o levantamento, que
(Gil 91996, p. 56) classificou anteriormente no segundo grupo, cujos dados s&o
fornecidos por pessoas. Assim, levantamento caracteriza-se pela ‘“interrogagao
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direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-
se a solicitacdo de informagbes a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema estudado para, em seguida, mediante andlise quantitativa, obterem-se as
conclusodes correspondentes as dados coletados”.

O autor cita como algumas das principais vantagens dos levantamentos, o
conhecimento direto da realidade, economia, rapidez e quantificacéo.

Para coleta de dados nos levantamentos que “séo utilizados as técnicas de
interrogagéo: o questionario, a entrevista e o formuldrio” (GIL, 1996, p. 90). Por
questionario o autor entende um conjunto de questdes que sido respondidas por
escrito pelo pesquisado. Por entrevista afirma ser uma técnica que envolve duas
pessoas em uma situagdo em que uma delas formula questées e a outra responde.
Ja, por formulario, define como técnica de coleta de dados em que o pesquisador
formula questbes previamente elaboradas e anota as respostas.

Como técnica de interrogagéo para os levantamentos, esta pesquisa utilizou-
se dos questiondrios em um primeiro momento, apenas para levantamento e
entendimento do macro-fluxo de trabalho da organizacéo. J4, para complemento e
desenho do fluxo detalhado foi utilizada a técnica de entrevista com cada
colaborador.

Para elaborar o questionario:

deve-se traduzir os objetivos especificos das pesquisas em itens bem
redigidos [...], observando que perguntas devem possibilitar Gnica
interpretacéo; devem ser preferencialmente fechadas, mas com
alternativas suficientes para abrigar todas as respostas possiveis; deve

levar em conta os procedimentos de tabulagdo e andlise de dados e
apenas perguntas relacionadas ao problema. (GIL, 1996, p. 91)

A entrevista, dentre todas as técnicas de interrogacéo, segundo Gil (1996, p.
92), é a que apresenta maior flexibilidade. Dessa forma, o autor afirma que “pode
caracterizar-se como informal; focalizada, embora livre, enfoca um tema;
parcialmente estruturada, quando guiada por uma relacdo de pontos de interesse e
totalmente estruturada, quando se desenvolve a partir da relacao fixa de perguntas”.

“Tao logo o questionério, ou o formulério, ou o roteiro da entrevista estejam
redigidos, passa-se ao seu pré-teste [...] que visa a avaliagdo dos instrumentos
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enquanto tais, visando garantir que megam exatamente aquilo que pretendem medir”
(GIL, 1996, p. 95).
Gil considera que:

Na andlise, procura-se verificar se todas as perguntas foram respondidas
adequadamente, se as respostas dadas nao denotam dificuldade no
entendimento das questdes, se as respostas correspondentes as perguntas
abertas sdo passiveis de categorizagdo e andlise [...] enfim, procura-se
saber da pessoa que respondeu ao questionario que dificuldade teve parar
fazé-lo, que perguntas provocaram constrangimentos, que termos lhe
parecem confusos. (G, 1996, p. 96)

No presente trabalho, tanto o questionario, quanto as questées da entrevista
foram submetidos a avaliagdo por parte dos coordenadores das areas do escritorio
e, apds, as adaptacdes sugeridas, esses foram sujeitos a realizagdo do pré-teste
com duas pessoas. Pequenas sugestdes e adaptagdes recomendadas foram aceitas
antes do inicio real da coleta de dados.

3.3 COLETA DE DADOS

As perguntas de questionarios, segundo Malhotra (2001), podem ser néo
estruturadas (perguntas abertas) ou estruturadas, que ja tém um conjunto de
respostas alternativas, podendo ser de mdltipla escolha, em que se oferece ao
entrevistado um elenco de respostas. Além disso, podem ser questdes dicotdmicas,
em que se tém apenas duas alternativas de respostas e, ainda, pode-se incluir uma
alternativa neutra.

Do questionéario, conforme Anexo |, fizeram parte perguntas abertas e
‘fechadas classificadas, segundo Kotler (2000), em:

- dicotdbmicas com duas respostas possiveis, em que se enquadram as

questbes de nimeros 3,8,9e 9.1 e

- perguntas abertas, onde se enquadram as questdes 1,2, 3.1,4,6e 7.

A aplicag&o dos questionarios foi realizada entre os dias 06 e 13 de abril de
2009, com participacdo dos sdcios, funcionarios e prestadores diretos de servigos do
escritério, de forma que de cada um deles pode-se obter informagbes quanto a:
interligacdo direta e indireta; relagdo de atividades praticadas na fungéo; interagao
destas atividades com demais colegas; percentual de tempo investido em cada
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atividade; identificacédo das atividades que apresentam problemas, além da pesquisa
sobre conhecimento do fluxo de trabalho de colegas e, a existéncia da imposi¢ao de
prazos na realizacao das tarefas.

No envio do questionario por e-mail, foram expostos 0 objetivo e a relevancia
da pesquisa e destacada a importancia da colaboracdo de todos, reforgado,
novamente, os mesmos objetivos no inicio da segunda fase, o das entrevistas.

Na etapa do levantamento de dados, realizado entre os dias 20 de abril e 20
de maio, utilizou-se o meio de entrevista informal estruturada, com perguntas
abertas, em que o pesquisador fez as perguntas e o sujeito as respondeu oralmente,
para assim, coletar os dados necessérios. Os entrevistados foram encorajados a
entrar em detalhes sobre a realizacdo de seu trabalho, a exprimir sentimentos, a
relatar caracteristicas pessoais e experiéncias passadas, buscando assim
compreender-se 0 universo vivido pelas respondentes. Apés fluxogramagao de todas
as atividades, o entrevistador repassou-os para avaliacido e aprovagao por parte dos
entrevistados, para assegurar a coleta de dados e entendimento correto das
entrevistas.

Como aponta Yin (2005, p. 84), “a coleta de dados segue um plano formal,
mas as informagdes especificas que podem se tornar relevantes a um estudo de
caso n&o sdo previsiveis imediatamente. A medida que vocé realiza um trabalho de
campo, vocé deve rapidamente revisar as evidéncias e constantemente se perguntar
por que os eventos ou fatos parecem como sao”.

Apbés a coleta dos dados, ocorre o0 processo de analise dos dados, que
segundo Gil (1996, p. 102) “envolve procedimentos de codificagdo das respostas,
tabulacdo dos dados e célculos estatisticos. Apés ou juntamente com a analise,
pode ocorrer também a interpretacdo dos dados, que consiste, fundamentalmente,
em estabelecer a ligacdo entre os resultados obtidos com outros j& conhecidos, quer
sejam derivados de teorias, quer sejam de estudos realizados anteriormente”.

3.4 ESTUDO DE CASO

Outro método de pesquisa considerado por Gil (1996, p. 58) é o estudo de
caso, que “é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de outros
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objetos, de maneira que permita 0 seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados”.
A maior utilidade do estudo de casoc é verificada nas pesquisas
exploratérias. Por sua flexibilidade, é recomendavel nas fases iniciais de
uma investigacio sobre temas complexos, para a constru¢éo de hipéteses
ou reformulagdo do problema. Também se aplica com pertinéncia nas

situagdes em gue o objeto de estudo ja é suficientemente conhecido a ponto
de ser enquadrado em determinado tipo ideal. (GIL, 1996, p. 59)

Como esse trabalho tem por objetivo reduzir o custo e o retrabalho, aumentar
a transparéncia de informagdes tanto para clientes internos e como externos,
contribuindo assim, para melhoria na integragdo entre processos, sera necessario
um amplo detalhamento de todos os processos da organizagao analisada, com uma
minuciosas avaliagdo da situacdo presente, para que se possa propor melhorias por
meio de planos de agdo dimensionados e validados. Assim, pode-se afirmar que a
presente pesquisa também trata-se de um Estudo de Caso.

Para Yin (2005, p. 19), “os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes com tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporéneos inseridos em algum contexto da vida real”.

Ainda, segundo Yin (2005, p. 26), “estudo de caso conta com muitas das
técnicas utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fontes de
evidéncias [...], a observacéo direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados
e entrevistas das pessoas nelas envolvidas”.

Gil (1996, p. 60) cita diversas vantagens do estudo de caso, como:

- estimulo a novas descobertas, pois 0 pesquisador, ao longo da pesquisa,
pode ter seu interesse despertado por outros aspectos que ndo havia
previsto. E muitas vezes, o estudo desses aspectos torna-se mais relevante
para a solucéo do problema do que os considerados inicialmente;

- énfase na totalidade, sendo que o pesquisador volta-se para a multiplicidade
de dimensdes de um problema, focalizando-o como um todo; e,

- simplicidade dos procedimentos quando comparados com os exigidos por
outros tipos de delineamento.

De qualquer forma, Gil considera que:
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[...] praticamente quatro fases podem ser descritas. Primeiro procedimento
consiste em delimitar a unidade que constitui o caso em estudo [...] e como
é dificil determinar a quantidade de informagdes necessarias [...], exige-se
do pesquisador certa dose de intuigdo para perceber o quais dados sao
suficientes para se chegar a4 compreenséo do objeto como um todo.(GIL,
1996. 122)

A coleta de dados é o segundo procedimento, podendo ser feita por meio de
observacdo, analise de documentos, entrevistas e histéria de vida, geralmente
utilizando-se mais de um procedimento. Terceira etapa é a andlise e interpretacéo
dos dados e como Ultima etapa, Gil (1996, p. 124) apresenta “a redagao do relatério,
que em razdo da disponibilizagdo de um grande acervo de dados de natureza
qualitativa, pode surgir divida em relagdo & extensdo que deve assumir, mas
complementa que relatério deve ser conciso, entretanto & situagées em que o relato
precisa ser minucioso”.

“Um estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fenédmeno
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto nédo estdo claramente definidos”. (YIN, 2005, p. 32)

“As evidéncias de um estudo de caso, podem vir de seis fontes distintas:
documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacado
participante e artefatos fisicos”. (YIN, 2005, p. 109)

O uso de virias fontes de evidéncias nos estudos de caso permite que o
pesquisador dedique-se a uma ampla diversidade de questbes histéricas,
comportamentais e de atitudes. A vantagem mais importanie que se
apresenta no uso de fontes mdltiplas de evidéncias, no entanto, é ©
desenvolvimento de linhas convergenies de investigagdo [...] assim,
qualquer descoberta ou conclusdo em um estudo de caso provavelmente
serd muito mais convincente e acurada se baseada em vérias fontes
distintas de informag&o, obedecendo a um estilo corroborativo de pesquisa.
(YIN, 2005, p. 126)

Dessa forma, apés delimitar os objetivos do trabalho proposto, levantamento
bibliografico e documental sobre o tema, partiu-se para coleta de dados por meio
das técnicas ja apresentadas anteriormente. A parte de andlise e interpretagio dos
dados coletados, que sera apresentado no préximo item, assim como o relatério
completo da parte pratica seguiu passos 0s quais :

- avaliagdo detalhada de todas as atividades executadas pelos entrevistados;

- andlise estatistica dos dados coletados durante entrevistas;
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- identificacdo dos processos principais;

- demonstracéo dos processos principais por meio de mapa de processo;

- relato dos principais processos;

- descri¢éo dos problemas relatados pelos entrevistados;

- analise dos problemas relatados e identificacdo de problemas pelo

entrevistador; e,

- sugestdes de melhorias para alteracdo dos mapas de processos.

Para Yin (2005, p. 137) “a andlise de dados consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas, testar ou do contrério, recombinar as evidéncias
quantitativas e qualitativas para tratar as proposigcdes iniciais de um estudo”.

Com relagdo & elaboragéo do relatério do Estudo de Caso, Yin (2005, p. 171)
afirma que isso “significa conduzir suas constatacoes e resultados para a concluséo
e [...] que o relatério de estudo de caso ndo segue nenhuma férmula estereotipada”.

3.5 DELIMITAGAO DO TRABALHO DE CONCLUSAO

Como limitagdo desse estudo, tem-se a abrangéncia da pesquisa, que foi
realizada com uso do método de Estudo de caso, aplicada em um escritério
prestador de servicos da area da advocacia, localizado na cidade de Curitiba, no
Parana.

Os entrevistados podem ter fornecido respostas inexatas, ndo traduzindo a
situacdo real e a entrevistadora pode ter falhado, influenciando nas respostas ou,
mesmo, nao ter transmitido confianga para que o entrevistado tenha exposto suas
idéias e opinides.
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4 MAPEAMENTO DE PROCESSOS DO ESCRITORIO DE ADVOCACIA

A advocacia segue o chamado “rito processual” mediante o qual, por meio
normas descritas no Cédigo de Processo e Regimentos de Tribunais, exige-se o
cumprimento de prazos na forma prelecionada. A estrutura para atendimento do rito
processual é adaptada pelos escritérios, de acordo com a forma e maneira de
trabalho dessa organizacao.

O fluxo geral do processo, que ocorre em escritdrios de advocacia, tem inicio
no problema do cliente, que avaliado, passa para a estratégia processual de
elaboragéo, distribuicdo no érgao competente e acompanhamento da acédo até o seu
tramite final.

Para atender a esse fluxo, criam-se divisdes de trabalho e areas de apoio.
Algumas atividades sdo comuns a todos os escritérios de advocacia, independente
da &rea do Direito em que atuem, como: compreenséo do problema e entendimento
da situagédo fatica; obtencdo de informacdes complementares; estudo de solucdes;
pesquisa de leis, doutrinas e jurisprudéncias; elaboracdo de teses e pecgas; logistica
de distribuigdes; registro de informagdes; acompanhamento de prazos sio partes de
um processo principal.

O Escritério do presente caso tem forte atuacdo na area tributaria, por meio
da implantacdo de programas de reorganizagao tributaria, consultoria preventiva,
contencioso administrativo e judicial nas esferas municipal, estadual e federal. Com
0 passar do tempo e com o crescimento da estrutura, o processo tornou-se
complexo e a visdo das areas ficou limitada.

A metodologia de realizacdo desse trabalho, tal como exposto no capitulo 3,
possibilitou a captacdo de diversas informagdes, tanto quantitativas e como
qualitativas, a respeito da organizacao pesquisada.

Conforme levantamento estatistico obtido pela tabulagdo das entrevistas
realizadas, pode-se observar que das 122 atividades executadas pelos 17
entrevistados, apenas 12, menos de 10%, possuem um procedimento formalizado
para consultas, caso necessério, e, somente 33% do total dessas atividades séo
supervisionadas ou auditadas pelos solicitantes das tarefas ou superiores diretos

dos executores.
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Percebe-se que mais da metade das tarefas executadas — 56% - exigem
contato com terceiros, seja interno ou externo a organizagdo. Quando questionados
sobre conhecimento do fluxo anterior & sua tarefa, em 51 das atividades os
executores afirmaram conhecer o que ocorre antes de chegar etapa de sua atividade
e, somente em 31 das atividades (25%) os executores afirmaram saber o que
acontece ap6s a realizacio de sua parte no processo.

Do total das atividades pesquisadas, 82 delas — 67,2% - possuem prazo de
atendimento, sendo que dessas, 28 atividades possuem prazos impostos externos a
vontade da organizacdo, ou seja, envolvem prazos legais. Do total das atividades
que possuem prazo para serem atendidas, 23 delas foram apontadas como sendo
prazos inadequados para o seguro e correto atendimento.

Vinte e uma atividades (17%) ou partes de atividades foram consideradas nao
“pertencentes” as atividades inerentes a funcdo executada.

O gquadro a seguir, apresenta o Mapa de Relacionamento do Escritério de
Advocacia. |

Quadro 3 — Mapa de Relacionamento do Escritério de Advocacia
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Serdo apresentados nesse trabalho, o estudo dos seguintes processos: Area
Contenciosa, Area Contenciosa Especial, Area Consultiva e Area Administrativa,
obtidos por meio de entrevistas aplicadas junto aos executores.

O estudo envolve descricdo de cada processo conforme sequéncia de
execugao rotineira, descricdo dos problemas relatos por cada area participante e
identificagdo de problemas pela entrevistadora, nédo relatos pelos entrevistados e
obtidos por meio de observacdo da execugao das atividades. Os problemas e suas
possiveis consequéncias e riscos serdo subdivididos nas seguintes classificagdes:

a) Externa Corporis: clientes, 6rgaos publicos e tabelionatos;

b) Relacdo com sbécios: comunicacdo, participacdo efetiva no negdcio e
envolvimento;

c) Relacdo com clientes: obtencédo de informacgdes e atendimento ao cliente;

d) Relagdo com correspondentes: escritérios externos e intermediarios;

e) Execucdo de Rotina: trabalho pessoal diario de cada executor;

f) Controle Processual: organizacéo e logistica do escritério;

g) Programa GED: software de uso para Gerenciamento Eletrénico de Dados;

h) Transferéncia de responsabilidades: assungcdo de responsabilidades ou
transferéncia a outros;

i) Arquivo: fisico;

j) Tecnologia de informagao: equipamentos, software, hardware e digitalizagéo;

k) Terceirizados: escritorio contabil, bancos, agéncia de empregos;

l) Estrutura fisica: disposigcao de salas e mobiliario;

m) Biblioteca: livros e revistas juridicas;

n) Reunido: semanal com advogados.
4.1 DESCRICAO DO PROCESSO DA AREA CONTENCIOSA

No aspecto do contencioso administrativo tributério, o escritério atua na area
de assessoria fiscal e correlata, com a elaboragdo de impugnacdes e defesas a
Autos de Infragdo, assim como pedidos de restituicdo e compensagéo de tributos.

O aspecto contencioso judicial patrocina agdes e defesas relacionadas a area
fiscal, em especifico a propositura de medidas anulatérias de débitos fiscais,
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mandados de seguranga preventivo e repressivo, dentre outras medidas judiciais
que se fagam necessarias, de acordo com a necessidade e o interesse do cliente.

Conforme dados estatisticos levantados, das 122 atividades realizadas por
toda equipe, 53 atividades estdo diretamente vinculadas a area contenciosa e,
envolve a todos os funciondarios e prestadores do escritério. Segue no Anexo Il, o
processo da Area Contencioso.

No nulcleo contencioso, predomina o atendimento de acées movidas contra o
Estado e, em especial, agbes judiciais relacionadas a precatérios. “Pelo precatério é
que se formula o processo para a requisicdo do pagamento devido a ser feito pelo
presidente do Tribunal a quem se dirigiu. E a este cabe ordenar a reparticédo
competente a satisfacdo do pagamento em cumprimento a execu¢ao promovida”
(VAZ, 2007, p. 163).

O Estado possui 0 poder de tributar e necessidade de transferir para si parte
da riqueza dos particulares para o sustento das atividades estatais. Cria assim, com
o consentimento do cidadao, a lei tributaria. A obrigagéo tributaria tem como fato
gerador, a ocorréncia de determinada situacdo, definida em lei, necesséria e
suficiente para a formagao do vinculo juridico, o que acontece com ICMS (Imposto
sobre circulagao de mercadorias e servigo), IPVA (Impostos sobre Propriedade de
Veiculos Automotores) ITCMD (Impostos de Transmissao de Causa Mortis e
Doacao) por exemplo. Esses tributos poderdo ser extintos mediante a utilizagao do
poder liberatério dos precatérios vencidos e ndo pagos pelas Fazendas (Art. 78, do
Ato das Disposigcdes Constitucionais Transitérios). Essa forma de extingdo é
equivalente & compensacgdo, isentando o contribuinte-credor do pagamento em
dinheiro, a entidade devedora do precatério.

E esse tipo de economia tributéria que o contribuinte busca quando consulta o
escritério. Com o direito de estruturar o seu negécio da maneira que melhor lhe
prover, procurando a diminuicdo dos custos de seu empreendimento. Se a forma
selecionada é juridica e licita, a Fazenda Publica deve respeita-la.

E assim, que esse processo, como todo e qualquer processo de prestacéo de
servigos, tem inicio com a necessidade do cliente. O cliente, na maioria das vezes
vem ao escritorio por meio de indicagbes ou, mesmo proveniente de
relacionamentos profissionais e pessoais dos sécios (6rgdo de classe da atividade, a
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OAB (Ordem dos Advogados do Brasil) ndo permite uso de marketing mercantil para
conquistar novos clientes).

Clientes sdo atendidos pelos sdécios, individualmente ou em conjunto.
Mediante o relato do cliente, seja da necessidade ou de um problema enfrentado, os
socios analisam a situagdo. Caso ndo seja possivel auxilid-lo, os sobcios
recomendam outro tipo de busca ou recomendam outro escritério parceiro. Sendo
possivel auxiliar na resolugdo do problema, os sécios relatam brevemente a forma
de fazé-lo, ou, se necessdrio, solicitam prazo para estudar o caso com maior
profundidade e, entdo, posicionar o cliente. A partir desse momento 0s s6cios
conduzem para negociacéo de honorarios.

Os honorarios sao propostos de acordo com a situagao e potencialidade do
cliente, podendo a contratacdo ser por periodo, por ato, fixa ou percentual (clausula
de sucesso) ao final da acdo. Ap6s aprovacdo, formalizam-na via contrato de
honorarios.

O contrato de honorérios é enviado para o setor financeiro para o devido
acompanhamento, cobrangca de honorarios e verificagdo de detalhes como
procedimento de cobrancga de custas processuais.

Caso os sb6cios ndo tenham solicitado os documentos societarios e
procuragdo ao novo cliente, podem fazé-lo ao coordenador da érea de contencioso
ou coordenador financeiro para fazé-lo.

Téao logo recebidos, os documentos do cliente sdo utilizados para cadastro no
programa de Gerenciamento Eletronico de Dados (GED) que o escritorio utiliza para
gerenciamento das acdes e, que sdo encaminhados para digitalizacdo e arquivo,
guando é aberta a pasta fisica do cliente pelo digitalizador/arquivista. A procuragéo
segue para emissdo de copias autenticadas (ndo é permitido o uso de cépia simples
nas petigdes), sendo que a original é arquivada e controlada pelo setor financeiro e
as copias seguem para o Controle Processual (CP) para uso e distribuicao conforme
solicitagéo dos advogados.

Durante esse procedimento administrativo, o cliente, concomitantemente,
pode ter solicitado orgamento para compra de precatério ou um cliente cujo saldo de
aquisicdo esteja baixo, pode recair na mesma solicitagdo. Esse pode ser feito
diretamente para o sécio, ao coordenador da &rea contencioso ou coordenador
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financeiro (dependente do contato inicial quando da solicitagdo dos documentos ao
cliente) e é repassado para o sécio que atua nessa area.

Esse, por sua vez, vai a procura de precatério, coletando informacoes
variadas. Com os dados, faz a andlise do processo judicial que deu origem ao
precatério a fim de avaliar as informacdes recebidas e relatadas pelos cedentes.
Analisa valores da agéo, forma de correcao, titular inicial do direito, entre outras.
Para maior seguranga, contata o(s) advogado(s) da acdo de origem para confirmar
mais dados e na certeza de estar avaliando precatério legitimo, contata os cedentes
dando inicio a parte negocial.

De posse da aprovacdo de ambos (cliente e cedente), o sécio elabora uma
Escritura Pulblica de Cessédo de Direitos Creditérios onde o cedente transfere ao
cliente o montante solicitado e nas condigdes acertadas. Havendo intermediarios
(compradores detentores de créditos de que nao fard uso préprio), solicita a esse a
elaboracdo da escritura ou informa coordenador financeiro para contatd-los e
orientar a elaboragao.

Lavradas as escrituras, ha necessidade de coletar assinaturas dos cedentes e
cessionarios, podendo ser feitas de diversas formas, sempre envolvendo
programacdo e coordenagdo conjunta entre cedentes, clientes, sécios e
coordenador financeiro, além dos cartorios e escritorios parceiros (escritérios que
ndo atuam na area e indicarem seus clientes, para o escritorio do presente estudo).
Caso o cliente ndo possa se deslocar, lavra-se a escritura na cidade de origem do
cliente, ou, esse estabelece procuracdo publica para os sécios, ou, o cartério
desloca um escriturdrio até o cliente. Nessa fase é preciso agir com sincronismo
total.

Apods é preciso empenhar-se na busca das escrituras lavradas junto aos
cartérios, realizada pelo coordenador financeiro sempre que participa das
negociacdes ou quando o sécio avisa que formalizou uma nova operagéo.

Para tanto, o coordenador financeiro solicita para o auxiliar que se desloque,
dentro do horério reservado para tal, até os cartérios ou faga um contato, via
telefone, e solicite o envio, pelo correio, quando o cartério ndo for de Curitiba.

O coordenador financeiro entdo faz avaliacdo das escrituras para verificar a
necessidade de mais buscas, caso haja relato de escrituras anteriores dando origem
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as atuais, ocorrendo nova solicitagdo e novas buscas até completar a cadeia de
cessoes.

Com as cessbes de transferéncias completas, o coordenador financeiro
atualiza o controle de escrituras, saldo de compra de precatério do cliente (por onde
acompanha baixa dos créditos) e, encaminha-as para abertura de ficha, associacédo
e arquivo. Na fichas abertas, agenda para os advogados a elaboragdo de duas
pecgas processuais e entrega conjuntos fisicos para uso nas peticoes.

Os advogados (tanto coordenador do contencioso como o advogado sénior)
podem elaborar as peticdes, ou repassa-las para o advogado junior ou estagiério.
No caso de repasse, fazem a corregdo das pecas e agenda para protocolo, sendo
que a destinada ao 6rgdo estadual é agendada para o auxiliar financeiro
providenciar protocolo e outra peca é agendada para o CP que coordena o
protocolo, repassando-a para o auxiliar.

Diariamente o CP faz o filtro de todas as solicitagdes recebidas, sendo que as
providéncias de Curitiba, séo repassadas para o auxiliar do CP; as providéncias da
regiao metropolitana séo repassadas para os estagiarios (atendidos com veiculo do
escritério) e as providéncias de comarcas externas (fora da regido metropolitana)
sdo atendidas via telefone, diretamente em cartérios, escritérios da OAB nas
cidades, ou, via contatos de escritérios parceiros.

A agenda do CP é dividida em duas partes, sendo que auxiliar no horério da
manha atende providéncias diversas como: copias, certidées, cargas, devoiugdes,
etc.. e o CP controla e acompanha com advogados, o término das peticbes a
protocolar, separa e gera boletos de pagamentos necessarios conforme o tipo de
protocolo. A tarde o CP entrega pecas conferidas com tabela manual dos prazos
semanais, investigado anteriormente e separa as pegas prontas para entrega ao
auxiliar e liberacdo da agenda para protocolos. O CP atende a prépria agenda de
providéncias em comarcas externas, com pedidos de cépias, cargas, certidoes, etc.

O CP confere com tabela manual dos prazos semanais, j& investigado
anteriormente e separa pecas prontas para entrega ao auxiliar e libera-lo para
atender as solicitagdes. A agenda de ambos é dividida em duas partes, conforme o
tipo de trabalho. Primeiro horario da manhé, o auxiliar atende providéncias diversas
como copias, certiddes, cargas, devolugdes, etc.. Enquanto isso, o CP controla e
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acompanha com os advogados, o término das peticdes a protocolar no dia,
separando e gerando pagamentos necessarios de acordo com o tipo de protocolo.
No primeiro horério da tarde o CP entrega pecas e libera agenda de protocolos para
o auxiliar. Durante a tarde atende a prépria agenda de providéncias em comarcas
externas, como pedidos de cépias, cargas, pedidos de certiddes, etc.

O retorno das informagdes e protocolos é registrado no GED, os documentos
(sempre que existirem) s&o enviados para digitalizacdo e, apds, encaminhados para
0 advogado solicitante quando é realizado o procedimento de fechamento de
agenda, que é a conferéncia de atendimento das tarefas. A tarefa ndo sendo
atendida, o advogado verifica o prazo e re-agenda a solicitagéo ou, dependendo do
caso, interfere na providéncia.

No retorno do auxiliar financeiro, segue praticamente o mesmo procedimento,
porém, repassa o protocolo para o coordenador financeiro realizar o langamento no
controle de documentos.

Antes, durante ou apés esses procedimentos, podem ocorrer necessidade do
protocolo administrativo de pagamento das guias de ICMS, IPVA, Auto de Infragcdo
ou ITCMD, que é enviada pelo cliente e repassada para coordenador financeiro para
as necessarias providéncias.

As datas para esse tipo de ocorréncia sdo pré-fixadas, o que permite a
preparacdo antecipada de alguns documentos (auxiliar financeiro). Caso ndo haja
saldo suficiente, o coordenador consulta os sécios sobre o procedimento a seguir.
Durante o processo de peticionamento, podem ocorrer negocia¢des, compras, coleta
de assinaturas, contatos com clientes e intermediarios, busca de escrituras e
concluséo e, protocolo do pedido.

Acompanhando a listagem de clientes, verifica o atendimento, contata os
remanescentes, certificando-se se esse fara ou ndo o procedimento, libera agenda
para o auxiliar fazer os protocolos e, para os clientes que concluem compra no dia
da compensacao, faz-se a busca de documentos .

Na volta, baixa a prépria agenda e entrega pegas para o coordenador
financeiro que langa pedidos no “controle de pedidos” do respectivo més, controla
saldos e repassa para aberturas de fichas, digitalizacdo e conferéncia sobre
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necessidade de juntadas dos documentos faltantes a serem agendados para os
advogados.

Inicia-se entao o procedimento de acompanhamento de prazos que podem ter
trés pontos de partida:

- Diario Oficial Executivo (D.1.O.E.) onde sédo publicadas as inscrigdes em
divida ativa das guias protocoladas, via administrativa e indeferimentos
desses pedidos. Esse controle é realizado pelo auxiliar financeiro, que
destaca clientes, cadastra informagdo no GED e na planilha de
acompanhamento secundario. Essas informagdes sao utilizadas mais tarde
como ponto de partida de protocolos de peti¢des judiciais.

- Publicagbes de Diarios Judiciais, solicitando providéncias e informando
sentengas sobre processos da esfera judicial. O cadastro é feito pelo auxiliar
de CP e repassado (de forma fisica) para o coordenador do contencioso
para programacao de providéncias e prazos, seja para si proprio ou, para 0s
demais advogados.

- CitagGes e notificacdes sdo enviadas pelos clientes ao coordenador, que
igualmente analisa prazos e agenda providéncias.

As providéncias sao repassadas para o CP que faz o filtro como ja
apresentado e segue todo o procedimento de atendimento, cadastro e fechamento
de agenda.

Quando do recebimento de providéncias, os advogados iniciam a fase de
peticionamento, que envolve, busca do histérico do processo para auxiliar sobre
contramedidas, busca de documentos e consultam os sb6cios sobre a melhor
estratégia processual a seguir, quando necessario. Caso ocorra o repasse para o
advogado junior que faz a correcdo da mesma e agenda o protocolo para o CP.

As informacdes do DIOE dos indeferimentos ensejam os Mandados de
Seguranca (MS), pecas processuais elaboradas de acordo com a Planilha MS que é
separada por ano, dificultando o filtro e gerando a criagdo de cépia de todos os
anos. Por meio do filtro de cada cliente, agenda prazos (préprios e para os demais
advogados) para protocolo.

Detectados problemas nas cessdes de créditos, pode ocorrer orientagdo de
nova peticdo ou corregbes, via lavratura, de escritura de re-ratificagdo, seja pelo
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sécio, intermediérios ou mesmo pelo coordenador do contencioso, dependendo da
necessidade e urgéncia. O procedimento pés-lavratura da escritura de re-ratificagdo
segue 0 mesmo da escritura de cessao.

Em alguns casos had necessidade de fazer mapeamento da cessdo
(desmembramento de cada parcela e de cada cessbes de precatérios) para
comprovar a origem e cadeia de cessoes por meio de planilha de célculos, realizado
por terceiros.

De posse do desmembramento e da re-ratificagcdo, o coordenador peticiona
ou agenda o prazo para advogado sénior peticionar, informando correcbes e
mapeamento da cessdo. Caso surjam ddvidas, ocorre consulta aos sécios e novas
estratégias processuais sdo elaboradas, seguindo o processo o tramite normal de
acompanhamento.

Quando o cliente necessitando de Certiddo Negativa de Débitos (CND), para
manuteng@o das suas atividades normais, o coordenador da area do contencioso
solicita auxilio para o estagidrio na elaboragdo da resenha fatica. Para atender tal
atividade, o estagiario realiza, sozinho, todo o procedimento de acompanhamento
processual, em Curitiba pessoalmente, em comarcas externas por telefone ou por
deslocamento. Na obtencdo de novas informagdes e realizagdo de providéncias,
atualiza as informagées dos processos nas fichas do GED e na Planilha MS.

Apbs a elaboragédo, envia ao coordenador para correcéo, que entdo, agenda o
protocolo, seja para o CP ou para o auxiliar financeiro, dependendo da comarca da
empresa do cliente. Protocolado o pedido, é feito acompanhamento especial para
agilizar o processo, que pode envolver: viagens até comarca do cliente para
despachar com juizes, novas providéncias e novas peticoes, pedidos de intimagées
de fiscais da receita, até a obtencdo da CND, que sera enviada para o cliente.
Novamente, o processo de acompanhamento € continuo.

O cliente solicitando posicao das suas agbes € elaborado relatério, quando
ocorre atualizacéo dos dados de todos os processos, pelo estagiario. Para obtencéo
das informacgbes, far4d todo procedimento necessério de acompanhamento
processual, como ja descrito anteriormente e, atualizara as fichas dos processos no
GED e, também, atualizagdo da Planilha MS. Relatério é emitido e enviado para

z

correcdo e, entdo, & enviado por e-mail para clientes ou escritérios parceiros.
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Durante a corregdo o coordenador verifica necessidades de acompanhamento,
agenda providéncias e prazos, seguindo procedimento normal.

Existe uma tabela de acompanhamento mensal de relatérios e CND’s sem
necessidade de solicitagcdo prévia do cliente e nesses casos, 0 encaminhamento é
feito automaticamente.

Outras préticas, ligadas a area contenciosa, como sustentagdo oral;
distribuicdo de memoriais para desembargadores e acompanhamento e
comparecimento a julgamentos sdo utilizadas para mapeamento das decisdes e
para a visao global das agodes.

4.1.1 Problemas que Ocorrem na Area Contenciosa

l. Relatos dos Sécios
a) Externa Corporis:

% reducdo do nimero de clientes novos, vinculado a concorréncia acirrada na
area tributéria, ofertas de planejamentos tributérios extraordindrios, demoras
para obter respostas do judiciario, resisténcia natural em “abrir” acdes judiciais;
e,

% interpretagcdo ndo equanime dos agentes do Estado, gerando divergéncias no
valor de precatérios.

b) Relacdo com Sécios: ndo houve relato

c) Relacao com Clientes:

x coleta de assinaturas de clientes de outras Comarcas é dificultada.
d) Relacdo com Correspondentes: nao houve relato

e) Execucdo de Rotina:

x caréncia de informagdes atuais dos processos e demora para obté-los;
x relato tardio de problemas ocorridos nas homologagdes de alguns créditos; e,
x falta de acompanhamento preventivo das ag¢des judiciais.

f) Controle Processual: ndo houve relato.

g) Programa GED: ndo houve relato.

h) Transferéncia de Responsabilidades: nao houve relato.

i) Arquivo: ndo houve relato.
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j) Tecnologia de Informacdo: ndo houve relato.
k) Terceirizados:

x demora na obtencao informacdes contabeis.
) Estrutura Fisica: ndo houve relato.

m) Biblioteca: ndo houve relato.
n) Reuni&o: ndo houve relato.

Il. Relatos do Coordenador da Area Contenciosa:
a) Externa Corporis:
x forte resisténcia dos fiscais para emissdo da CND, adiando a emisséo;
x cessOes irregulares (fora do padrdo) que dificultam e comprometem o
desmembramento; e,
x fransferéncias de responsabilidades entre intermediarios e cedentes, adiando
lavratura de re-ratificagdes.
b) Relagcdo com Sécios:

x repasse de dados insuficientes para avaliagio de casos gerando
questionamentos e providéncias;

x demora na obtengdo de orientagbes, ocorrendo elaboragbes de pegas com
inseguranga e podendo gerar re-trabalhos;

% analise de precatério de modo superficial, gera novos processos no momento
da efetiva compensagéo; e,

x grande volume de problemas nas cessdes (irregulares ou incompletas) que
atrasam ou comprometem as homologacdes; podendo ocasionar erros de
avaliacdo do processo ou compra de precatorio.

c) Relacéo com Clientes:

x quando da re-ratificagdo de escrituras, surgem questionamentos e duavidas, ja
que é necessario coletar assinatura do mesmo;
x demora para repassar citagées e notificagdes, encurtando prazos legais; e,
x dificuldade em obter atendimento nas providéncias intransferiveis (assinaturas).
d) Relacdo com Correspondentes:

x prestacdo de servicos de baixa gualidade (nas solicitagdes);
% dificuldade na obtengdo de informagdes e documentos de outros escritérios; e,
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demora e ndo confiabilidade na qualidade e veracidade das informagdes no
retorno das providéncias, principalmente quando de comarcas externas,
adiando respostas a clientes e gerando inseguranca;

e) Execucéo de Rotina:

X

X

x

atende a prazos e a elaboracio de pecas - acimulo de fungdes;

interrupcdes freqiientes e constantes para consultas internas e externas;

auxilio da secretaria é precario, sendo interrompido para recados ou nio os
recebe;

abertura de fichas com informagdes erradas; erros de vinculacdo; informagdes
genéricas e superficiais nos andamentos quando da correcdo de relatérios;

nao padronizag¢édo de eventos dificulta a busca de agdes no GED;

resisténcia de juizes e desembargados quando realiza acompanhamento
processual por meio dos julgamentos;

né&o ocorre acompanhamento de julgamentos em comarcas do interior;

uso efetivo dos resultados e entendimentos coletados nos julgamentos é
demorado e apenas informagdes basicas séo inclusas no GED;
descentralizagdo e remanejamento de atividades da agenda quando ocorrem
viagens para atender processos de clientes;

dificuldade para controle de prazos diarios, pois Diario da Justica da Unido néo
tem leitura para todos os advogados; impossibilidade de avaliar publicagdes
diariamente;

correcoes de pecas elaboradas por advogado junior ocorrem de forma
incompleta, pois geralmente o prazo estd esgotando, ndo havendo tempo de
retornar a peca ao elaborador para conclusdo da corregéo; perdendo
oportunidades de melhoria.

necessidade de correcédo de itens j& orientados anteriormente; e,

pecas da correcdo sdo recebidas sem documentos de comprovagdo, sendo
necessaria a busca para distribuigdo.

f) Conirole Processual:

x questionamentos sobre atendimentos e contrato de custas com escritérios

correspondentes, mesmo que ja convencionados;
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x dados e histéricos das agdes incompletos no GED, gerando providéncias
durante o peticionamento e blogueando sua elaboragéo; e,
x impossibilidade de incluir providéncias na agenda do CP para 0 mesmo dia,
atrasando atendimento das solicitagdes.
g) Programa GED:

x ndo possibilita a selecdo de documentos para envio de relatérios por e-malil
(possibilidade de enviar todos ou um a um);

x no envio desses documentos, o arquivo perde nome original, sendo necessario
renomea-los; e,

x no processo de obtencdo de CND criam-se planilhas extras de
acompanhamento das agbes para serem visiveis por fases, pois GED néo
permite visualizacdo resumida; o preenchimento incompleto destas planilhas,
divergindo das informagées do GED, causa retrabalho e pode gerar perda de
prazo caso nao seja identificado a tempo.

h) Transferéncia de Responsabilidades:

% cumpre tarefas de outras fungdes, quando responsavel ndo se dispde a auxiliar
em casos de atendimentos de urgéncia (fora ou no horario de trabalho),
deixando acumular as suas tarefas;

x processo delongado quando identifica erros nas cessdes que, por
conseqiéncia, nao atinge objetivo final (baixa do débito) dentro do prazo
normal, criando a necessidade de resolver outros problemas dos clientes
(diversos dos servigcos contratados);

x cobranca de resposta de solicitagbes feitas a outro advogado, gerando
situacdes embaragosas além de confundir e adiar o retorno;

x desatualizacdo e/ou informagdes incompletas nas agdes, impossibilitando
repasse de informacéo instantdnea do questionamento de clientes; e,

x ocupacdo de tempo com buscas feitas para escritérios parceiros que possuem
todos os dados da causa.

i) Arquivo:

x dificuldade na localizagdo de documentos originais, adiando elaboracédo de
pecas e novas providéncias.

j) Tecnologia de Informagéo: nao houve relato.
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k) Terceirizados: néao houve relato.

l) Estrutura Fisica: ndo houve relato.

m) Biblioteca: ndo houve relato.
n) Reunido: ndo houve relato.

lil. Relatos dos Advogados Sénior e Junior
a) Externa Corporis: nao houve relato.

b) Relacdo com Sécios:

x retorno de questionamentos aos sécios é demorado ou ndo ocorre de forma
clara e objetiva; e,
% ocorrem solicitagbes freqlientes para realizagéo de trabalhos ndo programados
e fora das atividades rotineiras.
c) Relacado com Clientes: ndo houve relato.

d) Relacédo com Correspondentes:

x demora no retorno e ndo confiabilidade na qualidade e veracidade das
informagbes das providéncias, principalmente quando de comarcas externas,
adiando respostas a clientes e gerando inseguranca.

e) Execucéo de Rotina:

x corregbes de pecas ocorrem de forma incompleta, pois, geralmente o prazo
esté esgotando, perdendo oportunidades de melhoria, que acontecem de forma
muito lenta, j& que as petigdes utilizadas sdo pré-formatadas;

% corregdo de itens ja orientados anteriormente;

x pecas da corre¢cdo sdo recebidas sem documentos, sendo necessario fazer
busca para devida distribuigéo;

x documentos que fazem parte da comprovagéo do direito contém inconsisténcias
variadas, adiando a distribuicao de pegas;

% numerosas escrituras formando um pedido administrativo, dificultando e
delongando a elaboracdo de pegas processuais;

x agenda do advogado janior dispde de pouco “espago” para agendamento de
atividades;

% durante a busca de respostas aos questionamentos de clientes, percebe-se que
esse esta sendo atendido por outras vias (seja por sécios ou outro advogado), e
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deixa de respondé-lo para evitar duplicidade de respostas, porém muitas vezes
o cliente volta a contata-lo, reclamando do ndo atendimento;

x coordenagdo muito centralizadora, com cobrangas intensas, com falta de
objetividade e clareza;

x revisdo diaria de atividades de forma minuciosa, tomando tempo demasiado;

x solicitacbes repetidas para elaboracdo de pecas, sendo necessaria nova
conferéncia (AJ.);

x dificuldade de adicionar a agenda normal de prazos, a elaboragdo de novas
pecas processuais ou melhorias das pegas existentes (AJ); e,

*x morosidade no atendimento de 6rgaos publicos, com enfrentamento de filas e
possibilidade de néao atendimento (AJ.).

f) Controle Processual:

x dados ou histéricos das agbes estdo incompletos no GED, gerando
providéncias durante peticionamento, bloqueando sua elaboragéo;

x impossibilidade de incluir providéncias na agenda do CP para o mesmo dia,
atrasando atendimento das solicitagoes;

x baixa da agenda no GED ndo ocorre no prazo estabelecido, gerando
necessidade de adaptagées da prépria agenda; e,

x questionamentos freqlientes do CP e auxiliar, interrompendo elaboracdo de
pegas.

g) Programa GED:

x dificuldade de manuseio e localizagdo de documentos.
h) Transferéncia de Responsabilidades:
x clientes cobrando resposta de solicitagbes feitas a outro advogado, gerando
situacdes embaracgosas, além de confundir e adiar o retorno;
x andamentos de acdes desatualizados e/ou informagdes incompletas, impedindo
o repasse de informagao instantanea quando do questionamento do cliente; e,
x ocupacdo de tempo com buscas feitas para escritorios parceiros que possuem
todos os dados da causa.
i) Arguivo:
x dificuldade na localizagdo de documentos originais, adiando elaboracéo de
pecas.
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j) Tecnologia de Informacéo:

x problemas de informética muito freqiientes, causando transtornos didarios (AJ.).
k) Terceirizados: ndo houve relato.

I) Estrutura Fisica:

% ambiente com ruidos o que dificulta a concentragio;
* documentos impressos sdo extraviados, gerando nova impress&o; e,
x ruidos na sala provocados por visitas (internos e externos) sem fins de trabalho,
dificultando concentracao.
m) Biblioteca: ndo houve relato.
n) Reunido:
x adiamento do inicio, gerada por atrasos de colegas, ocorrendo interrupcoes e,
consequentes retomadas de assuntos; e,
% explanagdes longas das pautas, comprometendo tempo pré-programado do
restante da agenda.

IV. Relatos do Controle Processual, Auxiliar CP e Estagiarios
a) Externa Corporis: ndo houve relato.

b) Relacdo com Sécios:
x dificuldade para coleta de assinaturas dos sécios nas pegas para protocolo e

em substabelecimentos, adiando saidas para distribuicdo.
¢) Relacdo com Clientes: ndo houve relato.

d) Relagdo com Correspondentes:

x quando correspondentes de Comarcas externas sdo os proprios cartérios e
varas, nao atendem telefone ou atendem com ma qualidade e vontade, adiando
atendimento das providéncias;

x pedido de providéncias de correspondentes € realizado por intermediarios
internos, ocasionando demora e, por conseqiéncia, reducdo do prazo de
atendimento;

% as providéncias para correspondentes geralmente sdo urgentes e ocorrem no
decorrer do dia, sendo necessaria a inclusdo manual na agenda do auxiliar;

x dificuldade de obter autorizacdo dos correspondentes, ocasionando atraso na

liberacao da agenda externa para auxiliar; e,
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correspondentes solicitam o mesmo processo por diversas vezes, levando a
novos deslocamentos.

e) Execucéo de Rotina:

X

ocorrem questionamentos sobre providéncias, sendo que a informacédo esta
langada no GED, gerando interrupgoes freqlientes;

ndo recebe comprovantes de custas que solicitou o pagamento, sendo
necessaria cobranga ao setor financeiro;

mudangas constantes da rotina, sem avaliagdo do todo, causando inseguranca;
na abertura de fichas de publicagbes ocorre de forma incompleta, gerando
guestionamentos futuros (auxiliar);

néo dispde de todos dados necessarios para abertura de fichas de pecas
protocoladas, sendo necessario localizar peticdo original para complementar
(auxiliar);

morosidade para atendimento nos 6rgaos puUblicos, com enfrentamento de filas
e possibilidade de ndo atendimento (estagiarios); e,

dificuldade para obter contato telefénico com érgdos de comarcas externas
(estagiarios).

f) Controle Processual:

X

recebimento de solicitagdes urgentes de providéncias gerando inclusdo manual
e necessidade de nova programagéo;

erros na anotagdo de prazos e inclusdo de solicitagbes na agenda durante o
seu cumprimento, podendo passar desapercebido;

pedidos verbais para protocolo de pecas, podendo gerar esquecimento;

falta de informacao do prazo fatal, ocasionando perda de prazos;

pegas ndo concluidas dentro do prazo atrasando demais atividades ou,
necessario deslocar outra pessoa para protocolar;

ndo ocorre solicitacdo antecipada das necessidades de procuracdes e
substabelecimentos, gerando saidas urgentes para atendimento e causa
interrupgdes freqientes;

pedido de procuragdes de clientes que néo disponibilizaram original;
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x no fechamento de agenda com advogados, ndo existe participacdo efetiva no
procedimento, investindo tempo demasiado para acompanhar o advogado
realizar seus procedimentos;

x falta da baixa da agenda e itens pendentes ficam sem reagendamento;

% imposi¢cdo de prazos com mudancgas repentinas para inclusdo de outros prazos
fatais (orientagédo e cobranca divergem);

x atrasos na saida para protocolos, adiando demais processos subsegiientes
(auxiliar);

x imposicdo de outras atividades internas enquanto realiza fechamento da
agenda, sendo considerada como atividade nao necessaria (auxiliar);

x no fechamento de agenda com advogados ndo realiza atividade alguma,
apenas investindo tempo de espera;

x advogado ndo estd disponivel no horario estabelecido para fechamento de
agenda, sendo necessaria reprogramacgao (auxiliar);

x faltam documentos/autorizacbes no atendimento de providéncias a
correspondentes e sado inseridas na agenda a qualquer momento, sendo
necessarios deslocamentos ao mesmo 6rgao e no mesmo dia (auxiliar);

x investe tempo demasiado com deslocamentos até copiadoras dos cart6rios
(geralmente em outro andar) e aguardo do término da cépia;

x cartério entrega declaragbes diferentes da solicitada, quando atendimento a
pedidos de certiddes, necessitando realizar novo pedido (auxiliar);

x depara-se com abordagens na saida das viagens, para agendamento de mais
providéncias, 0 que também ocorre quando ja estd no 6rgdo e na falta de
documentos, é necessario aguarda no local até recebé-los (estagiarios); e,

x solicitacbes diversas feitas todas ao mesmo tempo de diversas areas
(estagiarios).

g) Programa GED: ndo houve relato.

h) Transferéncia de Responsabilidades:

x peticbes prontas para protocolar com avisos de falta de documentos, adiando
saidas do auxiliar.
i) Arquivo: ndo houve relato.
j) Tecnologia de Informacédo:
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% site indisponivel para impressdo de guias de pagamento de custas, sendo
necessario deslocamento até cartério;
X erro na impressao das guias, necessario utilizar outras maquinas; e,
x sites indisponiveis para atualizagdo de andamento de processos, sendo
necessario adiar tarefa (estagiarios).
k) Terceirizados: ndo houve relato.

[) Estrutura Fisica e Administrativa:
x ligagcbes solicitadas ndo sdo realizadas no tempo necesséario, gerando
problemas de comunicag&o e realizacdo da atividade;
% recebe avisos pessoais de novo telefonema, enquanto estd atendendo outras
ligacdes; e,
x ambiente com altas temperaturas e muitos ruidos, gerando desgaste e
desconcentragéo (estagiarios).
m) Biblioteca: ndo houve relato.
n) Reunido: ndo houve relato.

V. Relatos do Coordenador Financeiro e Auxiliar
a) Externa Corporis: ndo houve relato

b) Relacdo com Sécios:

x participacdo em todo processo de pedidos administrativos que acontecem de
forma desordenada, simultinea e em curto espaco de tempo como:
negociacdes de compra, acompanhamento na elaboragdo de cesséo; na
lavratura de cessoes, busca de escrituras, coleta de assinaturas, busca de
dados das cessdes, pedido administrativo, coordenagao e orientagao de coleta
de certiddes em cartérios antes e durante o protocolo dos pedidos;

x 0 prazo para solicitagdo dos documentos societarios de clientes € curto,
causando cobrancgas de intermediarios, cartdrios e internos;

% conhecimento de compra de precatério acontece com prazo curto para
obtencéo das certiddes, tumultuando pedidos administrativos; e,

x sOcios nao presentes para assinar protocolos administrativos, gerando
necessidade de alterar dados ou incluir substabelecimento.

c) Relacédo com Clientes:
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x envio de guia de ICMS no prazo fatal, tumultuando saida para protocolo;

x recibo de guias de clientes que ndo tem saldo, gerando inseguranca;

x conhecimento de compra de precatério com prazo curto para obtencdo das
certides, tumultuando pedidos administrativos; e,

% apoOs protocolo, recebe solicitagbes de confirmagdo e envio do protocolo a
varias pessoas e areas diferentes.

d) Relacéo com Correspondentes:

x cadeias de cessOes sdo extensas, sendo necessario busca em diversos
cartérios até completar cadeia;

x incoeréncias na descricdo das cessbes, fazendo pedidos e buscas
desnecessarias;

x nao consegue obter certidbes por falta de assinaturas, adiando protocolos ou
gerando juntadas;

% apods protocolo, recebe solicitagbes de confirmagao dos protocolos e pedidos de
envio de saldos e protocolos repetidas vezes;

x contatos freqlientes de intermediarios solicitando a efetuacdo de cobrancas de
pagamentos a clientes que adquiriram precatério; e,

x cobrangas dos escritérios parceiros sobre pagamento de honorarios por parte
do cliente e esclarecimentos sobre forma de célculo, programagéo possivel de
pagamento.

e) Execucdo de Rotina:

x nos deslocamentos enfrenta transito intenso; podendo perder prazo; e,
x cartérios ndo atendem pedidos de forma antecipada (grandes volumes),
investindo alto tempo para aguardar emissao (auxiliar).
f) Controle Processual:

x falta de documentos que deveria ser provenientes de elaboragéo interna,
gerando pedidos administrativos incompletos;

x recebe com freqiiéncia solicitagbes urgentes para realizagdo de copias
autenticadas, gerando dois deslocamentos por dia;

x ndo ha especificacdo da quantidade de documentos quando solicitados,
gerando questionamentos (auxiliar);
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pedidos urgentes de cdpia, dos quais elabora peticdo de solicitagdo e protocola
junto ao 6rgdo competente, porém, o érgdo nido atende dessa forma gerando
desconforto na cobranga para agilizagdo do pedido (auxiliar);

solicitagdo de copias de clientes de que néo dispde de documentos para anexar
no pedido; gerando questionamentos para orientagcdo (auxiliar);

solicitagbes de copias ja disponiveis no GED, causando re-trabalho e custo
(auxiliar);

divergéncia no agendamento de peticdes para protocolo, com pecas fisicas
disponiveis, necessitando realizar buscas (auxiliar); e,

peticdes para protocolo sem a coleta de assinaturas, adiando saidas (auxiliar).

g) Programa GED: nao houve relato.

h) Transferéncia de Responsabilidades:

X

recebe solicitacdo de informagdes técnicas de processos (de clientes ou
escritérios externos), dos quais ndo tem conhecimento e no repasse aos
advogados, ocorre demora no atendimento ou recebe a resposta com pedido de
atender/responder ao cliente, gerando inseguranca nas repostas e novos
questionamentos;

recebe pedido de protocolo que ndo sabe fazer, gerando transferéncia da
elaboragéo ao CP, que normalmente ndo atende no dia, adiando o protocolo
(auxiliar);

néo consegue realizar a leitura diaria do DIOE;

na localizacéo de publicagbes diferentes das habituais, tem dificuldade em obter
respostas sobre providéncias a tomar;

nao localiza todos os protocolos na Planilha MS para registro da informagéo e
algumas publicagdes ndo possuem ficha no GED gerando inseguranga sobre
necessidade de acompanhamento; e,

na entrega da copia fisica é necessério fazer nova copia e destaca-los

novamente, re-trabalho (auxiliar).

i) Arquivo: ndao houve relato.

i) Tecnologia de Informacéo:

X

impressdo do DIOE é ilegivel e a leitura com cépia fisica é praticamente
irrealizavel, tornando-se necessério fazer anotagoes a parte (auxiliar).
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k) Terceirizados: ndo houve relato.

[) Estrutura fisica: ndo houve relato.

m) Biblioteca: ndo houve relato.
n) Reunido: ndo houve relato.

4.1.2 Problemas ldentificados ao Longo das Entrevistas

a) Externa Corporis:

% baixo aproveitamento da relacdo com atuais clientes, reduzindo captacdo de
NOVOS Servigos; e,
x desconhecimento do perfil dos atuais clientes.
b) Relacdo com Sécios:
x falta de canal formal de comunicacdo e distribuicdo de tarefas quando do
acolhimento de novos servicos e clientes;
x falhas ou inexisténcia de comunicagdo com advogados sobre ideal formatacdo
das cessodes de crédito;
x desconhecimento ou nao observancia da agenda diaria dos advogados para
distribuicao de novas tarefas;
x falta de programacao de presenca de sécios no escritério;
x nao formalizacdo de contratos de honorarios com todos os clientes; e,
x falta de participagdo nas reunides.
¢) Relagao com Clientes:

x insuficiente exposigdo de método de trabalho ou exigéncias do processo;

x auséncia de canal de comunicacdo com cliente, ou, ndo unificacdo dos
contatos;

x falta de orientagdo sobre procedimentos relacionados e funcionalmente
dependentes;

x falta de prognoéstico das necessidades do cliente; e,

x relutancia para atendimento a clientes.

d) Relacédo com Correspondentes:

x informalidade das contratacoes;
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falta de determinagdo de métodos e normas para contratacdo e absorcio de
SEervigos;

aceitacdo das condigbes de intermedidrios sem questionamentos;

assungéo e absor¢éo de responsabilidades de intermediérias; e,

canal de comunicacao nao definido.

e) Execucdo de Rotina:

x

desconhecimento das conexdes das atividades executadas versus atividades
dos solicitantes ou destinatarios;

inaptidao para transmitir preceitos e em obter respostas demandadas;
dificuldade de organizagdo da agenda didria;

auséncia de procedimentos documentados;

falta de concepgdo das principais atividades da fungdo para melhor
estabelecimento de prioridades;

realizacdo de atividades de acompanhamento de prazos sem aproveitamento
das informacbes; e,

visdo limitada do processo, sendo que cada colaborador da importancia apenas
as suas tarefas.

f) Controle Processual:

X

Existéncia de dois centros de controle processual e logistica de distribuicdo
(controle processual propriamente e area financeira);

deslocamento da responsabilidade sobre prazos para centros de controle
processual;

burocratiza¢ao da area de controle processual;

falta de registros das informagdes ou inobservancias das informagoes
registradas;

inversdo de ordem dos procedimentos corretos para execug¢ao das atividades;
falta de planejamento e acompanhamento preliminar das tarefas;

diversos participantes do processo executando acompanhamento processual de
formas e registros diferentes;

grande pulverizagdo das atividades (mobilizagdo de todo escritorio);

falta de planejamento financeiro de custas para atendimento de prazos; e,
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x problemas do CP atingem, automaticamente, a area financeira (custos ou
deslocamentos).
g) Programa GED:

% duplicidade de controles (GED e Excel) das agdes da éarea, acarretando
auséncia de informagdes no sistema e dependéncia da varios controles de
prazos (inclusive manuais);

x

programa ignorado em certas etapas do processo;

x

falta de habito em consultar fases anteriores do processo;

x

a falta de treinamento para utilizagao produz a ndo apreciagdo do programa; e,

x

informagdes ndo registradas permanecem em poder de pessoas.
h) Transferéncia de Responsabilidades:

x falta de divisdes de fungbes internas e imposicéo de limites de areas de servigo
com correspondentes externos; e,
% caréncia de comprometimento e de empenho de algumas areas/pessoas.
i) Arqguivo:
causa desagrado quando necessario fazer busca no arquivo fisico;

x

X

processo de desarquivamento ndo tem “dono”;

x

inobservancia de necessidade de uso futuro dos documentos; e,

x

desprezo pelos documentos do arquivo processual (uso comum).
j) Tecnologia de Informacéo:

x problemas dos equipamentos (computadores, impressoras e scanner) impedem
0 bom funcionamento das atividades com freqiiéncia; e,
% indisponibilidade de sites gera deslocamentos imprevistos;

k) Terceirizados: ndo houve identificacéo

I) Estrutura Fisica:

% desconcentracdo, por comunicagdes necessérias de colegas de sala, mas que
nao tém relacdo com area atuante;
x dificuldades de comunicagdo em razéo do arranjo fisico; e,
x descentralizacdo de areas ou setores.
m) Biblioteca:
% pouco utilizada pela area; pois utilizam peticdes pré-formatadas e apresentam
dificuldades de elaborar melhorias ou elaborar novas teses.
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n) Reunido:
*x nao participagao do controle processual nas reunides;
x comunicagao tardia ou ndo comunica¢do de decisbes tomadas em reunido
quando tem intervengdo em outras areas; e,
¥ nao consultam outras areas quando programam remanejamento de atividades.

4.2 PROCESSO DA AREA DE CONTENCIOSA ESPECIAL

Engloba a area de Contencioso de agdes judiciais especiais. Atua na area
aduaneira em processo de liberacdo de mercadorias e desembarago aduaneiro e na
defesa de autuacdes fiscais (tributarias e ambientais).

De acordo com o levantamento dos fluxos de trabalho, a prestagao de
servicos dessa area abrange, aproximadamente, 36 atividades, atendidas por alguns
setores da organizacdo. No anexo lll segue mapa da respectiva area.

Como ja descrito no processo da area contenciosa, clientes novos ou de
novas areas sao atendidos pelos sécios, que, mediante o relato de situagao, fazem
andlise e fornecem retorno prévio ao cliente. Iniciam a negociagdo de honorarios e,
t&o logo aprovado pelas partes formalizam-no via contrato.

De posse de mais informacoes, o s6cio estuda o caso mais detalhadamente e
pesquisa 0 assunto, elaborando projeto que envoive solugado(des) possivel, risco(s)
envolvido(s) e possibilidade de resultado, baseado na experiéncia e no
conhecimento. Este projeto é apresentado para cliente, para que esse tenha
conhecimento de possiveis riscos e autorize o prosseguimento da agéo.

De acordo com solugdo versus risco escolhida pelo cliente, o sécio elabora a
peticdo e a envia para protocolo. Se durante a elaboragdo da petigdo ocorre
necessidade de juntar documentos para comprovagéo ou, mesmo complementos de
relatos dos fatos, solicita diretamente ao cliente.

Dependendo do caso, o sécio pode repassar elaboracdo da peticdo para
advogado interno, relatando caso e estratégia processual a ser seguida. O advogado
avalia e estuda o caso, pesquisa jurisprudéncia e elabora a pega. No caso de
duvidas, solicita orientagdo ao sécio e, igualmente, necessitando de documentos,
contata o cliente. Envia a peca para corregdo, realiza alteragbes necessarias e
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solicita protocolo mediante autorizagdo do sécio. O protocolo é solicitado ao controle
processual ou, dependendo do caso, o advogado o realiza.

As providéncias externas e protocolos direcionados ao controle processual,
igualmente como descrito no processo da é&rea contenciosa, sao filtrados,
classificados, atendidos de acordo com o local das providéncias e, os retornos e
atendimentos séo langados no GED, e, documentos entregues aos advogados ap6s
digitalizacao.

Sécios e advogados fazem acompanhamento do processo, seja via internet,
telefone e ou relatérios. Também, ha possibilidade de deslocamento até 6rgéos
publicos em que processo tramita, para diligéncias pessoais.

O acompanhamento processual é continuo, podendo ocorrer
simultaneamente pedidos de providéncias que auxiliem na agilizacdo do processo,
podendo ser atendidas pelo CP e auxiliar, estagiarios ou mesmo pelo advogado.

Durante todo o processo ocorre 0 acompanhamento de prazos por meio de
publicagbes de diarios judiciais, acompanhamento pessoal, agendas e providéncias
gerando novas petigdes.

Quando o cliente solicita posigao das suas ac¢des, ha possibilidade de atendé-
lo pessoalmente, ou, mediante envio de relatério. Caso seja necessario relatdrio, o
socio solicita elabora¢do, quando todos os andamentos dos processos sdo
atualizados pelo estagidrio. Para obtengdo dessas informagbes, fara todo
procedimento necessario, seja via internet, telefone ou deslocamento até o érgéo
competente. Alguns relatérios sdo encaminhados para o coordenador financeiro
providenciar a atualizagdo do valor das causas que também serdo atualizadas no
GED. O relatério, entdo, é emitido e enviado para analise e corre¢do. O coordenador
da é&rea Consultiva avalia o relatério, podendo solicitar avaliagdo conjunta do
advogado. Solicita, também, a elaboracéo de carta resumo ao auxiliar financeiro que
reproduz carta e envia para corre¢do. Depois de emitido e digitalizado é enviado ao
advogado do contencioso responsavel pela carteira, que o transmite para o cliente.
O estagiario faz controles necessarios e arquiva o relatério fisico.

Caso o cliente possa ou queira ser atendido pessoalmente, o sécio pede
atualizagdo dos andamentos dos processos ao advogado e informa-se a sobre as
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movimentagdes. Atende o cliente, seja via telefone ou pessoalmente e, também,
pode solicitar que advogado o atenda.

Em casos especificos, pode ocorrer necessidade de comparecimento a
julgamentos e audiéncias - conhecido por meio de publicacbes — para defesa das
causas do cliente por meio de sustentagdo oral. O processo segue andamento até
sentengca final, sempre ocorrendo acompanhamento de prazos, defesas,
providéncias e despachos.

4.2.1 Problemas que Ocorrem na Area Contenciosa Especial

I. Relatos dos Sécios
a) Externa Corporis:

% reducdo do numero de clientes novos, vinculado & concorréncia acirrada na
area tributéria, ofertas de planejamentos tributarios extraordinarios, demoras
para obter respostas do judiciério, resisténcia natural em “abrir” agdes judiciais;

b) Relacdo com Sécios: ndo houve relato.
c) Relacdo com Clientes:

x dificuldades e demora na obtencao de provas para defesa de agdes de clientes;
e,
x entrega de notificagdes proximas ao prazo fatal para protocolo da defesa.
d) Relacdo com Correspondentes: ndo houve relato.

e) Execucéo de Rotina:

x falta de acompanhamento preventivo das agdes judiciais, sendo necessario
requerer o ato;
x demora para recebimento de pecas para corre¢do, quando repassa a
elaboracao; e,
x falta de realizagdo de despachos como meios de agilizar os processos sendo
necessario fazer o pedido.
f) Controle Processual:

x falta de informagbes atuais sobre processos e centralizagdo das informagoes
com os advogados, gerando demora na obteng¢éo dos mesmos.
g) Programa GED: ndo houve relato.
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h) Transferéncia de Responsabilidades: ndo houve relato.
i) Arquivo: ndo houve relato.

j) Tecnologia de Informac&o: ndo houve relato.

k) Terceirizados: ndo houve relato.

[) Estrutura Fisica: ndo houve relato.

m) Biblioteca: ndo houve relato.
n) Reunido: ndo houve relato.

Il. Relatos dos Advogados

a) Externa Corporis: ndo houve relato.

b) Relacdo com Sécios:

x recebimento de informagdes incompletas sobre casos de clientes gerando
retrabalhos e reconsultas;

x mensuragao de urgéncia ndo é adequada, pois na solicitacdo de preparacao de
peca o prazo € reduzido e a correcéo é demorada; e,

x solicitagbes pessoais e verbais (em grande quantidade) sdo superiores aos
prazos da agenda.

c) Relacdo com Clientes: ndo houve relato.
d) Relacédo com Correspondentes: ndo houve relato.
e) Execucdo de Rotina:
x n3o atendimento por parte de Juizes ou desembargadores quando da

realizacdo de despachos e enfrentamento de filas em érgéos publicos.
f) Controle Processual: nao houve relato.
g) Programa GED:

x estacoes do GED esgotadas, para registro de andamento de processos.
h) Transferéncia de Responsabilidades: ndo houve relato.

i)y Arguivo: ndo houve relato.
i) Tecnologia de Informacéo: ndo houve relato.

k) Terceirizados: ndo houve relato.

l) Estrutura Fisica: ndo houve relato.
m) Biblioteca: ndo houve relato.
n) Reunido: ndo houve relato.
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4.2.2 Problemas ldentificados ao Longo das Entrevistas

a) Externa Corporis:

x baixo aproveitamento da relagdo com atuais clientes, reduzindo captagéo de
NOVOS Servigos;
x desconhecimento do perfil dos atuais clientes;
b) Relacdo com Sécios:

x falta de canal formal de comunicacdo e distribuicdo de tarefas quando do
acolhimento de novos servigcos e clientes;
x desconhecimento ou ndo observancia da agenda didria dos advogados para
distribuicao de novas tarefas; e,
x nao formalizagao de contratos de honorarios com todos os clientes.
¢) Relacado com Clientes:

x uso frequente da informalidade;
x nao compreensao da importancia dos relatérios; e,
x auséncia de preventivo nas acoes.

d) Relacdo com Correspondentes: ndo houve identificacao.

e) Execucdo de Rotina:

x informalidade na execuc¢do das tarefas;

% auséncia de registros e programacédo com uso GED;

% inaptidao para transmissao de preceitos e em obter respostas demandadas;

x dificuldade para organizacdo da agenda diaria;

x descentralizacado e desvinculacio da logistica de distribuicdo processual;

% auséncia total de procedimentos documentados;

x falta de concepcdo das principais atividades da fungdo para melhor
entendimento das prioridades;

% confeccdo de relatérios é separada em varias fases, causando variadas
transferéncias e paradas; e,

x manutencdo das informagdes dos clientes em e-mail’s.

f) Controle Processual:

x subutilizacdo da area para auxiliar na logistica e acompanhamentos;
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x falta de registros das informagdes ou inobservincias das informacoes
registradas;
% inversdo de ordem dos procedimentos normais e certos para execugdo das
atividades;
x desconhecimento das a¢des em andamento; e,
x falta de planejamento financeiro de custas para acompanhamento de prazos.
g) Programa GED:

% pouco uso e conseqliente dificuldade de acesso;
x programa ignorado em certas etapas do processo;

x

a falta de treinamento para utilizacio produz a ndo apreciacdo do programa; e,

x

informagdes ndo registradas permanecem em poder de uma pessoa.
h) Transferéncia de responsabilidades: ndo houve identificagao.
i) Arqguivo:
x grande parte do arquivo (do processo que estd atuando) permanece em poder
do executor, dificultando acesso caso necessario.
j) Tecnologia de Informacio:

x problemas de equipamentos (computadores, impressoras e scanner) impedem
0 bom funcionamento das atividades com frequiéncia.
k) Terceirizados: ndo houve identificagao.

I) Estrutura Fisica:

x desconcentragdo, por comunicacdes necessarias de colegas de sala, mas que
nao tém relacio com area atuante; e,
x descentralizagdo da area ou setor.
m) Biblioteca: nao houve identificagao.
n) Reunido:

x falta de reunibes da area.
4.3 PROCESSO DA AREA DE CONSULTORIA
Area de consultoria estuda, elabora e encaminha pareceres; desenvolve

pesquisas e analisa casos e legislagdo; elabora e revisa coniratos e orienta
processos de cunho comercial e societario de acordo com as necessidades e
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solicitagdes dos clientes. E composta pelos ndcleos consultivos extra e intra-
company.

De acordo com levantamento dos fluxos de trabalho, a prestacédo de servigos
dessa area abrange aproximadamente 15 atividades como demonstrado no Mapa do
Processo do anexo IV.

Repete-se nesse processo a forma de contratagdo de clientes, sem a
participacdo do coordenador da 4rea. Aprovado pelas partes, cliente pode fazer
consultas a qualquer momento, sem limite de quantidades ou variedades de
assunto.

No recebimento da consulta, o coordenador da area avalia 0 assunto e 0
classifica por grau de dificuldade. De acordo com a complexidade, procede com a
elaboracdo ou encaminha para o advogado, estagidrio ou sécio contabil. Esse
procedimento, independente de quem o realize, segue a mesma seqliéncia, que
envolve avaliagdo do assunto, pesquisa de legislacéo, jurisprudéncia, doutrina e
elaboragdo de um parecer. Advogado e estagiario enviam parecer ou documento
elaborado ao coordenador para corregdo e, apds, é enviado para o cliente.

Caso a consulta do cliente envolva necessidade de esclarecimentos de algum
procedimento de 6rgdo publico, o estagiario coleta informagcdes mediante
deslocamento até os 6rgados e a resposta da-se via parecer/opinido legal igualmente.

Algumas solicitagbes que envolvem reorganizacdo societaria ou atos de
movimentacdo societdria podem necessitar de realizacdo de protocolos
administrativos. Apds agendamento via follow-up, o0 coordenador transmite
solicitagédo ao estagiario que se desloca até o 6rgao publico respectivo (caso o 6rgao
permita, agenda previamente) e encaminha solicitacées. Quando n&o for possivel
obter documento no ato, protocola e agenda retirada, volta ao escrit6rio e programa
a busca do documento via follow-up, avisando o coordenador e o cliente. Quando
obtiver o documento, digitaliza-o e envia-o por e-mail para o cliente e o coordenador.

Tratando-se de Atos Societdrios (existe controle especifico desses
documentos), o estagiario procede com abertura de ficha no GED e associacdo do
documento. Comanda a migracédo de dados (tfransmissao via internet) dessas, para o
cliente, solicita gravacdo de um CD contendo todos os documentos anexados e

imprime o relatério das fichas existentes no escritério. Desloca-se até o cliente, onde
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comanda a baixa da migracdo enviada, confere as fichas salvas com relatério
emitido e procede com a associacio dos documentos nas novas fichas migradas.

A obtencéo de CND’s faz parte do atendimento ao cliente. Na solicitagéo ou
mediante controle de CND’s, o coordenador solicita a obtencdo ao advogado ou ao
estagidrio. Ambos seguem o mesmo procedimento que abrange: tentativa de
obtencao via site do 6rgdo; a ndo obtencdo automatica pressupde a existéncia de
débito. Neste caso, ocorre a solicitacdo de procuracéo do cliente, liberando acesso
aos seus dados e deslocamento até o 6rgao para emissio de extrato de pendéncias.
Esse € enviado para o cliente, que deve proceder com o pagamento ou a localizacao
dos pagamentos. Comprovantes sdo remetidos ao escritério, o advogado ou
estagiario deslocar-se-d0 ao 6rgdo e com apresentacdo dos comprovantes
solicitardo baixo dos débitos e emissdo de CND. Essa é enviada ao cliente e 0
estagiario atualizara tabela de CND’s com datas dos novos vencimentos para
acompanhar novas emissoes.

4.3.1 Problemas que Ocorrem na Area Consultiva

|. Relatos dos Socios
a) Externa Corporis: ndo houve relato.

b) Relacdo com sécios: ndo houve relato.

¢) Relacdo com clientes: ndao houve relato.
d) Relacdo com correspondentes: nao houve relato.

)
e) Execucdo de Rotina:
x pesquisas de jurisprudéncias e legislagdo podem resultar em varias

interpretacées e levar a varias diregbes € nesses casos apresenta as
possibilidades e riscos de cada uma aos clientes, deixando a decisdo final por
conta do mesmo;

f) Controle Processual: ndo houve relato.

g) Programa GED: ndo houve relato.

h) Transferéncia de Responsabilidades: ndo houve relato.

i) Arquivo: ndo houve relato.
j) Tecnologia de Informac&o: ndo houve relato.
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k) _Terceirizados: ndo houve relato.

)

Estrutura Fisica: ndo houve relato.

m) Biblioteca: ndo houve relato.

n) Reunido: ndo houve relato.

Il. Relatos do Coordenador da Area Consultiva

a) Externa Corporis: ndo houve relato.

b) Relacdo com Sécios:

x dificuldade de instituir e estruturar formalmente a area, tendo em vista a pouca

rentabilidade financeira e, por conseqiéncia, a desvalorizacdo pelos sécios que
nao percebem valor e necessidade da area; e,

% nem sempre o0 sGcio repassa as demandas, atrasando atendimentos.
c) Relacdo com Clientes:

X

relacdo personalissima, normalmente sem clareza.

d) Relacdo com Correspondentes:

3

prestacdo de servicos de baixa qualidade (nas solicitagdes).

e) Execucdo de Rotina:

X

X

X

X

procedimento manual de distribuicdo de atividades e o ndo registro de
solicitacbes impossibilitam avaliagdo do volume de trabalho;

em raz3o de consultas de assuntos variados, complexos e em grandes volumes
diarios, € necessario nivel de conhecimento alto dos envolvidos para atender
solicitac6es e o coordenador sente dificuldade em repassar pedidos do cliente,
pois, os atuantes da &area tém limitagdes técnicas e de know-how, assim
absorve a maioria dos pedidos;

guando envolve o contencioso, sofre com caréncias de informagdes atuais dos
processos e demora em obté-los;

falta de acompanhamento preventivo das ag¢des judiciais;

respostas evasivas e sem transparéncia; e,

retoricas de escusas.

f) Controle Processual:

X

impossibilidade de incluir providéncias na agenda do CP para o mesmo dia; e,
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x retirada de auxiliar de consultoria da funcdo para atender providéncias
imediatas.
g) Programa GED: ndo houve relato.

h) Transferéncia de Responsabilidades: ndo houve relato.

i) Arquivo: ndo houve relato.
j) Tecnologia de Informacdo: ndo houve relato.

k) Terceirizados: ndo houve relato.

I) Estrutura Fisica: ndo houve relato.

m) Biblioteca: ndao houve relato.
n) Reunido: ndo houve relato.

lil. Relatos do Advogado e Estagiario
a) Externa Corporis: ndo houve relato.

b) Relacdo com Sécios: ndo houve relato.

c) Relacdo com Clientes:

% ocorréncia do pedido de CND no (ltimo prazo; e,
x falta de documentos do cliente que possibilitem consultas nos érgaos publicos,
adiando atendimento das solicitagbes (idem Estagiario).

d) Relacdo com Correspondentes: ndo houve relato.
e) Execucdo de Rotina:

x morosidade no enfrentamento de filas em érgaos publicos (idem Estagiario).
f) Controle Processual: ndo houve relato.

g) Programa GED:

x durante o procedimento de migracdo de dados do GED do escritério para o
cliente, podem ocorrer conflitos no momento do envio; e,
x GED é deficiente pois, ndo envia anexos das fichas gerando retrabalho para
associa-los novamente no GED do cliente.
h) Transferéncia de Responsabilidades: ndo houve relato.

i) Arguivo:
x pastas de arquivo esquecidas e soltas nas mesas e bancada da sala.

i) Tecnologia de Informacédo:
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x problemas de Internet durante a realizacdo de pesquisas de jurisprudéncias,
legislagdes e procedimentos para elaboragcao de pareceres; e,
% fios soltos e desorganizados na ilha de trabalho.
k) Terceirizados: ndo houve relato.

I) Estrutura Fisica:

x ruidos externos (altos) e temperaturas elevadas; e

x ngo funcionamento da cortina.
m) Biblioteca:

x desatualizag¢éo dos livros da biblioteca interna para auxiliar nas elaboragoes.
n) Reunido: nao foram relatos problemas desse tipo.

4.3.2 Problemas ldentificados ao Longo das Entrevistas

a) Externa Corporis: ndo houve identificagao.

c
d
e

b) Relacdo com Socios: ndo houve identificagao.
) Relacdo com Clientes: ndo houve identificagao.

Relacao com Correspondentes: ndo houve identificagao.

)
)

Execucdo de Rotina: ndo houve identificagéo.

f) Controle Processual: ndo houve identificagao.
g) Programa GED:

x pouco uso e conseqiiente dificuldade de acesso; e,

x controle trabalhoso de atos societarios sem conhecer real uso da ferramenta.
h) Transferéncia de Responsabilidades: ndo houve identificagdo.
i) Arquivo: ndo houve identificagdo.
i) Tecnologia de Informac&o: ndo houve identificagdo.

K) Terceirizados: n&o houve identificagcéo.

l) Estrutura Fisica:

x descentralizagéo da érea ou setor.
m) Biblioteca: ndo houve identificacdo.
n) Reunido: ndo houve identificagao.
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4.4 PROCESSO DA AREA ADMINISTRATIVA

Area Administrativa e Financeira atua em varias atividades, apoiando
processos principais, a fim de garantir 0 adequado suporte aos servigos juridicos
prestados pelos sécios e advogados.

No anexo V segue mapa desse processo e suas atividades sdo realizadas
como desctrito a sequir:

Para manutencdo da sociedade empresarial de advogados, os sécios
elaboram e alteram, quando necessario, documentos societarios, além de
orientarem e avaliarem documentos contabeis, elaborados por escritério contabil
terceirizado.

Para conservagdo da salde financeira da sociedade, os sécios elaboram
estratégias administrativo-financeiras para o éxito da atividade. Ainda, para atender
clientes com destreza, ocorre acompanhamento e avaliagdo das equipes de trabalho
e, quando necessério, sdo gerenciadas alteracbes no quadro de pessoas, sob
orientacdo do coordenador geral para recrutamento e selecdo de candidatos,
realizado com auxilio do coordenador financeiro via agéncias de empregos. Ap6s
avaliacdo e aprovacao do candidato, é formalizada a contratagdo, seguindo
procedimentos internos e legais necessarios.

Ocorre simultaneamente 3 prestacdo de servicos juridicos, o
acompanhamento de atendimento a prazos com a qualidade processual requisitada
pelos sécios, realizado pelo coordenador geral, que observa e avalia as dificuldades
de logistica processual interna, elaborando procedimentos com o objetivo de
melhorar a execugao das atividades, além de acompanhar a aplicagéo desses.

Para identificar problemas processuais ou divulgar novos procedimentos, o
coordenador geral, em conjunto com coordenador da area contenciosa, valem-se da
reunido semanal com advogados, onde também sio discutidas e comunicadas
novas estratégias processuais, além de remanejamento de atividades (de todo
escritério) conforme acimulo de tarefas.

Durante o andamento processual das agdes ocorre a necessidade de
pagamento de custas judiciais. Essas sdo solicitadas pelo CP ou estagiarios e
podem ser pagas, via boleto bancario, pelo coordenador financeiro, via depdsitos
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bancarios, pelo auxiliar financeiro ou de digitalizador (conforme por dias da semana),
ou ainda, pelos proprios estagiarios e auxiliar de controle processual quando do
deslocamento a 6rgéaos publicos. Nesse caso, ocorre abertura de lote financeiro via
GED para as respectivas pessoas e ao seu retorno sucedem o fechamento destes
lotes, que envolve langamento das custas, entrega de recibos e Notas Fiscais (NF)
para area financeira, que faz a conferéncia. No caso de custas via boleto, o
lancamento das custas € realizado pelo auxiliar financeiro e a conciliagédo pelo
coordenador.

Na medida em que vao acumulando custas de clientes, o auxiliar financeiro
separa as notas e recibos e procede com seu faturamento para emissao de Nota de
Débito (ND), enviando-as aos clientes.

Conforme solicitagdes e orientacdes especificas dos sécios ou mesmo na
medida em que ocorre a presta¢do de servigos, o coordenador financeiro agenda
emiss&o de Notas Fiscais para o auxiliar financeiro, que faz o langamento e emisséao,
via GED financeiro e as despacha para os clientes.

Identificando créditos na conta corrente bancaria, o coordenador financeiro
avalia e identifica depositantes e comanda baixa do débito, via GED financeiro.
Sendo o crédito referente a pagamento de honorarios, preenche controle especifico
de célculo de impostos (para obter valor liquido dos honorarios), procede com a
conciliacdo bancéria e, faz a retencdo dos valores dos impostos da conta-corrente
para a conta investimento, permanecendo aplicados até a data de vencimento dos
impostos.

Ocorrendo a necessidade de despacho de documentos fisicos, o auxiliar
financeiro elabora cartas para manter registro e produz correspondéncias para
despacho, via correio, conforme especificacdes do solicitante.

O escritério disponibiliza um veiculo para agilizar providéncias em comarcas
externas, cartorios e 6rgaos publicos mais afastados e, o auxiliar financeiro toma
medidas necessdrias para sua conservacdo e manutencéo fisica, além de proceder
o controle e a cobranga dos deslocamentos.

A compra de materiais de expediente e a contratacdo de servigos pode ter
seu principio com os sécios, coordenador geral, coordenador financeiro ou
secretdria. No recebimento das Notas Fiscais de compras e/ou servigos, 0
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coordenador financeiro solicita langamentos no contas a pagar e, quando do
pagamento, executa a baixa do débito fazendo a conciliagdo bancéria.

O pagamento da prestacdo de servigos da equipe é realizado pelo
coordenador financeiro, de acordo com tipo de contratagcdo (via CLT — Consolidagdo
das Leis do Trabalho, e, estagiarios via contrato de centros de estudantes e
auténomos prestadores de servigos).

Ao final de cada més, o coordenador financeiro presta contas aos sécios
sobre a movimentagao financeira, mediante relatério especifico contendo contas
pagas e honorérios recebidos. Documentos resultantes do fechamento mensal sao
enviados para o escritério contabil terceirizado, junto com os relatérios de
movimentagdo de caixa, da conta bancéria, extrato bancério e relatério de Notas
Fiscais emitidas.

Durante todo o processo de trabalho ha necessidade de comunicagao, seja
com clientes, fornecedores, escritérios parceiros, 6rgaos publicos, entre outros,
executada pela secretaria que também recepciona clientes e fornecedores,
gerenciando a sala de reunides. Auxilia, também, na coleta, distribuicdo e
organizacdo de correspondéncias, recados, organizagdo de livros da biblioteca e
descarte de copias.

Para que as informacdes estejam disponiveis e atualizadas, os agentes de
coleta langam as informagdes nas fichas dos respectivos processos, possibilitado
pelo digitalizador e auxiliar de controle processual que cadastram fichas de
processos no sistema GED. Caso haja documento de comprovagéo, ocorre a
digitalizagao e associagdo do mesmo na respectiva ficha.

Os documentos fisicos sdo destinados ao arquivo, seja processual que é
mantido e organizado pelo digitalizador/arquivista ou seja administrativo que é
mantido e organizado pelo auxiliar financeiro. Para cépia de processos para instruir
pecas, digitalizador/arquivista ou auxiliar de controle processual realizam copia
interna.

Para acompanhamento de mercado e melhoria do trabalho interno, os
coordenadores geral e financeiro realizam buscas por inovagdes e melhorias. O

coordenador financeiro realiza pesquisas, compara com situagéo atual e apresenta
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para sécios para avaliagdo e aprovacgdo. Caso o projeto seja aprovado, providencia
a implantagéo e, se necessario, treinamento dos integrantes.

4.4.1 Problemas que Ocorrem na Area Administrativa

. Relatos dos Sdécios

a) Externa Corporis: ndo houve relato.

b) Relacdo com Sdcios: ndo houve relato.

c) Relagédo com Clientes: ndo houve relato.
d

)
e) Execucio de Rotina:

Relacdo com Correspondentes: ndo houve relato.

x relatam limitagbes técnicas pessoais para gerenciamento do escritdrio;

x dificuldade para atribuicdo de metas, causando dependéncia de outras pessoas
para obtencao dos resultados esperados; e,

% falta de planejamento financeiro a longo prazo limita o planejamento financeiro
pessoal podendo resultar em falta de clareza ou nao distingdes patrimoniais
pessoais e empresariais.

f) Controle Processual: ndo houve relato.

g) Programa GED: ndo houve relato.

h) Transferéncia de Responsabilidades: ndo houve relato.

i) Arguivo: ndo houve relato.
i) Tecnologia de Informacdo: ndo houve relato.

k) Terceirizados: n@o houve relato.

I} Estrutura Fisica: ndo houve relato.
m) Biblioteca: ndo houve relato.

n) Reunido: ndo houve relato.

Il. Relatos do Coordenador Geral

a) Externa Corporis: ndo houve relato.

b) Relacdo com Sécios:

x Sem definicao de metas.
c) Relacdo com Clientes:
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x desconhecimento dos clientes.
d) Relacdo com Correspondentes:

x falta de pesquisa e obtencdo de correspondentes com responsabilidade nas
comarcas externas; e,

x relacdo de amizade na indicacdo de correspondentes, prejudicando o
atendimento.

e) Execucdo de Rotina:

x falta de tempo para realizagdo de auditagem com maior freqliéncia e semi-
implantacdo da padronizacéo, prejudicando a implantacdo de procedimentos e
acarretando resisténcias a mudancgas de habitos;

x dificuldade de auto-gerenciamento dos colaboradores para melhorar o préprio
processo, além de, perceber falta de atencdo e de comprometimento dos
envolvidos; e,

x resisténcia a alteragdo nos processos, que com a falta de formalizagdo das
rotinas resulta em perda dos procedimentos.

f) Controle Processual:

x

falta de organizagao e visao do todo é limitada, prejudicando a area;

x

dificuldade de gerenciamento e comunicagéo, causando conflitos,

x

falta de experiéncia forense, limitando auxilio interno;

x

imaturidade — insatisfagao pessoal extrapola o profissional; e,

x

descrédito.
g) Programa GED:

x falta treinamento com pessoa habilitada; e,
x ¢ subutilizado, gerando retrabalho.
h) Transferéncia de Responsabilidades:

x glaboragdo de relatérios do contencioso, reduzindo tempo de atendimento a
prépria area; e,
% constante auditoria quanto ao atendimento do cliente.
i) _Arquivo:
x falta de espaco fisico, para melhor organizagéao;
x volume do passado mal administrado, ocupando grande espago fisico;
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x indefinicdo dos sécios quando a real necessidade de manter arquivo fisico nas
pastas ou em arquivo morto gerando duvidas;
x falta de procedimento escrito dificultando atividade do arquivista; e,
x falta de pastas adequadas.
j) Tecnologia de Informacéio:

x estrutura de apoio mal dimensionada; performance insuficiente causando
insatisfagéo interna.
k) Terceirizados:

x ngo existe padronizagdo de contratagdes.
I} Estrutura Fisica:

% espaco fisico limitado; e,
x atual estrutura prejudica a comunicagao interna, causando desconcentragédo e
deslocamentos freqiientes.
m) Biblioteca:
x falta de procedimento e de formalidade para controle das obras, aquisi¢cbes e
empréstimos, ocorrendo a perda das obras.
n) Reunido:

x constancia e repeticdo dos temas.

lll. Relatos pelo Coordenador Administrativo-Financeiro
a) Externa Corporis: ndo houve relato.

b) Relacdo com Sécios:

x ndo recebimento de todos os contratos de honorérios formalizados com
clientes, ndo possibilitando cobrangas no prazo previsto;

x demora ou ndo ocorréncia de avaliagao ou aprovagao de melhorias sugeridas;

x dificuldade em obter assinatura para reservas de saques e, em cheques,
adiando atividades ou gerando deslocamentos imprevistos;

x movimentagado particular de sécios gera distlrbios nas contas durante o més;

x ndo recebimento de orientacdo sobre como proceder com o fechamento
monetéario mensal, inviabilizando a programagao de um caixa seguro;

x dificuldade para obter extrato de contas bancarias do escritério para envio ao
contador; atrasando as atividades desses;
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x faltam informagdes dos faturamentos particulares (contrato social prevé e
permite faturamentos individuais por sécios), o0 que altera controle de impostos
e fechamento mensal;

x solicitagbes de antecipacdes de dividendos a todo recebimento de honorérios
particulares;

x orientagbes para tratamentos diferentes sobre retengdo de alguns honoraérios,
gerando controles exiras;

x pedidos particulares de sé6cios, demandam alto investimento de tempo em
buscas, subtraindo o tempo das atividades normais da fungao; e,

x pedidos particulares envolvendo pagamentos geram perda de tempo do auxiliar
no atendimento das tarefas rotineiras;

¢) Relagéo com Clientes: ndo houve relato.

d) Relacdo com Correspondentes: ndo houve relato.

e) Execucdo de Rotina:

x impossibilidade de realizar mais pesquisas para melhoria de processos
internos;

x jmpossibilidade de dedicagao integral para fechamento mensal — rateio;

x freinamento a novos integrantes da equipe é limitado em razdo do tempo e da
necessidade de atender demais atividades rotineiras;

x falta de conhecimento técnico em determinadas dreas para dar melhor suporte
aos colegas;

x solicitagbes de emissdo de cheques para pagamento de custas recebidas de
forma ‘parcelada’ gerando necessidade de interromper sécios varias vezes;

% contas vencidas recebidas com atraso, impossibilitando pagamento on-line;

% lancamento incorreto das contas no GED impossibilitando conciliagéo dentro do
prazo adequado;

x langcamentos de débitos direto na conta bancdria sem recebimento do
documento demandando buscas para adequada conciliagéo; e,

x alto tempo investido para contagem e separagdo de moeda em espécie para
pagamento da folha salarial.

f) Conirole Processual:
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x n&o recebimento de informacdes sobre antecipacdes de custas solicitadas por
colegas e, sé sabendo quando necessario pagamento do mesmo.

x nao existe programacdo das custas a pagar dificultando o planejamento
financeiro;

x varios pedidos de pagamentos e transferéncias diarias gerando varios acessos
ao banco;

x mudangas repentinas da rotina de trabalho para atender prazos urgentes nédo
programados da area contenciosa; e,

x programacéo de saida do auxiliar sem op¢des de remanejamento ou adaptacdo
a agenda ja existente.

g) Programa GED:

% controle para fechamento mensal é feito manualmente, via Excel, quando sao
digitados todos dados das despesas e receitas;

x para conservar montante relativo aos impostos é realizada retengdo antes do
repasse aos socios e esse método exige controle separado, pois, 0 sistema néo
permite tal célculo; e,

x geracdo de controles extras para conciliar conta bancaria de investimento e
para conciliagdo final trimestral utilizando o controle da contabilidade para fazer
a divisdo de impostos dos honorérios e classifica-los por sécio responsavel, de
acordo com divisdo de honorarios.

h) Transferéncia de Responsabilidades:

x pedidos de orientagdes freqlentes da secretéria sobre secretariado; e,
x necessario fazer atendimento telefénico com freqiéncia para cobrir auséncias
da recepcionista.
i) Arquivo: ndo houve relato.
j) Tecnologia de Informacao:

x dificuldade em obter respostas e atendimento do servigco de informatica.
k) Terceirizados:

x Realizagdo de cOpias e controles de documentos para maior seguranca
(gerando arquivo interno sem previséo);

x questionamentos e solicitacdes por parte da contabilidade sobre pagamentos
diversos e vias de NF’s de compras e despesas ja enviadas;
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impossibilidade de reter impostos de todas as NF’s, quando o valor do imposto
é menor que o contrato da conta investimento permite;

agéncias de emprego nao fazem recrutamento completo enviando candidatos
sem o perfil desejado;

registros e orientacdes de informacodes incorretas da contabilidade no momento
do desligamento de funcionarios;

dificuldade de identificar pagadores para conciliagdo de contas a receber, ja que
0 processo € via depdsito bancario, demandando grande tempo e incerteza na
baixa correta; e,

gerenciador financeiro fora do ar quando necessario.

l) Estrutura Fisica:

X

x

x

x

nao tem privacidade para elaboragéo e separagao dos valores da folha;
comprovantes impressos sdo extraviados ou desordenados na impressora;
questionamentos freqlentes sem relacdo ou propésito com a fungao;
interrompendo o raciocinio a todo 0 momento; e,

uso e ocupagao inadequada da bancada (local de trabalho).

m) Biblioteca: ndo houve relato.

n) Reunido: ndo houve relato.

IV. Relatos do Auxiliar Financeiro

a) Extra-Corporis: ndo houve relato.

C

b) Relacdo com Sdcios: ndo houve relato.
) Relacdo com Clientes: nao houve relato.

e

d) Relacdo com Correspondentes: ndo houve relato.
) Execucéo de Rotina:

X

enfrentamento de filas bancarias quando necessério pagar conta vencida ou
depdsito de valores acima do maximo permitido — demora no atendimento;
movimentacao de valores (depésitos e saques) gerando grande risco;
deslocamentos e redeslocamentos desnecessarios para atendimento de novas
solicitacdes para o mesmo dia;

dificuldades para fazer langamento de custas todos os dias; adiando tarefa; €,
dificuldade de gerar ND diariamente ocasionando acumulos.
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f) Controle Processual:

x quando da realizagdo de atividades bancarias, depara-se com contas

incorretas, tomando tempo para corregdes ou recebimento de novas
orientacoes;

inexisténcia de programacdo do uso do carro; ndo ocorrem avisos ou
acompanhamento de colegas sobre necessidade de abastecimentos e ndo ha
colaboragé@o com a limpeza do mesmo;

Falta de informagdes que possibilitem langcamentos do conta-corrente de
clientes gerando questionamentos; e,

grande volume de custas que ndo podem ser faturadas pois comprovante ainda
nao retornou do tramite de CP.

g) Programa GED:

x

quando da antecipagdo de valor de custas pelo cliente é necessério realizar
faturamento pela diferenca, porém ND consta o valor total, sendo necessario
fazer corregdo ou informar o cliente mediante carta para que possa entender a
situacao.

h) Transferéncia de Responsabilidades: ndo houve relato.
i) Arquivo: ndo houve relato.

j) Tecnologia de Informacao:

X

Problemas para a emissdo de Notas Fiscais com impressora, que enrosca e
rasga a NF implicando em constantes anulagdes e novas impressées.

K) Terceirizados: ndao houve relato.

)

Estrutura Fisica:

X

X

X

desaparecimento das ND’s impressas, gerando nova emisséo;

ocorre impressao de outros documentos sobre formulario de NF’s;

ndo existe local adequado para classificagcdo dos documentos do arquivo, pois a
mesa é pequena e na bancada nio ha cuidado com documentos expostos;
espaco no arquivo é limitado;

gavetas de arquivo estdo em péssimo estado para 0 manuseio seguro;
interrupgbes diversas e freqlientes sobre questionamentos de localizagéo de
impressoras, de pessoas, recepgao e telefone, etc.; e,
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x uso da bancada como area comum, deixando e retirando materiais de uso
pessoal.

m) Biblioteca: ndo houve relato.
n) Reunido: ndo houve relato.

V. Relatos da Secretaria/Recepcionista

a) Externa Corporis: ndo houve relato.

b) Relacéo com Sécios: ndo houve relato.

¢) Relagdo com Clientes: ndo houve relato.
d
e

Relacdo com Correspondentes: ndo houve relato.

)
)

Execucao de Rotina:

x ngo tem comprovagéo de entrega de correspondéncias apds distribuicdo, e em
caso de exiravio, ndo comprova entrega;

x dificuldades para fazer triagem de informacbes e forma de atendimento
adequada quando recebe visitas;

x ndo conhece que dados precisa coletar quando o visitante ndo é cliente do
escritério e busca atendimento pessoal;

x nao sabe como proceder quando o visitante chega sem agendamento prévio,
ainda mais quando esse nao pode ser recebido;

x documentos para fax ndo vém com indicacdo do destinatario gerando
abordagens a colegas;

% a organizacdo da biblioteca gera distanciamento do telefone, que necessita de
atendimento constante;

x ligagbes socilicitadas com os dados incompletos ou diferentes do constante no
cadastro que utiliza para consultas;

x dificuldade em completar ligacdo nos contatos junto a 6rgéos publicos;

x grande acumulo de papel e pouco tempo disponivel para descarte;

x na compra de passagens aéreas, recebe solicitagdes préximas a saida,
dificultando a localizagdo de vbos gerando duvidas, reconsultas e informagoes
incompletas;

x dificuldade de atendimento ao cliente que contata advogado em viagem em
razao dos inmeros contatos e questionamentos;
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x acompanhamento da compra de material para copa/cozinha ndo é confiavel, e,
0 mercado mais préximo ndo disponibiliza todos os produtos necessarios, além
de ser necessario fazer compra no horario de intervalo;
f) Controle Processual: ndo houve relato.
g) Programa GED:

% ngo tem acesso disponivel quando necessario.
h) Transferéncia de Responsabilidades:

x recebe pedidos de envio de fax préximos do horério fatal para atender prazos
processuais e quando de ligacdes para 6rgaos publicos tém dificuldade em:
conseguir sinal para envio; alguns érgaos de comarcas externas ndo possuem
fax, assim é necessario ligar para a OAB da cidade, passar fax e solicitar
entregas; 6rgaos pubicos nido recebem mais de 10 folhas por fax, sendo
necessario solicitar classificagdo de folhas mais importantes; ndo obtém
informacdes confiaveis sobre recebimentos; a maioria dos documentos ndo vem
com indicagdo do destinatario;

x na entrega do fax de acordo com carteira de clientes recebe pedidos de entrega
para outros colegas;

x no atendimento ao telefone recebe insistente pedidos de clientes para
atendimento, com longos relatos da situagao processual;

x recados ndo atendidos geram novo contato do cliente que questiona do nao
atendimento;

i) Arguivo: ndo houve relato.
j) Tecnologia de Informacao:

% Qutlook com problemas na localizagéo de cadastros existentes.
k) Terceirizados: ndo houve relato.

l) Estrutura Fisica:

% limpeza prestada por terceirizada ndo é satisfatéria gerando novas solicitagéo;
x reunioes ou visitas marcadas ndo sdo comunicadas, impedindo o bom
atendimento e a disponibilizagao de locais; e,
x cafeteira ndo funciona corretamente e ha desordem durante uso da cozinha.
m) Biblioteca: ndo houve relato.
n) Reunido: ndo houve relato.
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VI. Relatos do Arquivista/Digitalizador

a) Extra-Corporis: ndo houve relato.

b) Relacdo com Sécios: ndo houve relato.

c

Relacdo com Clientes: ndo houve relato.

e

)
d) Relacdo com Correspondentes: ndo houve relato.
) Execucéo de Rotina:

x

N&o ha formuldrio de solicitagdo nos documentos recebidos para digitalizacao
ou preenchidas incompletamente gerando questionamentos;

solicitacbes de digitalizagdo urgentes para envios por e-mail, interrompendo o
fluxo normal trabalho;

nome do documento destacado no préprio (sublinhado), necessitando ser
ocultado antes da digitalizacéo;

cliente especificado sé com parte do nome, quando no cadastro podem existir
outros com a mesma parte do nome;

destino de documentos nao informado, devolvendo-os para solicitante;

entregas de documentos para arquivo sdo feitas pessoalmente pelo solicitante,
interrompendo trabalho rotineiro (objetivo é a orientagao de abertura e local
armazenamento);

dificuldade no preenchimento de ficha de identifica¢éo para abertura de pasta;
documento de novos clientes fora do local correto de arquivamento (abertura de
pastas), investindo tempo na busca da pasta;

documentos ndo identificados (sem nome partes ou mesmo sem destinacdo
definitiva) sdo arquivados na pasta de ‘NAO ENCONTRADOS”;

dificuldade em identificar local de arquivo quando cliente faz parte dos dois
arquivos (arquivo dividido em precatérios e geral); e,

enfrentamento de filas bancdrias quando necessario depdsito ou pagamento na
‘boca do caixa’.

fy Relacdo com Correspondentes:

x

x

recebe pedido de abertura de fichas que ja existentes gerando retrabalhos;
solicitagdo de digitalizagdo em fichas ndo localizadas, pois nédo foi solicitada
abertura anterior;



141

x solicitagao de copias com urgéncia interrompendo as atividades rotineiras; e,
x dados superficiais ha agenda quando da realizagéo de atividades bancérias.
g) Programa GED: ndo houve relato.

h) Transferéncia de Responsabilidades: ndo houve relato.
i) Arquivo:
x divisao do arquivo, pois algumas pastas estdo dispostas em outra sala, nem
sempre liberada para uso;
x nao localizagdo de pastas fisicas (conforme cadastro no GED); e,
x pastas superlotadas, ndo sendo possivel a guarda de novos documentos,
permanecendo na bancada aguardando arquivo.
|) Tecnologia de Informacéio:

x maquina de digitalizagdo com defeito (avango de mais de uma folha por vez),
sendo necessaria operagao manual.
k) Terceirizados: ndo houve relato.

I) Estrutura Fisica: ndo houve relato.

m) Biblioteca: ndao houve relato.
n) Reunido: ndo houve relato.

4.4.2 Problemas ldentificados ao Longo das Entrevistas

a) Externa Corporis: ndo houve identificagao.

b) Relagdo com Sécios:

x receio de alguns colaboradores em dirigir questionamentos ou solicitar
orientagcdo aos sécios;
¢) Relacdo com Clientes:

x desconhecimento ou falta de habilidade no atendimento receptivo a clientes;

d) Relacdo com Correspondentes: ndo houve identificagéo
e) Execucéo de Rotina:

% descentralizacdo de compras e contratagdes, causando constantes imprevistos
financeiros;
x deficiéncia na prestacéo de servigos de secretariado;
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x realizagdo de atividades relacionadas a varias areas desvirtuando a fungéo
principal do executor (desaprende a filtrar prioridades);

x desconhecimento generalizado do organograma da organizagao;

% conflito constante de atividades em diversas areas;

% desconhecimento da relagéo de vinculo direto e indireto interno;

x atividade financeira é executada (pela prépria area) em segundo plano, pois
realiza atividades da area contenciosa, sempre sobreposta a essa area;

x inexisténcia de agenda de sécios e advogados;

% inexisténcia de controle efetivo de material de expediente e cozinha;

x deficiéncia no treinamento de integragdo de novos funcionarios;

x procedimentos e normas sdo criados apenas quando da ocorréncia de um
problema; e,

x falta de manualizagdo dos procedimentos criados.

f) Controle Processual:

x identificagdo de nicleo de CP executado pela area financeira, tomando 1/3 do
tempo do coordenador e aproximadamente 60% do tempo do auxiliar.
g) Programa GED:

% subutilizagdo do GED financeiro.
h) Transferéncia de Responsabilidades:

x setor financeiro é questionado sobre assuntos variados e desconexos, em
razdo da localizagéo; e,
% desconexdo e descentralizagdo do acompanhamento e manutengéo do veiculo.
i)y Arguivo: ndo houve identificagao.
j) Tecnologia de Informacao:

x nao ha gerenciamento das atividades realizadas pelo prestador da &rea de
informatica;
x caréncia de conhecimento sobre uso de maquinas e equipamentos disponiveis
para uso; e,
x desconhecimento de programas de informatica para realizagéo de trabalhos
diarios.
k) Terceirizados:
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x falta de conciliacdo de necessidades do escritério versus de terceiros
prestadores de servigos.
I) Estrutura Fisica:

x ngo adequada para a realizacdo das atividades financeiras submetendo a
desconcentragdes freqiientes;
x as interrupgdes sao causadas pela disposicao fisica dos reclamantes;
x uso de equipamentos de impressdo € feita sem avaliagdo adequada da
necessidade, pois o volume de documentos que sdo descartados é grande; e,
x 0 uso de dareas e equipamento em comum prejudica algumas atividades
especificas.
m) Biblioteca: ndo houve identificagao.
n) Reunido:

% inexisténcia de reunidao administrativa.

4.5 SUGESTOES PARA NOVO MAPA DE PROCESSOS

Adotando os problemas relatos e identificados serdo apresentadas sugestoes
de melhorias para que os macro-processos desse Estudo de Caso tenham um fluxo
e trabalho mais linear e informagdes de melhor qualidade e transparéncia.

As recomendac0es serao classificadas em trés grupos de reestruturagéo que
agrupam a classificacao dos problemas apontados:

I. Reestruturacido de Negdcios Juridicos Externos e Internos
a) Externa Corporis: clientes, érgaos publicos e tabelionatos.;
b) Relagdo com Soécios: comunicagdo, participacdo efetiva no negocio,
envolvimento.
c) Relagdo com Clientes: obtencéo de informagdes e atendimento ao cliente.
d) Relagdo com Correspondentes: escritérios externos e intermediarios.

Il. Reestruturacao da Producéao Intelectual
e) Execucdo de Rotina: trabalho pessoal diario de cada executor
f) Controle Processual: organizacao e logistica do escritdrio.
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g) Programa GED: software de uso do GED (Gerenciamento Eletrénico de Dados).
h) Transferéncia de responsabilidades: assungdo de responsabilidades ou
transferéncia a outros.

i) Reunido: semanal com advogados.

lli. Reestruturacdo Tecnologias, Infra-Estrutura e Recursos Humanos:

j) Arquivo: fisico.

k) Tecnologia de Informag&o: equipamentos, software, hardware e digitalizagéo.

[) Terceirizados: escritério contabil, bancos, agéncia de empregos.

m) Estrutura Fisica: disposi¢éo de salas e mobiliario.

n) Biblioteca: livros e revistas juridicas.

Sé&o apresentados no quadro abaixo, os pilares da reestruturacdo onde serdo

focados os esforcos para alcance do sucesso par obter novo mapa de processos:

Quadro 4 - Pilares de Reestruturacdo do Escritério de Advocacia

Elementos da Reestruturagao

QY ——— —— ] ——
S Relac@o com sécios Relacédo com clientes E
- —~F Reestruturacéo de

Negécios Juridicos
intemos e externos

éahsferéncia de
responsabilidades

Reestruturagéo da Programa GED

= 8 Produgio Intelectual =
g Controle Processual = "7 = = 3 —
= == - —— Reuni&o %

rRreestruluragéo de

ﬁ — :é'ﬁ&logia da Tecnologias de
] Informacgio informacgéo e
T infra-estrutura Biblioteca E
L
iTerceirizados
= —————— =——

FONTE: A autora, 2009.
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4.5.1 Sugestdes para Processos do Contencioso, Especial e Consultivo

Reestruturagao de Negoécios Juridicos Externos e Internos

a) Externa Corporis:

v

v

criagdo de agenda de visitacdo a clientes ativos e inativos para apresentacdo
dos servicos ofertados pelo escritério; e,

ajustar entre a area de negdcio e interna, as interpretagées do Estado sobre as
matérias pertinentes.

b) Relacdo com Sdécios:

v

\

c)
v
v

promover a participa¢cdo do coordenador da area no fechamento de novos
contratos de servicos;

divulgar, com nitidez, as incumbéncias do cliente, necessérias para o bom
desenvolvimento da agio;

repassam documentos previamente solicitados por s6cios ou coordenador para
area administrativa prover cadastro e arquivo dos documentos do cliente;
analisar o processo de precatérios de forma mais judiciosa e ndo consentir
compra sem obter desmembramento por parte do cedente;

instituir modelo de padrao de escrituras e divulgar a todos cedentes;

instituir agenda de consultas e obten¢do de orientagdes com s6cios;

divulgar aos sécios a agenda semanal de prazos juridicos para apreciagéo e
conhecimento; e,

divulgar agendas (de auséncias) dos sécios para permitir programagéo interna
de assinaturas.

Relacdo com Clientes:

organizar e padronizar com clientes a forma de obtengéo de procuragoes;
instruir cliente sobre necessidades de acompanhamento e respostas do
mesmo;

convencionar canal Gnico de comunicagéo com cliente; e,

propor cautelosamente (caso seja de interesse do cliente em reduzir custas e
acompanhamento mais préximo) a obtengédo de auxilio para atendimento a

providéncias necessérias dos processos em tramite na cidade de origem.

d) Relacdo com Correspondentes:
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celebrar contrato (mesmo que informal) de procedimentos e métodos para
acolhimento de servigos de escritérios externos e fixar valores a serem
cobrados por atos;

determinar padroes de exigéncias para contratacdo de servicos de escritérios
externos e firmar valores antecipadamente;

desenvolver novos escritorios externos para prestacdo de servicos em
comarcas onde atendimento é precario ou nao existe;

tornar mais proveitosa a relagdo com escritérios parceiros e nivelar a prestagdo
de servicos realizada em conjunto (atendem mesmo cliente);

fixar responsabilidades dos escritérios parceiros no atendimento ao cliente em
comum;

instigar intermediarios e cedentes ao uso do modelo de padriao de escrituras
devidamente criado;

convencionar com intermediarios, o contato e atendimento direto a clientes em
algumas fases do processo; e,

pactuar com intermedidrios as normas e normas técnicas aceitaveis das
cessdes de créditos.

Reestruturacao da Producéo Intelectual

e) Execucédo de Rotina:

ANELNEEN

<

f)

treinar colaboradores sob 0 aspecto de gerenciamento das suas funcoes;
difundir conhecimentos e experiéncias dos socios;

divulgar necessidades das areas envolvendo formato das solicitagdes, formato
de entregas e devolugdes e estipulagdo de prazos;

provocar e estimular a superviséo e revisdo das atividades solicitadas (no ato);
produzir e adotar padrdes de documentos, solicitagdes, agendas, tarefas,
nomenclaturas, procedimentos, horarios e etc.

concentragdo das tarefas relacionadas para elaboragdo de relatérios de
clientes (impresséo e elaboragao de carta); e,

criacdo de métodos e procedimentos de atividades em conjunto com
executores e realizacdo de auditagem periédica dos mesmos.

Controle Processual:
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concentracao da atividade de acompanhamento processual;

concentragdo do controle de prazos com coordenador e com auxilio controle
processual;

acompanhamento dos prazos pelo CP, com anterioridade cronolégica aos
fatos;

analise do histérico da acgéo téo logo ocorra recebimento do prazo para avaliar
e agendar providéncias e deslocamentos previamente;

disponibilizar agenda do CP em tempo integral, para inclusdo de providéncias
em comarcas externas, ja que a solicitagdo ocorre via telefone;

extinguir fechamento formal de agenda didria do CP e conciliar com
advogados;

desenvolver o fortalecimento de uma verificagdo de cumprimentos e
providéncias entre CP e auxiliar, supervisionando as atividades;

fechamento de agenda das solicitagdes realizadas pelos advogados deve ser
realizado pelos proprios, supervisionando o cumprimento das mesmas e se for
0 caso, orientar e/ou reagendar providéncias;

controle de procuragbes deve ser centralizado no CP (originais, copias e
substabelecimentos) ja que s6 a area juridica faz uso das mesmas;

aquisicao de scanner de mao para reduzir deslocamentos em féruns e cartérios
com o objetivo de fotocopiar documentos solicitados;

avaliar necessidade e estabelecer cronograma semanal de deslocamentos a
comarca da regido metropolitana, reunindo todas as necessidades a serem
verificadas no local;

estabelecer prazos, mesmo que internos, a todas as pegas que necessitam de
elaboracdo e distribuicdo, evitando corridas desordenadas e protocolo de
outras pegas sem documentos, eliminando pedidos de juntadas; e,

agrupar, melhorar e restringir as planilhas exiras de acompanhamento de
prazos e agoes.

g) Programa GED:

v’ aquisicdo de mais acessos junto com administrador do programa;
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v’ tratar o registro das informagdes (andamentos, agendamentos, informagdes)
com a importdncia devida e em todas as fases do processo; evitando
centraliza¢do de informagdes com pessoas;

v" reais observancias das informagdes constantes nas fichas dos processos;

<

treinamento e efetivo uso dos sécios para consultas a processos;

v consulta com técnicos do administrador do programa para melhoraria das
condi¢des de envio e salvamento de documentos digitalizados; e,

v" esforgo continuo para reducdo de planilhas de controles extras de prazos e
acompanhamentos.

h) Transferéncia de Responsabilidades:

v' produzir formalmente a relagéo de cargos e fungdes (tarefas) e fazer cumpri-la;

v promover conscientizagdo do desenvolvimento de atividades com objetivo de
resolver problema do cliente e ndo do cargo; e,

v' definir segmentagéo ou ndo da carteira de clientes.

i) Reunido:

v’ promover participacdo dos sécios, sempre que possivel

v" requerer participacdo do CP para fortalecimento da area;

v' estipular horario de inicio e término; exposi¢ao de assuntos mais objetiva; e,

v promover a responsabilidade do advogado na apresentacdo de temas de
casos e relatérios de clientes.

ll. Reestruturacdo de Tecnologias e Infra-Estrutura

Arquivo:
abranger controle de desarquivamento;

i)

v

v maior zelo e controle de saida/uso de documentos originais;

v" indisponibilizar uso de certos documentos originais;

v’ digitalizagdo de todo acervo fisico, evitando consultas e retiradas do arquivo
fisico; e,

v’ concentrar todos os arquivos digitais no programa GED.

k) Tecnologia de Informacgo:

v’ treinamento de utilizaco basica do GED a todos os usuarios; e,
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v' treinamento do programa de célculo a outros colaboradores, evitando
centralizacdo e dependéncia de alguns usudrios.
) Terceirizados: ndo ha problemas desse tipo.

m)Estrutura Fisica:

v" adequagao e reunido fisica de colaboradores da mesma éarea;

v' evitar circulagdo de visitantes nas salas internas, fazendo uso da sala de
reunides para tais necessidades; e,

v’ identificar responsavel para acompanhar necessidades de melhorias fisicas da
estrutura e fazer solicitacdo de reparos.

n) Biblioteca:

v"uso mais efetivo da biblioteca para possibilitar melhorias em teses.

O desenvolvimento de canal de comunicagdo mais aberto com cliente;
reducao de problemas com escritérios externos, seja como solicitantes na prestacédo
dos servicos ou como prestadores de servicos; a menor necessidade de
envolvimento na resolugdo de problemas criados por intermediérios; a melhoria das
condigbes técnicas de trabalho interno e com auxilio dos escritérios parceiros pode
proporcionar a liberagdo do coordenador das areas de contencioso, contencioso
especial ou consultiva para serem o ponto de entrada dos processos dos clientes no
escritério, juntamente com os so6cios, melhorando o fluxo das demais informagdes
necessaria para dar seguimento interno.

O melhor gerenciamento das rotinas pessoais e 0 conhecimento do fluxo de
trabalho anterior e posterior as etapas que atende, facilitara o entendimento e
acertamento de formas necesséarias de entregas das solicitacdes e, conseqlente,
satisfacdo das areas de relacionamento, reduzindo retrabalhos. A superviséo
imediata no recebimento das providéncias eliminara retomadas futuras por histéricos
e informacgdes para corre¢ao de erros.

A adocdo de métodos, procedimentos e padronizagbes, melhorara a
comunicagdo e assegurard o seguimento légico das etapas, evitando corridas de
dltima instancia para atender prazos fatais. J4, o atendimento completo de atividade
de um processo, elimina esperas e melhora a visdo do todo, além de evitar
interrupcdes das atividades normais dos executantes anteriores.
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Para concentragdo das atividades de CP, evitando movimentagéo e retirada
de colaboradores das outras areas, percebe-se a necessidade de contratagao de
mais um colaborador para a area que possa atingir os objetivos propostos de:

- centro de coleta de informagdes processuais e de documentos;

- centro de registro de informacoes, e,

- centro de logistica.

Desta forma, a area CP pode auxiliar no controle de prazos em conjunto com
coordenador da &rea; centralizar a elaborar pegas mais simples, hoje realizadas
pelos advogados, estagiarios e auxiliar financeiro; acompanhar e solicitar
providéncias em comarcas externas durante todo o dia; deslocar-se a comarcas da
regiao metropolitana; elaborar relatérios, elaboracdo de pedidos de CND e fortalecer
controles internos; concentrando as atividade da area.

Com uma melhor apreciagdo do programa de gerenciamento dos dados, seja
via treinamento ou com auxilio de técnicos profissionais, pode-se aperfeigoar
controles e relatérios a partir da exploragao do mesmo. O uso disseminado e mais
freqiente inspirard maior confianga e interesse para a melhoria das atividades
rotineiras.

A reducdo ou eliminacdo de transferéncias de responsabilidades (tanto
internas e externas) reduzira, em muito, o investimento de tempo em busca de
informag0es para situar-se sobre 0s assuntos, além de exterminar a maior parte das
insegurancas e desconfortos relatos.

A alteracdo das reunides de forma que tornem-se mais participativas e com
assuntos variados, podem propiciar melhoras nos relacionamentos internos entre
areas.

O funcionamento adequado da estrutura de apoio é fundamental para o bom
andamento do processo principal, sendo necessarios a disponibilizagéo de areas e
pessoas internas com conhecimento da causa ou gerenciamento de terceiros, por
meio de adequada avaliagdo e contratacdo dos servicos necessdrios. As
regularidades dos servigcos dessas areas evitardo inquietacdes e tornardo possivel
maior concentracdo e considerag¢ao para o processo principal.
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4.5.2 Sugestdes para o Processo Administrativo

Reestruturacado de Negocios Juridicos Externos e Internos

a) Externa Corporis: ndo ha problemas desse tipo.

b) Relacdo com sécios:

v

c)
v

elaboragdo e definicho de metas administrativas para alcangar melhor
desempenho produtivo e financeiro;

Sécios divulgarem agendas (de auséncias) para permitir programacao interna
de assinaturas;

adicionar a administragéo financeira da pessoa fisica, mediante gerenciamento
de conta ou caixa particular, sem confundir com pessoa juridica;

reducé@o de contas bancarias, para centralizagdo do recebimento das receitas e
facilitacdo de registros contébeis;

mais clareza nas orientag6es de faturamentos, padronizacdo na retencao de
valores para pagamento de impostos e centralizagdo de todos os valores em
conta Unica,

definicdo de data Unica para antecipacéo de dividendos;

transmitir orientacbes claras a secretdria sobre a forma que deseja ser
atendido e possiveis limites de permissdes e aprovacoes; e,

maior propensdo dos sécios para tratar e avaliar assuntos ligados a area
administrativa.

Relacdo com Clientes:

treinamento para desenvolver um estilo adequado para atendimento a
visitantes e clientes;

adocao de conduta padrao no atendimento telefénico; e,

desenvolver pesquisas sobre perfil dos clientes como tipo de produgéo ou
servigos que prestam.

d) Relagdo com correspondentes: ndo ha problemas desse tipo.

Reestruturagéao da Producao Intelectual;

e) Execucéo de Rotina:
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desenvolver orgamento empresarial como instrumento de gestéo,
possibilitando planejamento financeiro a longo prazo;

implantagcdo do projeto de reestruturacdo com participacdo de todos os
envolvidos;

manualizacdo dos processos do escritorio e criagcdo de agenda de auditagens
periédicas;

desenvolvimento de plano de recrutamento, selecdo e treinamento de novos
integrantes da equipe;

projetar organograma com modelos de cargos e estruturar o sistema de
desempenho humano;

retomada do plano de negécios e planejamento estratégico para divulgagéo a
todos colaboradores;

regularizar contratos de associagao;

plano para reducdo de necessidade de alta movimentacdo de moeda com
saques e depdsitos;

adocao de controle de recebimento e distribuicdo de documentos;

adaptacOes ou criacdo de formularios de solicitagdes como para arquivos, fax,
cartas, etc.

adocao de tratamento (nico para designar e cadastrar clientes;

regulamentar controle para compras de material de expediente e consumo; e,
estipular critérios e regras do arquivo juridico.

Controle Processual:

fundamentar a area para evitar que afete negativamente as demais com
transferéncias de responsabilidades pela falta de organizacao;

retomar orgamento de custas para possibilitar planejamento financeiro;

definir politica clara de adiantamento de despesas de clientes;

eliminar atividade de controle processual executada pelo coordenador e
auxiliar financeiro;

possibilitar a programacéo de uso do carro, pois € a area que faz maior uso do
mesmo; e,

aperfeicoar atividade de langamento de custas de clientes, por meio de
treinamento.
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g) Programa GED:

v completar implantagdo do GED financeiro com uso do mapa de resultados em
substituicdo a planilha de rateio;

v’ criagdo e adaptagdo de relatérios para controle e retengdo de valores dos
impostos;

v integragdo dos lancamentos financeiros com sistema contabil do escritorio
terceirizado;

v modificacdo do trato nos casos de antecipacdo de custas por clientes;

v aproveitamento do cadastro de pessoas do GED para uso da telefonista,
centralizando e disponibilizando os contatos a todos colaboradores; e,

v’ uso da agenda do GED para gerenciamento da agenda de soécios e
advogados.

h) Transferéncia de Responsabilidades:

v’ concentracao de producgéo de relatérios com controle processual e respectivas
coordenagoes;

v' eliminar repasse de recados e pedidos internos por terceiros, devendo serem
feitos diretamente ao destinatario;

v' criagdo de mapa de cargos e fungdes;

i) Reunido:

v’ organizar reunido mensal da area administrativa;

lil. Reestruturacdao de Tecnologias e Infra-Estrutura
i) Arquivo:
v’ criagéo de politica para tratamento do arquivo fisico;
v' unificacédo dos arquivos de clientes e de ac¢des ativas; e,
v’ enxugar arquivo fisico por meio de digitalizagdes e descarte de documentos
possiveis.

k) Tecnologia de Informacé&o:

v’ avaliar e redimensionar estrutura de apoio
v’ conscientizagdo sobre uso adequado de maquinas e equipamentos;
v agenda de manutencdo preventiva das maquinas;
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v aluguel de maquinas para impressbes de qualidade, além de disponibilizagéo
de maquina backup e assisténcia técnica quando necessério;

v" disponibilizagdo de impressora exclusiva para relatorios e NF's; e,

v criacBo de agenda semanal pré-programada para prestacdo de
assessoramento da area de informatica;

I) Terceirizados:

v harmonizagdo das necessidades entre escritdrio e terceiros quando da
contratagao;

v' ajuste sobre manutengao e centralizagdo de arquivo contéabil;

v" registro de envio de documentos ao escritério contabil;

m)Estrutura Fisica:

v’ ampliacdo e remodelagem de ocupacgdo, pois a atual estrutura prejudica a
comunicagao interna;

v' promover programa de conscientizagao de uso adequado de equipamentos;

v nomeagao de responsavel em avaliar e acompanhar reparos na estrutura fisica
dos mobiliarios;

v" registro de envio de documentos ao escritério contabil; e,

V' evitar recepgado de pessoas externas nos locais comuns de circulagéo interna.

n) Biblioteca:

v' elaboragao de procedimento para controle e aquisicdo de obras.

A definicdo de metas administrativas estimulara a conscientizagdo sobre o
uso das instalagbes, equipamentos e gastos gerados. A administragdo da pessoa
fisica dos sdcios eliminar a mistura de propriedades pessoais e empresariais, além
de, assessora-los na atividade. A padronizagdo de algumas atividades evitaria
registros e controles exiras e data Unica de transferéncia de dividendos podendo
reduzir deslocamentos a bancos, além de possibilitar melhor programacéo financeira
do caixa. As orientacbes sobre formas de secretariar cada sécio, individualmente,
reduz questionamentos a terceiros sobre procedimentos a seguir.

O treinamento para recepcionar e atender clientes de forma mais diligente
evitar possiveis constrangimentos e informalidades no trato a clientes e socios.
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A concentracdo das atividades da area de controle processual melhorara as
atividades administrativo-financeiras, possibilitando melhor planejamento e
profissionalizagdo. A retomada do orcamento de custas, a ser anexo ao
planejamento financeiro e definicdo de uma politica de adiantamento de custas,
possibilitara melhor programagao financeira.

A gestdo do orgamento empresarial e realizacdo de planejamento financeiro a
longo prazo permitirdo uma visdo mais segura e possibilitardo a programacéo de
investimentos.

A reestruturagdo proposta nesse Estudo de Caso deve ser implantada com a
participacdo efetiva de todos colaboradores, inclusive para propor solugbes
especificas para os problemas relatos e auxiliar na criagdo de manuais de
procedimentos e identificacdo de tarefas prioritarias.

A retomada do planejamento estratégico podera facilitar a implantagdo das
acOes propostas na reestruturacao.

O plano de recrutamento e selegdo auxiliarA na escolha de novos
colaboradores de acordo com perfil do escritério e a integragéo desses fard com que
estejam inseridos mais adequadamente na organizagdo. A definicdo de
responsabilidades de cada pessoa melhorara o gerenciamento de rotinas.

A regularizagcdo de contratos beneficiara e facilitara demais atividades
administrativas, assim como o uso de alguns controles, padrées e regras evitarao
paradas e questionamentos diversos dos executantes.

O uso do Mapa de Resultados disponivel no GED financeiro (com
adaptacges) reduzird o tempo investido no langamento do fechamento mensal e com
a possibilidade de criagdo de relatérios para célculo das retencbes de impostos
necessarios liberando mais tempo para o planejamento financeiro.

O uso de Unico cadastro de pessoas eliminara problemas de néo localizagéo
de contatos e esses, sempre atualizados, ficardo acessiveis a todos os usuarios. O
desenvolvimento de agenda de sécios, advogados e reunides, feitas via GED,
facilitard consultas e controles.

A concentracéo das atividades, na producéo de relatérios eliminara paradas,
interrupcdes e resultard maior seguranca, sem idas e vindas com possiveis
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correcdes. Ja 0 mapa de cargos versus fungdes evitara transferéncias e resisténcias
na execugao de certas tarefas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

O mapeamento dos processos permitiu aos colaboradores repensar a rotina e
conhecer melhor seu trabalho, para quem este é feito e de que forma poderiam ser
aplicadas melhorias, reduzindo a variabilidade e atendendo, cada vez melhor, os
seus clientes (internos e externos).

O Estudo de Caso serviu para tornar visivel algumas rotinas ocultas, além de
nortear a seqiiéncia de atividades que s@o executadas por cada colaborador. A
situagdo real dos varios processos, permitiu a identificacdo da execucdo de
atividades de forma manual, paralelas ao programa de gerenciamento de dados,
revelando duplicidade de controles inseguro, que evidencia a necessidade de
adaptagOes e reestrutura¢des urgentes, aléem de treinamentos nas mais variadas
areas.

A representacdo grafica dos mapas apontou desconexdes enire o0s
processos, numerosas ftransferéncias de tarefas e, conseqlientemente, diversas
paradas, elevando os tempos de producdo, além de execugdo de atividades
idénticas realizadas pelos mais variados cargos e de forma dispersa.

Com as sugestdes e propostas apresentadas no capitulo 4, serd possivel
reestruturar a logistica dos processos e, assim, otimizar as atividades, com a
melhoria das informagoes, tanto para clientes internos e como externos.

A criacdo de politicas, procedimentos, agendas, formuldrios, registros,
programas de conscientizagdes, realizagdo de treinamentos, uso de linguagem
homogénea, junto com a identificacdo das fontes de desperdicio tém o objetivo de
padronizar e facilitar a execugdo das rotinas de trabalho, reduzir custos da estrutura,
bem como melhorar o atendimento a clientes internos e externos.

Com essas medidas serd possivel eliminar anomalias, fazendo com que a
estrutura de apoio contribua da forma esperada, para melhor execucéo da atividade
principal e, conseqiiente, aumento da produtividade.

A definicdo de “donos de processos”, a minimizagdo de transferéncias e
esperas, o agrupamento de atividades por meio de equipes multifuncionais, o
emprego de recursos de tecnologia da informagéo, sdo caminhos de gestao que
trazem os beneficios esperados. A reorganizagdo possibilita aos coordenadores
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assumirem ftarefas prioritarias e de maiores responsabilidades, para, entdo,
realmente gerenciarem as dareas, ao invés de resolverem assuntos de execucédo
primaria e secundaria.

A adogdo de uma estrutura por processos, abandonando aos poucos, a
estrutura tradicional, valoriza o trabalho em equipe, possibilita a execugédo de papéis
mais abrangentes, permite uma visdo mais ampla e satisfaz melhor os clientes. Por
conseqléncia havera um crescimento maior, de forma mais rapida e a um custo
menor, melhorando, também, a dinamicidade da organiza¢do, ao mesmo tempo que
impede a ineficiéncia e ineficacia dos processos.

Um trabalho de pesquisa ndo se esgota em si mesmo. Antes provoca outros
trabalhos. Desta forma, como continuagdo e desenvolvimento da proposta,
recomendamos a aplicagao dos seguintes trabalhos:

- as melhorias do processo devem ser consentidas por toda equipe e devem

ser documentadas e aplicadas;

- a continua busca por melhores praticas via benchmarking, tanto interno e
externo, dando atencdo aos concorrentes e as necessidades de
consumidores;

- criar o gerenciamento de desempenho dos processos por meio de obtengao
de feedback do cliente sobre as saidas dos processos;

- adotar atividades de controle como algadas de prevencao, segregacdo de
funcbes, procedimentos de acompanhamento, entre outras;

- avaliar as demais fronteiras da organizag&o sob o ponto de vista do cliente e
fornecedores, para melhorar a caracterizagao da situacgéo real;

- criar rea ativa de Auditoria de Processos;

- gerenciar os Recursos Humanos na prestagao dos servigos;

- implantar a Gestdo por Processos por meio de Custeio Baseado por
Atividades para possibilitar a apuragdo de custo de cada atividade. As
informacgdes de custos obtidos do sistema de custeio, se adequadas em
exatiddo, poderdo ser utilizadas para uma avaliagdo profunda do objeto do
negécio. Tal que seja possivel propor melhorias nos processos, como novas
formas de relacionamento com clientes e fornecedores. Conseqlientemente,
0s processos poderdo ser modificados, cancelando-se ou redesenhando-se
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algumas atividades; os contratos com clientes e fornecedores poderao ser
renegociados ou cancelados; a forga de trabalho e os recursos em geral
poderao ser redimensionados. Assim, o sistema de custeio por atividade,
sob a otica do mapeamento de processos, oferecerd a organiza¢do os
detalhes necessarios para a gestéo inteligente de cada um de seus recursos
e clientes ao longo do tempo.

O Escritério de Advocacia tem no seu planejamento estratégico, a exceléncia
dos processos como um fator decisivo para o seu sucesso. A elaboragdo de um
planejamento estratégico coeso e executdvel requer uma andlise profunda do
cendrio interno e externo da organizagdo, além da formulagdo, implantagéo,
avaliacdo e controle da estratégia adotada, pois a nao observancia destes fatores
impedird a elaboracdo de um planejamento adequado, impossibilitando que a
organizagado visualize o caminho para o crescimento, desenvolvimento e a
consolidagao no futuro.
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ANEXO | — Formulario Mapeamento dos Processos do Escritério de
Advocacia



MAPEAMENTO DE PROCESSOS DO ESCRITORIO DE ADVOCACIA
> Este questiondrio faz parte da reestruturac@o dos processos organizacionais do escritério e tem
como objetivo, viabilizar a reducdo de custo interno, identificar retrabalhos e conquistar clareza no
transito de informacdes internas e externas.
> Pedimos atencdo especial para preenchimento do mesmo com clareza e objetividade.
> Prazo de devoluc&o: 13 de abril de 2009.

> Salve o questiondrio no seu computador, preencha e retorne via e-mail

1} Seu Nome:

2} Seu cargo:

3) H& superior direto ao qualvocé se dirja2 SIM( ) NAO ( )
Se SIM, responda item 3.1, se NAO, v& para item 4.

3.1} Identifique superior(es):

Resposta as questdes 4, 5, 6 e 7 no quadro abaixo:

4) Relacione as atividades prestadas na sua fungdo:

5) Para cada atividade, indique a(s) pessca(s) envolvida(s), separando solicitante(s) e destinatdrio(s).
é) Identifigue quanto tempo cada atividade(s}) ocupa(m) do seu dia (considerando que no total, a
soma deve resultar 100% do seu tempo/dia).

7)  Daf(s) atividade(s) relacionadals}, identifique com “X" na Ultima coluna, as atividades que vocé
tem problemal(s) de faita de informacgao, falta de clareza na solicitac&o ou mesmo falta de materiais
de trabalho.

5) PESSOAS ENVOLVIDAS é) % 7) PRO-

4) RELACAO ATIVIDADES — — TEMPO/ BLEMAS
Solicitante(s) | Destinatdrio(s) . .
A :

]

2

w

.

8]

o~

~

o]

~O

)
J
)
)
J
)
)
)
)

10)

Outrase

8] Vocé conhece o fluxo de trabalho dos demais colegas? SIM{ )JNAO{( ) PARCIAL{ )
9)  Vocé realiza alguma atividade que tenha prazo a atenderz  SIM () NAO | )

Se SIM, responda o item 9.1
9.1) Os prazos estabelecidos s&o adequados? SIM( JNAO ()
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ANEXO Il — Mapa do Processo da Area Contenciosa
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ANEXO Il — Mapa do Processo da Area Contenciosa Especial
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ANEXO IV — Mapa do Processo da Area Consultiva
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ANEXO V — Mapa do Processo da Area Administrativa
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