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RESUMO

0 modelo estruturado de gestdo administrativa para um escritério de advocacia é fundamental
para o desenvolvimento e planejamento de todos os processos existentes na organiza¢do. Permite
que sejam divididos em etapas, proporcionando a viabilizagao das atividades desempenhadas, com
foco numa organizacgdo lucrativa,fonte de prazer pessoal e realizagdo profissional. A técnica para
arealizagdo da pesquisa foi construida a partir de um estudo de caso em um escritério de advoca-
cia de pequeno porte, situado na regido leste de Natal/RN, com o objetivo principal de verificar a
relagdo do modelo de gestdo e a eficiéncia dos processos administrativos. Foi também utilizada a
técnica de entrevistas, estruturada focada, observagdo participante e pesquisa documental, tendo,
como método de andlise de contetido, as categorias técnicas de Bardin para tratamento e andlise
dos dados. A pesquisa classifica-se como cientifica e tem como proposta analisar o atual modelo
de gestdo do escritdrio, utilizando-se as normas metodoldgicas como busca dos recursos para a
problematica sugerida. Em relagdo aos objetivos, a pesquisa define-se como exploratéria e des-
critiva. Exploratéria por se utilizar de material bibliografico, permitindo o embasamento tedrico
e a formulagdo de novas concepg¢des do ambiente estudado. Descritiva ao possibilitar a andlise e a
identificacio dos perfis dos advogados, principalmente, o desempenho destes como gestores. Den-
tre os tipos de andlise de contetido, a categorizagdo tematica abordara a adogao de boas praticas de
gestao para um escritério de advocacia, visando a busca de informagdes e a elucidag¢ao dos fatores
que influenciam na gestdo administrativa do escritério. Os cinco advogados prestaram entrevistas
estruturadas e focalizadas, que serviram como fonte de informagdes e de um maior conhecimento
com relagdo ao tempo de atuagdo, gestdo e desempenho das atividades de cada um no escritério de
advocacia, o que possibilitou a constata¢do de que a maioria atua com conhecimento e propriedade
para os diversos assuntos relacionados as areas do Direito; porém, quanto as questdes relaciona-
das aos diversos tipos de gestdo, constatou-se que os mesmos s possuem as informagdes do que
sdo as suas vivéncias e tdo somente por atuarem no cotidiano do escritério. A partir dos depoimen-
tos é possivel perceber que os profissionais entrevistados compartilham com algumas ideias sobre
modelos de gestao, tais como cumprimento de metas, organizagdo, controle e divisdo de respon-
sabilidades. Todavia, outras caracteristicas ndo foram enfatizadas pela maioria, tragando assim o
novo perfil do modelo de gestio e do ambiente no qual estdo inseridos, tal como foi captado na fala
de R1 ao dizer que “ndo entende de modelo de gestdo administrativa e que na verdade o que faz acon-
tecer as coisas no escritorio é o cumprimento dos prazos e que essa é a meta”. De acordo com todos
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os dados analisados, observa-se que o Escritdrio de Advocacia, necessita se reorganizar, passar por
algumas mudangas e reinvengdes para se adequara o mercado e as expectativas de seus clientes,
implementando um modelo de gestdo que vise o planejamento e o controle das atividades desem-
penhadas, a fim de garantir uma maior visibilidade no mercado para a atragdo de novos clientes.

Palavras-Chave: Gestdo Administrativa. Planejamento e Ferramentas de Gestdo. Modelo de Gestao.

ADOPTION OF GOOD MANAGEMENT PRACTICES FOR ADVOCACY OFFICE
ABSTRACT

The structured model of administrative management for a law firm is essential for the develop-
ment and planning of all the processes in the organization. Allows them to be divided into steps,
providing the feasibility of activities performed, focusing on profitable organization, source of per-
sonal pleasure and professional achievement.The technique for the research was constructed from
a case study in a small law firm, located in the eastern region of Natal/RN, with the main objective
to verify the relationship of the management model and the efficiency of administrative proce-
dures. It was also used the interview technique, structured focused, participant observation and
documentary research, having as content analysis method, the technical categories of Bardin for
processing and analysis of data.The research is classified as scientific and is to analyze the current
office management model, using methodological standards as search resources for the suggested
problem.Regarding the objectives, the research is defined as exploratory and descriptive. Explor-
atory by using bibliographic material, allowing the theoretical foundation and the development of
new conceptions of the environment studied. Descriptive to enable the analysis and identification
of profiles of lawyers, especially the performance of these as managers. Among the types of content
analysis, thematic categorization will approach the adoption of good management practices for
a law firm, aiming to search for information and the elucidation of the factors that influence the
administrative office management.The five lawyers provided structured and focused interviews,
which served as a source of information and a better understanding regarding the time of opera-
tion, management and performance of the activities of each of the law firm, which enabled the
finding that most acts with knowledge and domain to the various issues related to the areas of law;
however, on issues related to the various types of management, it was found that they only have
the information of what are their experiences and only by acting in the office every day. From the
testimonials you can see that the professionals interviewed share with some ideas about manage-
ment models, such as achievement of goals, organization, control and division of responsibilities.
However, other features were not emphasized by most, so tracing the new profile management and
environmental model in which they live, as captured in the speech of R1 to say “do not understand
the administrative management model and that actually what makes things happen in the office is
meeting deadlines and that’s the goal.”According to all the data analyzed, it is observed that the law
firm, to be restructured, undergo some changes and reinventions to suit the market and the expec-
tations of its customers, implementing a management model aimed at planning and control the
activities performed in order to ensure greater visibility in the market to attract new customers.

Keywords: Administrative Management. Planning and Management Tools. Management model.
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1 INTRODUCAO

0 modelo de gestdo para escritorio de advocacia parte do pressuposto
de que o advogado, como profissional indispensavel a administra¢io da justi-
¢a, presta servigo publico e exerce fungao social, contribuindo na postulacdo
dos direitos da clientela para o aprimoramento da justica e do direito.

Considerando a forte presenca da ética no exercicio profissional, a
relacdo de negdcio entre o advogado e sua clientela visa a satisfacdo desta
sem contudo transgredir a ordem juridica.

Nesse contexto é que se deve construir um modelo de gestdo para o
escritorio, em que a atividade profissional ndo é de resultado, por se cons-
tituir numa ferramenta meio para a obtencdo de um determinado bem ou
interesse juridico.

E fundamental também o desenvolvimento de um planejamento,
dividindo-se todo o processso em etapas, para proporcionar a viabilizacdo
das atividades, com o objetivo de torna-lo uma organizacio lucrativa, que
seja fonte de prazer pessoal e realizacdo profissional.

Dessa forma, esse estudo tem por objeto elaborar um modelo de
gestdo que auxilie o advogado na estruturacdo administrativa e financeira
de um escritério, consolidando sua solidez institucional. Por isso, o pro-
blema central visa responder a seguinte questdo: como estruturar um
modelo de gestdo eficiente, dentro do atual contexto de trabalho de um
escritério de advocacia?

0 escritorio de advocacia, objeto desse estudo, iniciou suas ativida-
des no ano de 1996, cujo titular substituiu a estabilidade no emprego que
mantinha junto a uma empresa estatal no intuito de poder investir no exer-
cicio profissional da advocacia.

A fase inicial foi bastante dificil, sem receitas correntes; o escritorio nio
cobria nem suas despesas de manutencao, sobretudo aluguel e acessorios.

Em 1998, contratado por uma instituicdo sindical, comegou a seg-
mentar sua area de atuacgao.

Nesse mesmo ano, surgiu também uma oportunidade de atuacdo
na area de cobranca financeira, sobretudo contratos de financiamento de
veiculos, inclusive leasing e consoércio, por meio de associagdo com outro
escritorio de advocacia de estado vizinho.
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Com maior atuacdo nessa area de cobranga, o escritorio cresceu em
faturamento e pessoal, mediante a contratacdo de estagiarios, secretaria e
equipe de cobranga, inclusive para atuar na localizagdo dos bens que seriam
objeto de busca e apreensao judicial.

O faturamento do escritério de advocacia a partir dessas cobrancas
logo despertou o interesse de empresas especializadas em cobranca que
passaram a buscar esse nicho de mercado diretamente com as institui¢des
financeiras, mediante a contratacao de advogados como empregados.

Com a terceirizacdo da cobranga para empresas especializadas, o es-
critério foi paulatinamente perdendo participagido nessas agdes com rapida
reducdo no faturamento, até abandonar totalmente essa atividade.

Em 2001, logo ap6s deixar de atuar nas cobrangas das financeiras,
houve uma queda consideravel no faturamento do escritdrio, tendo este
que reduzir pessoal, mantendo-se apenas um estagiario e uma secretdria.

Esse cenario ndo inviabilizou a atuagdo do escritério, uma vez que
ja dispunha de um nimero consideravel de clientes. E, com uma atuacao
bem mais consolidada, passou a atuar basicamente em dois segmentos:
administrativo - licitagdes e contratos; e econémico - crédito de fomento,
sobretudo na area rural.

Na época em que funcionou a cobranca das financeiras no escrit6-
rio, foi instalado todo um aparato logistico de controle de processos para o
atendimento das exigéncias dessas financeiras, sobretudo quanto a emis-
sdo de relatdrios semanais. No entanto, a perda da assessoria de cobranga
das financeiras e a ndo obrigatoriedade de emissao regular de relatérios de
controle de processos fez todo esse aparato logistico perder importancia
e uso cotidiano, gerando hoje uma grande dificuldade de se identificar o
volume de clientes e de processos do escritorio.

Diante disso, formulou-se o seguinte problema de pesquisa: Como
estruturar um modelo de gestdo eficiente, dentro do atual contexto de tra-
balho do escritério de advocacia?

Para atingir esse resultado, alguns objetivos especificos foram traga-
dos e este trabalho visa dar relevancia a cada um deles, dentre os quais se
destacam os seguintes: caracterizar os principais problemas administrati-
vos enfrentados pelo escritério de advocacia; realizar o mapeamento dos
procedimentos e de seus respectivos titulares, para orientar a implantagdo
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do sistema de gestdo mais adequado e conveniente com a demanda; e diag-
nosticar e propor as oportunidades de melhorias no sentido da melhor efi-
ciéncia e eficacia do negdcio.

0 escritério de advocacia encontra-se localizado na regido leste da ci-
dade de Natal/RN e ndo possui um modelo de gestao que fortaleca o negécio e
que proporcione eficiéncia e eficicia nos processos internos e externos, o que
inviabiliza o retorno financeiro e a agilidade na resolucio das pendéncias.

No entanto, segundo dados estatisticos da Ordem dos Advogados do
Brasil, seccional Rio Grande do Norte (OAB/RN), houve um crescimento no
segmento da advocacia, cuja expansdo proporciona uma maior competicdo
em relacdo as demandas judiciais para o profissional de direito.

Diante desse cenario, a pesquisa se justifica pela pretensido de
servir como um referencial de gestdo e administracdo para um escritd-
rio de advocacia modelo, possibilitando atender aos interesses de aca-
démicos, iniciantes das praticas administrativa e/ou juridica, e respec-
tivos profissionais.

2 REVISAO DA LITERATURA

Para compreender a importancia da adesdo do modelo de ges-
tdo ao negdcio, torna-se indispensavel analisar a evolucdo da gestado
administrativa ao longo do tempo e seus embates na relacdo negocio e
sustentabilidade.

Por isso, o respectivo trabalho faz uma contextualizagdo dos princi-
pais papéis da Administra¢ido, como também a luz da percepc¢do de autores
sobre os modelos de gestdo que podem ser adotados numa organizacao.

2.1 ADMINISTRACAO

Como ciéncia, é um ramo de humanas e sociais que trata dos agrupa-
mentos humanos, mas com uma peculiaridade que é o olhar holistico que
busca a sinergia entre as pessoas, estrutura e recursos.

Segundo Montana (2010), administrar é o ato de trabalhar s6 ou por
intermédio de outras pessoas a fim de alcangar os objetivos tragados pelas
organizagdes e seus membros.
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Para Chiavenato (2013, p.6):

Administrar € muito mais do que uma func¢ao de supervisao
de pessoas, de recursos ou de atividades. Nao se trata ape-
nas de planejar, organizar, dirigir e controlar, mas, princi-
palmente, de conduzir uma organizagao inteira ao rumo do
sucesso através da competitividade e da sustentabilidade
do seu negdcio.

A administracdo é uma atividade essencial na sociedade contempo-
ranea e a tarefa basica desta ciéncia é fazer as coisas por meio das pessoas e
focando os melhores resultados. Sabe-se que qualquer tipo de organizacao
busca alcancar os objetivos com eficiéncia e eficicia® e por isso, a admi-
nistragdo se constitui como o fator chave para a melhoria dos processos e,
consequentemente, favorecer a perenidade do negécio.

De acordo com Masiero (2012), ndo importa o tamanho da empresa,
quanto mais habil e competente for o administrador melhor sera o seu de-
sempenho. Sobre o perfil do administrador o autor tipifica trés:

e administradores estratégicos: executivos responsaveis pelo de-
senvolvimento dos objetivos e planos da empresa a longo prazo,
além da sobrevivéncia, do crescimento e da eficicia. Envolvidos
primordialmente nos relacionamentos da organizacdo com seu
ambiente externo;

e administradores taticos: chamados frequentemente de gerentes,
tém como missao traduzir em menor tempo os objetivos gerais
e os planos da organizacdo em atividades especificas, alocando
sempre 0S recursos;

e administradores operacionais: pertencem aos niveis inferiores
e tém a responsabilidade de supervisionar as operagdes da or-
ganizacgdo, estando envolvidos no dia-a-dia do trabalho da em-
presa, cumprindo os planos estabelecidos, tomando decisdes,
gerenciando e avaliando os resultados.

3 Eficiéncia significa fazer bem corretamente. O trabalho eficiente é bem executado.Eficacia significa atingir objetivos e
resultados. Um trabalho eficaz é proveitoso e bem-sucedido.

Revista UNL-RN, Natal, v.12, nn. 1/2, p. 166-196, jan./dez. 2013 171



Cabe destacar que os processos de melhorias devem ser geridos de
forma sistémica, e o administrador necessita estar atento aos principios
administrativos, que sdo: planejamento, organizacao, direcdo e controle.

2.1.1 Modelo de prestacdo de Servigos Advocaticios:

A prestagdo de servigos possui uma grande representatividade na
economia brasileira etem sido fator propulsor do desenvolvimento econd-
mico do pais.

De acordo com Heskett (apud CORREA, 2008, p. 75) conceito de servico é:

Uma ferramenta importante de unificacdo das pessoas en-
volvidas na tomada de decisdo em geral e no atendimento
a clientes em particular, dentro da organizagdo de servico,
em torno de como a organizagdo gostaria de ter seus servi-
¢os percebidos por seus clientes, funciondarios e acionistas.

Segundo Fitzsmmons; Fitzsmmons (2005), o setor de servicos vem
crescendo significativamente nos ultimos 50 anos, sendo uma area onde
os niveis de empregabilidade crescem rapidamente e com énfaseno setor
de servicos (por exemplo, satde, educacdo, servicos profissionais). Todavia,
servicos profissionais como consultorias de advocacia apresentam proble-
mas de gestdo, uma vez que o profissional é treinado para desempenhar sua
funcdo especifica, mas ndo em administragio de negdcios.

Para focar em um recorte deste setor, o respectivo trabalho centrara
seu estudo nos escritérios de advocacia.

2.1.2 Escritérios de Advocacia

Os escritdrios de advocacia se enquadram no modelo de negécio de
prestacdo de servigos, cuja atuacdo se concentra em atividades juridicas em
prol das pessoas fisicas, empresas ou governo.

Neste sentido, os servigos prestados por um escritério de advocacia vao
desde a assessoria e consultoria até o contencioso administrativo e judicial.

Sobre a regulamentacdo desse servico, a Lei n° 6.839 de 30 de outu-
bro de 1980, salienta em seu Artigo 1¢:
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O registro de empresas e a anotagdo dos profissionais legal-
mente habilitados, delas encarregados, serdo obrigatérios
nas entidades competentes para a fiscalizacdo do exercicio
das diversas profissdes, em razio da atividade basica ou em
relacdo aquela pela qual prestem servigos a terceiros.

Para ser o titular de um escritdrio juridico, pessoa fisica ou juridi-
ca, assim como para atuar como contratado ou autdénomo, o advogado deve
ter sido aprovado no exame da Ordem e regularmente inscrito na Ordem
dos Advogados do Brasil - OAB.

As atividades desenvolvidas por um escritério de advocacia sdo am-
plas e variadas, porém seu desempenho depende primordialmente da ges-
tdo do escritério, que deve ser realizada de forma a permitir a oferta de
servicos adequados as necessidades dos clientes.

Para ndo se interromper o fluxo de trabalho ou se evitar o retrabalho,
os advogados e escritérios necessitam urgentemente se adequarem a nova
realidade do mercado, tomando as melhores decisdes, desde a abertura do
escritorio. Logo, ultrapassado o momento da decisdo de abrir um escritério,
o advogado deve estudar como o administrar em face de suas atividades,
sem perdero foco principal, que é a advocacia.

Nesta perspectiva, o presente trabalho foi desenvolvido, buscando
informar e facilitar as atividades de planejamento e gestdo do escritério
de advocacia.

2.2 FERRAMENTAS E MODELOS DE GESTAO ADMINISTRATIVA

Os escritérios de advocacia funcionam como empresas que intera-
gem com clientes, funciondrios, s6cios e instituicdes do Direito eprecisam
analisar as suas fontes de receitas e despesas, bem como as possibilidades
de investimento para o crecimento do negdcio .

Por se tratar de um mercado de alta competitividade, é um desafio
conseguir manter um escritério de advocacia com niveis satisfatérios de
retorno. Para tanto, é necessaria uma tomada de decisdo que contemple a
melhoria da gestao.

Para isso, Gracioso (2010) considera imprescindivel a compreensao
de: Quem faz parte do negécio? Como gerenciar o aspecto financeiro? Como
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precificar os servicos? Como controlar o faturamento e os custos? Qual tipo
de relatério é relevante extrair? E necessario software juridico?

Sobre gestdo empresarial, Oliveira (2005, p. 30) destaca que “como
padrdo, a estratégia é orientativa para as a¢des que devem ser desenvolvi-
das pela empresa. Como oposicao, a estratégia deve interligar os aspectos
externos - ndo controlaveis - da empresa, consolidando uma situacao de
operacionalizacdo da estratégia”. O planejamento estratégico permite pro-
jetar de maneira segura as a¢des do escritorio.

Para Chiavenato (2014, p. 406),

existem trés niveis de objetivos estratégicos que sdo: estra-
tégicos, taticos e operacionais que quando utilizados contri-
buem para a organizagdo como um todo: [...] podem facilitar
o alcance de outros, provocando o efeito de sinergia, como
também podem dificultar e ou impedir o alcance de outros.

Nas palavras de Oliveira (2012, p. 377), planejamento estratégico
é: “a metodologia administrativa que permite estabelecer a direcdo a ser
seguida pela organizagao, e que visa ao maior grau de interacdo com o am-
biente, onde estdo os fatores ndo controlaveis pela organizagdo”.

Alega Gracioso (2010, p. 219) que “gerenciar, estrategicamente, na
sua esséncia, consiste em tomar decisdes operacionais (praticamente no
dia a dia dos negoécios) levando em conta nossos objetivos e condicionan-
tes estratégicos”.

Por sua vez, Marshall (2005, p. 85) ressalta que “o gerenciamento da
melhoria é de responsabilidade da alta administra¢do e tem como objetivos
a sobrevivéncia e o crescimento do negdcio, situando-se ao nivel estratégico”.

Acrescenta Masiero (2012) que a estratégia empresarial é a definicdo
das competéncias centrais de uma organizagdo. Para isso, cabe a alta admi-
nistracdo criar e manter uma organizacdo competitiva, estabelecendo es-
tratégias adequadas, direc¢do e visdo de futuro para poder guiar as decisdes,
como também plano estratégico e mecanismos de implementagdo do plano.

Segundo o autor, para decidir as estratégias de uma empresa é ne-
cessario utilizar algumas ferramentas de gestdo que servirdo de base para
a tomada de decisdo dentro da empresa como: a teoria das Cinco Forgas de
Porter, o Benchmarking e o PDCA de Daming.

Revista UNL-RN, Natal, v.12, nn. 1/2, p. 166-196, jan./dez. 2013 174



Ainda para Masiero (2012), o modelo desenvolvido por Porter faz
uma andlise competitiva aprofundada das empresas, orientado para a for-
mulacdo de estratégias de sobrevivéncia na atual situacdo da empresa, ava-
liando as possibilidades de expansdo para outros setores ou servicos.

Acerca do paragrafo anterior, Lobato et al. (2009, p.111) considera:

0 modelo desenvolvido por Porter apresenta uma metodo-
logia analitica visando auxiliar a organizagdo a: analisar o
setor como um todo e prever sua evolugdo; compreender a
concorréncia e a sua propria posi¢do no setor, dois enten-
dimentos que norteiam o saber onde competir; formar uma
estratégia competitiva para o ramo do negécio.

Salienta Masiero (2012) que o benchmarking tem como objetivo
desenvolver uma atividade através do planejamento e implementacio de
estratégias de uma agdo. Consiste numa pesquisa que possibilita admi-
nistrar e realizar comparagdes dos processos e praticas de empresas dis-
tintas, a fim de identificar o melhor deles e estabelecer como meta a ser
alcancada e superada.

Afirma o autor que antes de se fazer um benchmarking é fundamen-
tal conhecer a propria empresa, buscando sempre destacar os pontos ne-
gativos e positivos, definir os lideres de mercado como também os motivos
para seu melhor desempenho.

Sobre o PDCA, Masiero (2012) o define como ferramenta de qualidade
para o controle do processo e a solucdo dos problemas, sendo composto de
quatro fases:

2. 0 P deplanejar - que é a selecdo de um processo, atividade ou maqui-
na que necessite de melhoria, com medidas claras para obten¢do de
resultados.

2. 0 D de fazer - que é a implementacdo do plano elaborado e o
acompanhamento de seu progresso.

2.0 Cde verificar - que é a analise dos resultados obtidos na exe-
cucdo do plano e se necessario, avaliagdo do plano.

2- 0 A de agir - que caso tenha obtido sucesso, o novo processo é
documentado e se transforma em um novo de padrao.
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Além dessas ferramentas de gestdo, Corréa (2008) acrescenta que
a andlise estratégica no processo de formac¢do do preco de servicos (PRI-
CING) é uma das mais importantes e complicadas decisdes que o gestor
realiza, salientando ainda:

A estratégia de precos define padrdes que orientam as de-
cisdes relacionadas com a fixagdo de pregos. As estratégias
possiveis serdo decorrentes da combinagdo de trés aspectos:
os custos de produgdo, a atuagdo da concorréncia e as prefe-
réncias e prioridades do cliente. (CORREA, 2008, p.140)

De acordo com Toniniet al. (2007), a analise SWOT* deve ser rea-
lizada periodicamente, com a escolha das variaveis que melhor traduzam
os fatores favoraveis e desfavoraveis da organizagdo, tanto internamente
quanto externamente. Uma vez identificadas as variaveis, sdo formulados
e iniciados os planos de a¢do para maximizar as variaveis favoraveis e mi-
nimizar ou extinguir as desfavoraveis, com as suas respectivas prioridades.

0 Balanced Scorecard (BSC) é também uma ferramenta de gestao,
bastante utilizada num ambiente muito competitivo e complexo, cuja defi-
nicdo, segundo Lobato (2009, p.160):

E um sistema de integragio da gestio estratégica a curto, mé-
dio e longo prazos que visa o aprendizado e ao crescimento
organizacional. Contempla as demais ferramentas existentes
na organizagdo e assegura a organizacdo a implantagdo da es-
tratégia, permitindo a corre¢do dos rumos quando necessario.

Para o autor, alguns estrategistas o adotam pelas seguintes razdes:
possibilita clareza e consenso sobre as estratégias do negécio; proporciona
foco ao negdcio; desenvolve a lideranca de alta direcdo; educa a organiza-
¢do; alinha programas e investimentos; torna a estratégia clara para toda a
organizacdo; direciona o processo de alocacdo de recursos e capital; e pro-
move o aperfeicoamento.

De acordo com Chiavenato (2013), o BSC é uma ferramenta de gestao
que foca no equilibrio organizacional, baseando-se em quatros perspectivas:

4 Com foco no micro e macro ambiente, pela andlise de SWOT o administrador encontra os fatores criticos e amplia os
conhecimentos acerca do negécio.
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financas, clientes, processos internos e aprendizagem ou crescimento or-
ganizacional. Considera ainda que a utilizacdo dessas quatro perspectivas
garante a organizac¢do retorno sobre os investimentos e valor agregado,
participacdo no mercado e aquisi¢do e retencdo de clientes, qualidade dos
processos, inovagao, otimizacao dos fluxos, bem como sucesso e solidez
para o futuro das organizagdes.

2.3.1 Gestdo Estratégica Competitiva na Eficiéncia em Servicos

A gestdo estratégica competitiva envolve a organizacdo como um
todo, a fim de alcangar os objetivos organizacionais em longo prazo. Para
Chiavenato (2014, p.407), a estratégia organizacional deve ser implemen-
tada conforme o seguinte:

Escolhidos e fixados os objetivos organizacionais, isto €, os
objetivos globais da empresa a serem alcangados, o proxi-
mo passo é saber como alcanga-los, ou seja, estabelecer es-
tratégia empresarial a ser utilizada para alcangar de forma
eficiente aqueles objetivos e escolher as taticas e operagdes
que melhor implementem a estratégia adotada.

Schermerhorn (2014, p.193) articula que “a esséncia da gestdo es-
tratégica é olhar para frente, entender o ambiente e a organizacdo, posicio-
nar a organizacao de modo eficaz para a obtengao de vantagem competitiva
em tempos de mudangas”.

Ja Lobato (2009) destaca que, para se alcangar a eficiéncia e a eficacia
dentro de uma organizagao, o resultado se dd mediante a convergéncia de cinco
componentes: raciocinio sistémico, dominio pessoal, conscientizagdo dos mo-
delos mentais, definicdo de um objetivo em comum e aprendizado em grupo.

3 METODOLOGIA

A metodologia é uma etapa para a coleta e o tratamento de dados
cientificos e tem como finalidade a obtenc¢io de conhecimento, bem como a
utilizacdo de técnicas cientificas que possam contribuir na elaboragdo e na
resolucdo de uma problematica, a partir de determinados principios.
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3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Pesquisar € uma maneira de procurar informagdes e respostas para
questionamentos, visando a solu¢ido de problemas. Considerando os diver-
sos tipos de pesquisa, a utilizada para o desenvolvimento desse trabalho foi
a cientifica, que tem como proposta analisar o modelo de gestdo, dentro do
atual contexto de um escritorio de advocacia, utilizando-se as normas me-
todoldgicas como meio de resposta para a problematica sugerida.

Em relagdo aos objetivos, a pesquisa define-se como exploratoria e des-
critiva. Para Marconi; Lakatos (2015), as investigacdes exploratérias-descriti-
vas, quando combinadas, tém como finalidade descrever completamente tal
fendmeno, proporcionando maior familiaridade com o problema, tornando-o
mais explicito e possibilitando uma visdo geral, com o objetivo de esclarecer e
modificar conceitos e ideias em relacdo a um determinado fato, assim como o
estudo de casos para os quais sdo realizadas analises empiricas e tedricas.

Neste caso, a exploratoria se faz por meio do uso de material biblio-
grafico, permitindo o embasamento e formulacdo de novas concepg¢des do
ambiente estudado, através de uma comparacao entre os conceitos estuda-
dos com a realidade encontrada no ambito de um Escritério de Advocacia.
A descritiva possibilita a andlise e a identificacdo dos perfis dos advogados,
principalmente, o desempenho destes como gestores que, na pesquisa, re-
presentam a populacdo de interesse, permitindo assim uma melhor inter-
pretacdo dos provaveis fatores complicadores das atividades desempenha-
das no tocante a atendimentos, prazos e rotinas a serem cumpridas.

A técnica para a realizacdo da pesquisa foi construida a partir de
um estudo de caso realizado em um escritério de advocacia de pequeno
porte, situado na regido leste da cidade de Natal/RN, com o objetivo prin-
cipal de verificar a relagdo do modelo de gestao e a eficiéncia dos proces-
sos administrativos.

0 estudo de caso é uma modalidade de pesquisa amplamen-
te utilizada nas ciéncias biomédicas e sociais. Consiste no
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento,
tarefa praticamente impossivel mediante outros delinea-
mentos ja considerados. (GIL, 2010, p.37)
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3.2 DEFINICAO DA POPULACAO-ALVO DO ESTUDO

Esta, por sua vez, apresenta um conjunto de caracteristicas em co-
mum, a qual, especificamente, nesse estudo de caso, ndo demandou a extra-
¢do de uma amostra devido ao fato desta corresponder aos advogados no
escritério de advocacia.

0 estudo foi realizado no ambito do escritério, por uma pesquisa de
carater censitaria, na qual apenas a populagdo-alvo representativa partici-
pou e de onde foram extraidas as informacgdoes necessarias para se compre-
ender o contexto organizacional, através de entrevistas com os advogados.

0 escritério de advocacia conta com o quadro de cinco advogados,
cujas areas de formacgao e atuagdo podem ser assim caracterizadas:

1. umadvogado/gestor, de formagdo econdmica e juridica e atribui¢des
administrativa e financeira, com atuacao preponderante no direito
constitucional e administrativo, permeando o civel e trabalhista;

2. duas sociedades de advogados integrada por 4 dos colaboradores,
todos com atuagdo prepoderante nos direitos de familia e traba-
lhista, este com incursdo no previdenciario, civel e empresarial.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Para Marconi; Lakatos (2010, p.149), o instrumento de coleta é a
“etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacao dos intrumentos elaborados
e das técnicas selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos”.

Logo, como o trabalho objetiva fazer uma relacdo entre modelo de gestdo
e eficiéncia dos processos administrativos, o instrumento escolhido para a coleta
de dados foi a técnica de entrevista padronizada ou focalizada estruturada que
permitiu maior interago e correlagdo das informacdes colhidas e observadas.

Para Gil (2014, p. 109), a entrevista pode ser definida como:

Pode-se definir entrevista como a técnica em que o inves-
tigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula
perguntas, com o objetivo de obten¢do dos dados que inte-
ressam a investigagdo. A entrevista é, portanto, uma forma
de interacgdo social. Mais especificamente, é uma forma de
didlogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar
dados e a outra se apresenta como uma fonte de informagao.
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Acerca da observagao estruturada, acentua Vergara (2012, p. 76) que:
“A observacao estruturada tem a capacidade de ajudar a clarificar comporta-
mentos em termos de frequéncia, duracao, forma, sequenciamento de ocor-
réncias, na medida em que o observador decodifique o que esta observando”.

Logo, o material da entrevista, como texto, dudio ou visual, tem como
propdsito facilitar a identificacdo e quantificar o surgimento de informa-
¢des e/ou comportamentos “chaves”, objetivando uma futura comparacio e
possivel conclusdo para o diagnéstico na organizagao.

De acordo com Gil (2014, p.110), a utilizagdo da entrevista em um traba-
lho de pesquisa tem suas vantagens e limita¢des devido certas circuntancias que
podem influenciar na quantidade de informacdes prestadas, conforme a seguir:

a) a entrevista possibilita a obten¢do de dados referentes aos
mais diversos aspectos da vida social;

b) a entrevista é uma técnica muito eficiente para a obtencio
de dados em profundidade acerca do comportamento humano;
c) os dados obtidos sdo suscetiveis de classificacdo e de
quantificagdo.

No entanto, para que o sucesso desta técnica aconteca é necessario
haver um planejamento e principalmente um bom nivel de relagao e cordia-
lidade entre entrevistador e entrevistado.

3.4 CRONOGRAMA DESENVOLVIDO E COMENTARIOS SOBRE O PROCESSO
DE COLETA DE DADOS

Fundamentadas nas premissas apresentadas, as entrevistas com os
advogados foram realizadas na sede do Escritério de Advocacia, sendoutili-
zado o método de gravagdo sem qualquer constrangimento. Todo o processo
de entrevistas teve duragio de aproximadamente 30 dias para serem conclu-
idas, porém sem prejuizos para a qualidade das informacdes prestadas.

No dia 25 de agosto de 2016 foi dado inicio as entrevistas, com o ad-
vogado especialista nas dreas administrativa, financeira e empresarial, o que
gerencia as despesas do escritorio; no dia 26, teve a participacdo da advogada
especialista em causas de familia e previdenciarias;e no dia 31, com os de-
mais advogados especializados nas areas civel, trabalhista e previdenciaria.
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Quanto a caracterizagio e identificacdo dos advogados no decorrer do
estudo, foram mantidas a discricdo, sendo estabelecidos os seguintes c6digos:

Quadro 1 — Codificagao dos advogados/gestores do escritério de advocacia

Ad d Area de a Cédigo
GSFS Administrativa, financeira e empresarial. Respondente 1 (R1)
EMMNM Familia e previdenciario Respondente 2 (R2)
RM Civel e trabalhista Respondente 3 (R3)
ISCS Previdenciario, civel e trabalhista Respondente 4 (R4)
RRP Civel Respondente 5 (R5)

Fonte: Dados da pesquisa, agosto de 2016.

Posteriormente, foram transcritos os audios das entrevistas, utili-
zando a técnica de analise de contetdo, que tem como finalidade avaliar de
maneira sistematica texto, dudio e/ou visual, a fim identificar e quantificar
o surgimento de informacgdes “chaves”, para uma futura comparacao e pos-
sivel conclusdo do problema em questio.

Segundo Bardin (2009), a anélise de contelddo organiza-se em torno
de fases essenciais: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados, a inferéncia e a interpretacdo, sendo caracterizada como um
conjunto de técnicas de analise através da comunicac¢do. Acerca do tema,
destaca-se o seguinte excerto:

A andlise de contetido é um conjunto de técnicas de analises
das comunicagdes. Ndo se trata de um instrumento, mas de
um leque de apetrechos; ou, com maior rigor, serd o tinico
instrumento, mas marcado por uma grande disparidade de
formas de adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto:
as comunicagdes. (BARDIN, 2009, p. 33)

Dentre os tipos de analise de conteldo, a categorizacdo tematica
explorara o tema central do trabalho,visando a busca de informagdes para
elucidar os fatores que influenciam na gestdo administrativa do escritério.

Com relagao ao tipo de abordagem, caracteriza-se por ser quantitati-
va e qualitativa. Na andlise quantitativa, verifica-se na informacao a frequ-
éncia com que certas caracteristicas foram apresentadas. A qualitativa foi
utilizada para o tratamento dos dados, possibilitando uma maior influéncia
e liberdade por parte do entrevistador para tratar das informac¢des com
mais flexibilidade.

Logoapds a realizagdo das entrevistas, iniciou-se a selecao das cate-
gorias de maior frequéncia e que de forma sequenciada foram agrupadas,

Revista UNL-RN, Natal, v.12, nn. 1/2, p. 166-196, jan./dez. 2013 181



conforme Bardin (2009, p.145): “a categorizacdo é uma operacdo de classi-
ficacdo de elementos construtivos de um conjunto por diferenciacdo, e se-
guidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia), com critérios
previamente definidos”.

0 processo de categorizacdo une os dados em comum, podendo seguir
critérios pré-estabelecidos, de forma a sintetizar o processo de informacgdes.

As inferéncias e fatos extraidos das informacgdes expressadas e repre-
sentadas pelos entrevistados permitiram a criagdo das categorias (temas),
as subcategorias (especificacdo do tema) e os indicadores (ideias resumi-
das transmitidas a partir do todo da entrevista), bem como a elaboracio do
quadro abaixo:

Quadro 3 — Categorias e Subcategorias Tematicas para a analise dos resultados

Especificagdo das Cate:

orias e Subcategorias Tematicas

cumprimentos (ACPRC)

Categorias Subcategorias

Perfil da estrutura hierarquica

Identificar o modelo gestao (MG) (PEH)
Perfil profissional dos advogados
(PPA)
Desempenho da gestao quanto fatores de qualificagdo
Analisar o desempenho dos advogados/gestores (DGQ)
Desempenho da gestéo de forma autoavaliativa

(DGA)

Influéncia de fatores positivos
Avaliar a influéncia de fatores condicionantes (IFP)

como atendimentos, clientes, mapear processos Influéncia de fatores negativos
e prazos, rotinas administrativas e seus (IFN)

Andlise das varidveis quanto a eficiéncia

Distinguir as causas de surgimentos de gargalos
administrativos (GA)

Gargalos administrativos quanto ao desempenho dos
advogados
(GADA)

Gargalos administrativos quanto ao gerenciamento
(GAG)

Gargalos administrativos quanto & captagéo de clientes
(GACC)

Fonte: Dados da pesquisa, agosto de 2016.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A descricdo e andlise dos resultados tém como finalidade relatar as
informagdes originadas dos dados adquiridos, emitindo um diagnéstico
dos fatores estudados com suas caracteristicas, para um maior conheci-
mento da situagao.
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4.1 DADOS INFORMATIVOS: CARACTERIZAGAO DO PERFIL DOS
RESPONDENTES

Os cinco advogados entrevistados, caracterizados no quadro 1, pres-
taram informacdes por meio de entrevistas que serviram de fonte para um
maior conhecimento em relacdo ao tempo de atuacao e gestdo. Pelo desem-
penho das atividades de cada um no escritério de advocacia, constatou-se
que a maioria atua no escritério com conhecimento e propriedade para di-
versos assuntos nas areas do direito, porém, quanto as questdes relaciona-
das aos diversos tipos de gestdo, identificou-se que os mesmos s6 possuem
informacgdes do que é modelo de gestdo pela vivéncia e sobretudo pela atu-
acdocotidiana no escritério.

Quadro 2 — Dados Informativos dos Entrevistados

Respondente Idade Sexo Tempo de Gestao
R1 48 Masculino 20 anos
R2 43 Feminino 5 anos
R3 44 Masculino 13 anos
R4 31 Masculino 4 anos
R5 49 Masculino 12 anos

Fonte: Dados da pesquisa, agosto de 2016.

A primeira categoria a ser analisada tem como objetivo a identifi-
cacdo do Perfil da Estrutura do Modelo de Gestdo (MGE), ou seja, o atual
modelo de gestdo do escritério onde os advogados exercem suas funcoes,
bem como sua andlise de acordo com os relatos dos entrevistados previa-
mente identificados.

Na caracterizacdo desse perfil, incialmente procurou-se tomar co-
nhecimento sobre a visdo de cada advogado quanto ao tempo e area de
atuacdo, rotinas e principais atribui¢des desempenhadas no escritério, com
intuito de obter o maior nimero de informagdes sobre o atual modelo de
gestdo organizacional, levando-se em considera¢do os pontos positivos e
negativos ali existentes.

No primeiro momento, para contextualizar o assunto e tracar o perfil
dos advogados, foi perguntado sobre o que entendem por modelos de ges-
tdo administrativas e se ha algum aplicado ao escritorio.
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R1: Eu ndo entendo de modelo de gestdo administrativa. Na
verdade, o que faz acontecer as coisas no escritério é o cum-
primento dos prazos, temos prazos a cumprir, temos clientes
e cada cliente tem seu prazo para cumprir, entdo vamos cum-
prir todos os prazos. Essa é a meta.

R3: Bem, nossa administragdo posso dizer que é simples, ndo
é nada complexo. E meramente administrar a entrada de re-
ceitas e reduzir as despesas, tentando superar essas despesas.
R5: Normalmente o modelo que eu acho mais interessante é
a colegiada, aonde ha uma divisao de responsabilidades em
tudo. Tanto na fase de gerenciamento de processos, como
também em custos, porém esse modelo nao se aplica aqui.

A partir dos depoimentos, é possivel perceber que os profissionais
entrevistados compartilham com algumas ideias sobre modelos de gestao,
pela citacdo deideias como cumprimento de meta, organizagdo, controle e
divisdo de responsabilidades.

Este cendrio tipifica bem o modelo de gestdo que o escritdrio possui
hoje, uma realidade diferente dos conceitos de Chiavenato (2013) quando
afirma que administrar ndo é apenas planejar, organizar, dirigir e controlar
0S processos na organiza¢ao, mas também gerenciar com maior eficiéncia,
fazendo com que haja maior interacdo entre as pessoas da propria organi-
zacdo e clientes, atendendo suas expectativas e obtendo sucesso, competiti-
vidade e sustentabilidade no negécio.

4.2 Dados Avaliativos

Muitas questdes abordadas pelos advogados se relacionam com os
conceitos de diversos autores abordados nesta pesquisa, sendo esmiucados
de acordo com as categorias tematicas e subcategorias pré-definidas, pois
as unidades de registro foram extraidas dos dialogos. O quadro abaixo iden-
tifica os itens explorados:
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Quadro 3 — Categorias, Subcategorias e Unidades de registro

Categorias Subcategorias Unidades de registro
4.1.1 (MGE) Mudangas na estrutura do sistema gestao
Melhorias a serem obtidas na estrutura do sistema de gestao
4.1 (MG) Comprometimento e qualificagdo com um diferencial

Flexibilidade dos advogados/gestores

4.1.2 (MGP) Rotatividade na gestao

Profissionais proativos

Motivagdo como fomentadora da responsabilizagédo para
4.2.1 (DGQ) alcancas as metas

4.2 (DGA) Desenvolvimento da técnica de qualificacdo
Comunicagéo como falha do processo

Falha de comunicagéo entre os advogados

4.2.2 (DGA) Otimizacao dos processos e prestacdo de servicos
Descentralizagao, interagdo e engajamento
4.3.1 (IFP) Profissionais qualificados e engajados para solucionar as
questdes processuais
4.3 (ACPRC) Localizagdo do escritério de advocacia.

4.3.2 (IFN) Falta de definicdo de um modelo de gestao
Necessidade de uma ferramenta de controle

4.3.3 (IFVE) Influéncias de varidveis com relagdo a eficiéncia
Falta de pessoal e infraestrutura
4.4.1 (DA) Fator Financeiro X Entradas e Saidas
Busca por resultados
4.4 (GA) 4.4.2 (GAG) Planejamento estratégico

Importancia de reunides periddicas e apresentagao de resultado:
Contexto envolvido.

4.4.3 (GACC) Networking deficiente

Maior engajamento dos advogados.

Fonte: Dados da pesquisa, agosto de 2016.

Para verificar o Desempenho da Estrutura de Gestdo (DG), a primeira
categoria a ser analisada tem como objetivo identificar o perfil da estrutura
do modelo de gestdo dos advogados e se fundamenta na analise das falas
dos advogados entrevistados e previamente identificados.

Para caracterizar esse perfil, procurou-se de inicio tomar conheci-
mento sobre a visdo de cada advogado quanto a estrutura do modelo de
gestdo atual do escritdério de advocacia esuas rotinas, com a finalidade de
se obter maiores informagdes da estrutura organizacional, observados seus
pontos positivos e negativos.

0 modelo de estrutura de gestdo permite se trabalhar as ativida-
des de forma planejada, intencional, organizada e estratégica com os seus
colaboradores, clientes e fornecedores. Porém, algumas caracteristicas
ndo foram enfatizadas pela maioria dos advogados entrevistados, sendo
tracado o novo perfil do modelo de gestdo a partir do ambiente no qual
estdo inseridos. Convém salientar a fala de R1 ao dizer quendo entende de
modelo de gestdo administrativa e que, na verdade,o que faz acontecer as
coisas no escritdrio é o cumprimento dos prazos, sendo essa a meta. De
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acordo com R3 administracdo é simples, ndo ha nada complexo. E mera-
mente administrar a entrada de receitas com redug¢aodas despesas. Nota-
-se também que ha outras caracteristicas do perfil da estrutura da gestdo
e suas fun¢des admnistrativas pelo relato de R4:“A gente trabalha a prin-
cipio com organizagdo, uma vez que qualquer area tem de trabalhar dessa
maneira. Entdo, a organiza¢do parte do controle de prazos, agendamen-
tos, intimacdes e é nesse sentido que se pauta o trabalho”.

Nesse contexto, para acontecer o desempenho eficiente dessa ges-
tdo, faz-se necessario articular planejamento estratégico e administracao
eficaz num sé processo, o que permitira aos advogados projetar de maneira
segura as ac¢odes do escritorio.

Ao refletir sobre o passado e o futuro da gestdo administrativa, R2
define bem como a mudanga vem acontecendo:

Bom, antes de eu vim trabalhar aqui eu trabalhei em outro
escritdrio e a forma de gestdo desse escritdrio era diferen-
ciada. Aqui a gente funciona com muitas salas alugadas e
uma advocacia independente. No outro escritério no qual
eu tive a oportunidade de trabalhar, existia um trabalho em
equipe, ou seja, havia uma integracdo de todos os advogados.
Entdo, varios advogados tinham especializaces somente em
uma area, o escritorio todo recebia o cliente, fazia uma anali-
se do problema que ele trazia e a partir disso era encaminha-
da para algum dos advogados.

Diante dessa analise, a qual se constatou a forma de gestdo exer-
cida no escritério pelos advogados, determinada a despertar uma ad-
ministracdo estratégica, pautada na gestdo de recursos e processos, é
também imprescindivel avaliar como os gestores enxergam seu préprio
trabalho e como este é percebido e reconhecido pelos clientes e empre-
sas e quais mudancas sdo necessarias em termos do atual modelo de
gestdo do escritorio. Para isso, o Desempenho da Gestdo de forma Au-
toavaliativa (DGA) é de extrema importancia, uma vez que possibilita
reconhecer as possiveis falhas e necessidades que devem ser superadas
e/ou identificar as possiveis medidas a serem tomadas, efeitos causados
e otimizacao destes.
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Dentre os fatores que se destacam nessa auto-avaliacdo, alguns ja
foram citados nos topicos anteriores, reforcando a relevancia deles,tal
como a falha na interagdo e comunicagdo no escritério, como se pode ob-
servar na fala de R1:

0 que eu mudaria é a forma centralizada que cada um traba-
lha, ou seja, o “escritério” ele ndo retine para conversar seus
problemas, nem durante o més, nem durante a semana. Eu
acho importante que houvesse mais troca de experiéncias
entre as pessoas que estdo atuando ali, para que um cliente
de um determinando advogado pudesse ser cliente de outro
advogado também, dependendo da area que cada advogado
é mais atuante.

Essa falha também é verificada por R2 que, ao reconhecé-la, propoe
algumas iniciativas que poderao servir como agdes preventivas a esse tipo
de problema:

Se houvesse uma participagdo mais integrada de todos os
advogados, por meio do compartilhamento de informacoes,
conhecimentos, no levantamento das demandas para o es-
critério o trabalho, as discursoes se tornaria mais enriquece-
dora pra gente enquanto advogados e o escritério como um
todo ganharia bem mais.

Outro ponto de destaque é a dificuldade em reconhecer possiveis
falhas e erros de gestdo, bem como atentar para as mudancas e a visao
que os clientes tém do trabalho desenvolvido pelo escritério. Pode-se
verificar tal afirmativa na fala de R3: “Bem, olhando de fora, fica compli-
cado fazer essa auto-avaliacdo do modelo de gestao do escritdrio e res-
ponder uma questio desta. Mas, acredito que desempenho bem o meu
papel como advogado”.

J& R4 assevera para alguns aspectos tipicos de uma organizacio e
que surgem como implicadores no desempenho das atividades, tal como a
forma estrutural e funcional de se trabalhar ao enfatizar que: “A estrutura
poderia melhorar um pouco mais, no sentido de secretarias, atendimentos;
€ na questdo mais funcional do escritério e ndo na parte dos advogados, a
questao como um todo, como o corpo administrativo”.
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4.3 Influéncias de Fatores Condicionantes para o Modelo de Gestao
Administrativa no Escritorio: Atendimentos, Clientes, Prazos, Rotinas
E Cumprimentos (ACPRC)

As influéncias de fatores condicionantes para o modelo de gestao
administrativa aplicada no escritério estdo relacionadas com as variaveis
de atendimentos, clientes, prazos, rotinas e cumprimentos (ACPRC), que
norteiam e regem toda a rotina do Escritério de Advocacia, assim como
também permitem avaliar as praticas de gestao que sio realizadas, a qua-
lidade e eficiéncia dos servigos desempenhados, demostrando o que deve
e pode ser alterado de forma a se conduzir eficientemente por todas as
fases do processo administrativo e se chegar ao resultado esperado. Por
isso que a fase do planejamento de uma organizacdo é tao relevante; no
escritério nao é diferente.

Considerando o cendrio atual do Escritério de advocacia, acerca da
Influéncia de Fatores Positivos (IFP) e a Influéncia de Fatores Negativos
(IFN), constata-se ao mesmo tempo uma caréncia na forma de gestao e ad-
ministracdo do negdcio e fatores bastante positivos quanto a qualificagio,
ao comprometimento e ao engajamento dos profissionais para as resolu-
¢des dos processos em que atuam nas diversas areas do direito, além do
localondeo mesmo se situa.

A adocgdo de boas praticas de gestdo e a utilizacdo de algumas ferra-
mentas de gestdo, com intuito de flexibilizar e controlar os procedimentos, é
de extrema necessidade para um gerenciamento efetivo das entradas, despe-
sas, controle de clientes, atendimentos realizados, atribui¢des, dentre outros.
Tal situacdo ndo é ainda uma realidade para o escritdrio, como explica R2:

Eu acho que uma das coisas mais importantes de uma ges-
tdo estruturada ¢ a organizacdo financeira, uma vez que esta
possibilita ter a exata nogao de quanto podemos gastar e in-
vestir no escritério e de como nds poderiamos crescer finan-
ceiramente com a entrada de novos clientes.

Essa falta de controle e comunicacdo interfere na atuacdo da gestao,
como bem destacado por R1:
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A forma de gestdo deveria ser mais coordenada, no sentido
que, cada um dos profissionais que aqui trabalham soubesse
quais atividades sdo desempenhadas e qual tipo de servigo
é prestado no escritério de forma geral para quando no am-
bito de seu atendimento quando ndo puder fazer por si pré-
prio, indicar quem esteja ali no escritério para servir.

Quanto aos mecanismos de ferramentas de controle utilizados para
o faturamento e os custos, a maioria dos entrevistados concordaque é um
ponto bastante negativo para o escritdrio, uma vez que nio ha um fluxo de
caixa para cobrir eventuais despesas. R1 e R2 demostram a mesma opinido,
de acordo com R5: E basicamente aquela contabilidade meio simplista, en-
trou dinheiro, no final do més divide as despesas e se vé o que é possivel
pagar (risos). Essa falta de acompanhamento e visdo empresarial influencia
no gerenciamento das receitas e despesas, comprometendo a eficiéncia e
eficacia da gestdo e dos processos.

Ao se estudar o atual cenario no qual o escritério estd inserido,
foi analisado também as Influéncias das Variaveis em relacdo a eficiéncia
(IFVE). Estas criam expectativas quanto ao presente e ao futuro, dentro do
que se deseja e do que se pode mudar para desempenhar com eficiéncia e
eficacia as atividades. Os gestores fazem referéncia quanto a implementa-
¢do de ferramentas tecnoldgicas para a melhoria no gerenciamento, bem
como na qualificacdo e no treinamento, visando uma maior colaborag¢do do
pessoal para a melhoria na estrutura do escritério, uma vez que as duas
colaboradoras que desempenham a fung¢io de secretaria poderiam ser me-
lhor aproveitadas.

Um transtorno causado por falta de implementacdo de uma ferra-
menta tecnoldgica esta relacionado com a nio utilizacdo de um software
juridico para acompanhamento dos processos e da gestdo financeira.R2,
quando abordado sobre tal deficiéncia, destacou: “Eu recebo apenas publi-
cagdo através do Advise que é um sistema disponibilizado pelaOAB aos ad-
vogados, através de e-mail.” Neste sentido, os demais R1, R3, R4 e R5 com-
partilharam da mesma opinido do R2.

Quando perguntados se a empresa se preocupa em treinar, formar
e qualificar seus colaboradores, as respostas foram enfaticas e diretas em

x

uma Unica palavra: “Nao”. R2 ressalta ainda:
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Os colaboradores da gente se resumem as meninas que dao
o suporte de recep¢do, que tanto poderia fazer a parte de
leitura de publicagdes, arquivo e varias outras situagdes que
termina deixando um pouco a desejar, pois nunca foi pas-
sada a necessidade disso para elas, se elas fizessem seriam
mais rico pra gente e pra elas também. Acredito que, elas
desempenham um papel que poderia ser mais aproveitados.

R1 destaca, contudo, preocupacdo em treinar, formar e qualificar
suas colaboradoras:

Ai é que estd. Ndo temos essa preocupacgdo. O nosso escri-
torio ndo funciona como uma empresa. Funciona como se
fosse um escritério de prestacdo de servico profissional
liberal, ndo existe assim, aquela ideia empresarial no escri-
tério ainda. Muito embora, os escritérios mais modernos
todos tem essa visdo empresarial, mas o nosso escritdrio é
aquela visdo de profissional liberal, de prestagdo de servi-
¢o, de atendimento as demandas tanto de empresas como
de pessoas em determinadas causas.

Compreende-se, portanto, quio é relevante atentar para as mudan-
¢as no mercado, pois um colaborador qualificado e treinado e comprometi-
do, favorece, ou pelo menos, ameniza os problemas acima relatados. A fala
de R3 afirma a de R2: Isso é importante, pois quem trabalha aqui nessa area
tem que estd sempre atualizado, buscando se reciclar a cada dia.

4.4 Gargalos Administrativos (GA)

Ao se analisar toda a conjuntura do Escritério de Advocacia, fo-
ram obtidas algumas prévias das dificuldades enfrentadas pela gestao,
onde foram distinguidas as causas de surgimentos dos gargalos, mais
especificamente os que atingem o desempenho dos advogados, para se
buscar as resolu¢cdes no modelo de gestdo e de expectativas na presta-
¢do de servicos.

Ao se procurar respostas para as possiveis interferéncias quanto ao
desempenho dos advogados (GA), identificou-se como uma das causas o fa-
tor financeiro (fluxo de caixa), e a necessidade de comunicagao e interacao
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dos advogados que sdo questdes bem recorrentes e debatidas na empresa.
Sem duvidas, quando ha uma ferramenta de gestao aplicada na empresa,
h4 um direcionamento no processo de alocagdo de recursos e capital. R3
e R5 convergiram com as mesmas opinides, como se pode também inferir
nas falas de R1 e R2, principalmente quando o primeiro remete ao grande
obstaculo de desempenho, o relativo ao controle dos processos existentes
no escritdrio e a forma de precificacdo dos servigos pretados em func¢io do
tempo que é gasto no ato do atendimento.

R1: Se nds tivéssemos um programa de controle de proces-
sos de atuagdo para cada advogado atua seria fundamental,
até para sabermos quanto tempo se perde em cada atuagdo,
para saber onde vocé gasta mais tempo para determinadas
assisténcias que vocé esta realizando.

R2: Uma das coisas mais importantes seria a integragdo de
todos os advogados. A partir do momento em que ha essa
integracdo eu acho que a gente se tornaria mais forte se
todos tivesse um pensamento Unico de tentar conseguir
clientes, de tentar trabalhar com eles fazendo com que to-
dos crescessem juntos. O que a gente vé muito, sdo salas
independentes, onde cada um fica trabalhando com o seu
cliente, com a sua problemadtica e agente nao consegue in-
teragir como um todo.

Outro ponto abordado sobre os possiveis transtornos causados no
desempenho das atividades esta relacionado com a falta de iniciativa dos
gestores e na acomodacdo segundo R2, gerando uma falsa impressao de
que tudo esta bem. E facil notar esse ponto na fala de R4: “Eu ndo consigo
visualizar outro modelo de gestdo, o modelo de gestao atual, n6s consegui-
mos atender nossas necessidades e ter uma efetividade no servigo”.

No que se refere aos gargalos Administrativos no Gerenciamento
(GAG), as possiveis varidveis e transtornos causados no gerenciamento do
escritorio estdo mais uma vez vinculados a falta de interacdo e comunica-
¢do entre os gestores; de visdo;de planejamento; e de ferramentas para uma
gestdo estratégica. [sso impede o crescimento e a solidez do escritério como
empresa. R2 vé a necessidade e ja idealiza a presenca de um profissional da
area administrativa atuando no escritdrio:
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Acredito se no escritério existisse uma pessoa que adotasse
essas ferramentas de gestdo com certeza melhoraria bas-
tante a gestdo. Agora, o que se limita muito hoje é a questao
“custo”, devido a situagdo econdémica do pais que é muito di-
ficil. Entdo isso, determina que vocé tenha que tolher alguns
gastos excessivos e talvez a gente ndo pudesse hoje ter essa
pessoa participando dentro da estrutura do nosso escritério.

R2, R3, e R5 ressaltam ainda a dificuldade encontrada em relagdo a
questdo estrutural do escritério. De acordo com a fala de R4: S4 essa questao
de melhorar a estrutura. Eu ndo vejo algo mais que impossibilite o nosso tra-
balho. Com relagdo a questio das entradas e saidas, ou melhor, do controle de
receitas e despesas, os proprios gestores notam falha nesse processo, princi-
palmente porque nao é ralizado nenhum tipo de relatério financeiro a ndo ser
uma divisdo igual de todas as despesas no final do més para todos os advoga-
dos. Porém, ndo ha uma estratégia de organizacdo focada no balanceamento
financeiro do escritdrio. Tal problematica é aludida na fala de R2:

0 que existe é o seguinte... Sempre quando se faz alguma com-
pra para o escritdrio o “fulano de tal”, faz questdo de passar
por e-mail um relatério com todos os gastos referente tais
despesas do que foi pago, em seguida é feito um rateio entre
os advogados.

Quanto ao relatdrio, R1 é enfatico: “Nenhum (risos)”. Porém, quando
questionados se individualmente os mesmos fazem seu relatério financeiro
pessoal do que ganham exercendo a profissdo as respostas foram as seguin-
tes: R3: “Sim, existe um livro de registro e balango”.R4: “Nao. S¢6 utilizo pla-
nilhas mesmo, calculo as receitas, despesas, para dar o custo efetivo total”.
R5: “Isso é realizado por uma contadora por meio da prestacao de servigos
sempre mostrando quais sdo os impostos que estdo sendo pagos”.

Em referéncia aos gargalos administrativos na captagido de clientes
(GACCQ), a falha na clareza e aperfeicoamento das estratégias para aquisicdo e
retencdo de clientes é mais um problemade superagido para o escritorio, o que
requer dos advogados um maior engajamento para ampliagdo do networking
e/ou da rede de contatos individual e da empresa. Ao se utilizar das ferramen-
tas de gestdo estratégica de forma eficiente, o escritério podera passar a atuar
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em um ambiente mais competitivo em todos os niveis, buscando sempre se
alinhar por meio de corre¢des quando necessarias.

Destacando-se a importancia da percep¢ao e do reconhecimento dos
clientes com os quais se relacionam, R1, R2, R3 e R4 tiveram a mesma opi-
nido de como mantém sua rede de relacionamentos com a clientela, confor-
me fala de R5: “Para o advogado é muito complicado, ja que por uma ques-
tdo de ética ndo podemos fazer publicidade dos nossos servigos. Logo, o
nosso networking é feito pelo famoso boca a boca ou indicacdo de amigos”.

O comprometimento e o engajamento do advogado na gestdo e no
fazer o que se propde, por meio de atividades planejadas, intencionais e
estratégicas dentro do escritoério, possibilitamuma maior capacidade de in-
tegracdo interna ao ambiente externo como salienta Oliveira (2005).

5 CONSIDERACOES FINAIS

0 presente estudo buscou, como objetivo principal, desenvolver uma
proposta de adogdo de boas praticas de gestdo para estruturacdo e organi-
zacdo da gestdo administrativa para o escritério. Para se atingir esse obje-
tivo geral, foram propostos trés objetivos especificos: caracterizar os prin-
cipais problemas administrativos enfrentados pelo escritério de advocacia;
realizar o mapeamento dos processos administrativos e de seus respectivos
titulares para orientar a implantagio do sistema de gestao mais adequado
e conveniente com a demanda; diagnosticar e propor as oportunidades de
melhorias no sentido da eficiéncia e eficacia do negocio.

Na atualidade, as empresas, independentemente do porte, tém ado-
tado ferramentas de gestdo para aprimorar o neg6cio e gerir com maior
eficiéncia as oportunidades de melhorias e a rentabilidade.

Por isso, ndo é sem motivo que o presente estudo teve como referén-
cia um escritério de advocacia, uma vez que é crescente os servicos na area
juridica nos modelos de gestdo de escritorio, em especial, neste cenario no
qual se impregna o empreendedorismo e se eleva o nimero de empresas
optantes pelo simples.

De acordo com as entrevistas realizadas, foi feito um diagnoéstico
constatando que os advogados que atuam no escritério tém nogao do con-
ceito de administrar no sentido amplo, tais como: planejar, controlar, gerir
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metas e acompanhar os tramites burocraticos de cada caso. Cabe sina-
lizar ainda que cada profissional coloca a sua caracteristica pessoal no
desenvolvimento da atividade, ndo existindo nenhum nivelamento geren-
cial para o desenvolvimento dos servicos, de modo que se faz necessaria
a adogdo de um planejamento e de uma gestdo definida para se obter o
crescimento nos negécios.

Outros aspectos apontados que impactam na sustentabilidade sio:
a falta de uma comunicagao estratégica (desde a entrada do processo até a
resolucdo) e a inexisténcia de um controle financeiro de modo profissional
(software especifico e a adog¢do do planejamento estratégico), pois o escri-
torio gera apenas entradas e saidas sem fazer nenhum estudo de viabilida-
de do negédcio (PDCA, por exemplo) e dos tangiveis a receber.

Ao se procurar respostas para as possiveis interferéncias quanto ao
desempenho dos advogados, identificou-se,dentre as causas, o fator finan-
ceiro (fluxo de caixa), a necessidade de comunica¢ido e de interagdo dos
advogados, questdes recorrentes e debatidas na empresa. Sem duvidas,
quando ha uma ferramenta de gestdo aplicada na empresa, ha um direcio-
namento no processo de alocacdo de recursos e capital.

Por isso, a primeira tarefa deste trabalho foi de identificar aquela
causa central que agregara valor a organizacdo e as partes interessadas
(clientes, socios, fornecedores, colaboradores, comunidade, etc.), por meio
do conhecimento da realidade, como também dos gargalos do negécio.

Por meio das andlises e pesquisas realizadas, verifica-se que, para
atingir seus objetivos, a empresa precisa estar respaldada em um planeja-
mento estratégico. Vale reforcar que a empresa deve ser entendida como
um sistema, formado e integrado por um conjunto de elementos interativos
que recebe entradas do ambiente interno e emite seu reflexo/posiciona-
mento para o ambiente externo.

Nesse sentido, conclui-se que o presente trabalho se constitui
como um instrumento de grande oportunidade, ao se oferecer subsidios
para a elaboragdo de um planejamento estratégico que se adeque a rea-
lidade do negbcio.

Espera-se que este material sirva de referéncia para o escritorio ju-
ridico e também para a comunidade académica, no sentido de identificar
as oportunidades que estao presentes ao se adotar um modelo de gestao.
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