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RESUMO

O estudo de caso aqui apresentado tem o propdsito de mostrar o0s
resultados da aplicacdo pratica do Balanced Scorecard (BSC), e a gestdo
de pessoas numa sociedade de advogados, para melhorar a desempenho
desta, o que possibilitara acompanhar e gerir a estratégia organizacional
de forma a alcancar todas as metas a que se propBGe no presente projeto.
O método BSC é uma das ferramentas essenciais para a gestdo
estratégica, com o objetivo de alinhar o planeamento estratégico com as
acdes operacionais. Indubitavelmente, hoje, mais do que nunca, para que
um escritorio de advocacia possa ter uma estratégia organizacional bem-
sucedida, da mesma forma que é fundamental o planeamento juridico,
também é necessario ter um planeamento estratégico integrando o curto,
médio e longo prazo. Para tanto, o primeiro passo para a construcdo de
uma visdao de futuro seja concretizado passa necessariamente pela
elaboracdo e implementacdo de uma estratégia organizacional e
aplicacdo de um sistema de gestdo de pessoas que possibilite obter um
desempenho acima da média em todos os niveis do escritorio, além de
permitir guiar as decis6es dos gestores e envolver os colaboradores em

suas atividades diarias.

Palavras-chave: gestdo estratégica, gestdo de pessoas, balanced

scorecard, escritério de advocacia.



ABSTRACT

The case study presented here is intended to show the results of the
practical application of the Balanced Scorecard - BSC, and the
management of people in a law firm, to improve its performance, which
will make it possible to monitor and manage the strategy organizational
structure in order to achieve all the goals proposed in this project. The
BSC method is one of the essential tools for strategic management, with
the objective of aligning strategic planning with operational actions.
Undoubtedly, today, more than ever, for a law firm to have a successful
organizational strategy, just as legal planning is essential, it is also
necessary to have strategic planning integrating the short, medium and
long term. To this end, the first step towards building a vision of the
future necessarily involves the elaboration and implementation of an
organizational strategy and the application of people management system
that makes it possible to obtain above-average performance at all levels
of the office, in addition to allowing managers to guide decisions and

involving employees in their daily activities.

Keywords: strategic management, people management, balanced

scorecard, law office.
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INTRODUCAO

Ainda que a isso ndo se proponha este trabalho de projeto, ndo
seria aconselhavel estudar a implementacdo pratica do método Balanced
Scorecard e a gestdo de pessoas numa sociedade de advogados, sem antes
abordar alguns assuntos primordiais para compreender o assunto a ser
desenvolvido. Assim € importante fazer as seguintes consideracdes:

De acordo com o eminente jurista Rui Barbosa, “o primeiro
advogado foi o primeiro homem que, com a influéncia da razdo e da
palavra, defendeu os seus semelhantes contra a injustica, a violéncia e a
fraude” (Costa, 2002).

Contudo tem-se que a advocacia como é conhecida hoje,
segundo Baptista (2008) “tem as suas origens no Direito Romano”. Foi
concebida como meio de “garantir aos cidaddos a melhor defesa possivel
nos processos, e assim assegurar que se chegasse o mais préximo possivel
da justica. Isso era feito através de dar ao cidaddo a oportunidade de
utilizar o conhecimento e a habilidade retérica do que foi chamado
advocatum — o que falava por outro”.

De fato, o referido autor diz que esse “papel social do advogado
era o de assegurar a melhor distribuicdo da justica, e, como em Roma, 0s
cidadaos tinham uma carreira chamada de cursus honorum, o percurso da
honraria ou das honras. Quem o0 seguia terminava sua carreira ocupando
importantes postos politicos, e exigia uma qualidade, a dignitas. Os
advogados, como todo cidaddo que prezasse a sua dignitas, tinham os
seus clientes. Clientes eram aqueles que deviam favores ao cidaddo, e um
dos indices aparentes da dignitas era o numero de clientes que
acompanhavam o cidaddo no seu passeio matinal pela urbs ou se
aglomeravam a sua porta” (Baptista, 2008).

Com isso, Clito Fornaciari (2008), observa que “a advocacia
nasceu da necessidade moral de defender os fracos e os justos. Era

exercida por homens livres e bons, que ndo se preocupavam com a
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remuneracdo, mas emprestavam o seu trabalho e a sua inteligéncia para
servir a verdade, ao direito e a justiga”.

Feitas estas consideracdes iniciais, a fim de se obter uma
melhor compreensdo sobre o tema, registamos abaixo uma breve
explicagdo sobre a evolugdo historica da advocacia portuguesa e
brasileira.

Para iniciar um contexto histoérico, Mariz de Oliveira (2008),
refere em seu texto que “em Portugal ha& noticias da existéncia da
profissdo desde o seculo XIIl. Alguns documentos referem-se aos
chamados vozeiros ou arrazoadores. As Ordenacdes Afonsinas e as
Ordenacdes Filipinas regulamentaram a advocacia, sendo que as ultimas
trataram dos seus aspectos disciplinares. No Brasil, segundo Mariz de
Oliveira (2008) antes da criacdo dos cursos juridicos em 1825, a
profissdao era exercida por aqueles que se formavam em Coimbra ou em
Paris”.

Saliente-se que a Ordem dos Advogados em Portugal (OA),
criada pelo Decreton®11.715, de 12 de junho de 1926, remonta a primeira
metade do século XIX, tendo origem na Associacdo dos Advogados de
Lisboa, cujos Estatutos foram aprovados em 1838.

Por sua vez, a criacdo da Ordem dos Advogados do Brasil
(OAB) verificou-se por intermédio do Decreto n° 19.408, de 18 de
novembro de 1930, no seu artigo 17.°, e posteriormente foi editada a Lei
n® 8.906, de 4 de julho de 1994, que atualmente disciplina sobre o
Estatuto da Advocacia e a Ordem dos Advogados do Brasil (OAB).

De acordo com os ensinamentos de Barros e Silva (2008), “com
0s avancgos tecnologicos ocorridos na advocacia nas ultimas décadas,
nomeadamente depois do ano de 1960, por regra, a atuacdo do advogado
dava-se de forma individual, no maximo compartilhada com um ou dois
colegas e uma pequena estrutura de apoio, tratando de forma pessoal e
direta as causas e os casos que Ihe eram confiados, indo ao Tribunal para
acompanha-los, escrevendo a médo as suas peticbes e recursos,

transcrevendo-os depois nas suas maquinas manuais de dactilografia,
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além de dedicar muito do seu tempo e esforgco as tarefas do estudo e do
seu aprimoramento cultural, missdo permanente e infindavel. Era um
auténtico profissional liberal, cujo local de trabalho se denominava banca
de advocacia, conferindo-lhe majestade e prestigio”.

Ocorre que, segundo o referido autor, com a transicdo da
advocacia ocorrida ao longo dos anos, iniciando a gradual transformacéo
dos escritdrios com identificacdo personalissima do advogado, a chamada
“boutique” da advocacia, em sociedades de profissionais com marcante
especializacdo e atuacdo em numerosos setores. Fendmeno de sucesso e
grande ocorréncia nos tempos modernos. De fato, as exigéncias do
mercado, a globalizacdo e o desenvolvimento da tecnologia, aliados a
necessidade de acolhimento de maior niumero de profissionais, fizeram
nascer um novo segmento de atividade profissional, o das empresas de
advocacia, que concentram dezenas e até de centenas de advogados,
capazes de atender a toda a gama de alternativas de questfes postas para
a sua solucdo (Barros e Silva, 2008).

De todo o modo, Baptista (2008) lembra que, “de ontem até
hoje, a evolugdo da advocacia representou um afastamento das tradicdes
profissionais. Com isso, a profissdo progressivamente se descaracteriza,
sendo a organizacdo feita em moldes empresariais, em que 0S escritdrios
precisam manter uma contabilidade organizada, realizar planeamentos
estratégicos, ter planos de carreira, formar pessoal, enfim, utilizar
ferramentas de gestdo ou de produtividade”.

No que diz respeito a profissdo exercida pelo advogado, frise-
se que este é a “pessoa legalmente habilitada a prestar assisténcia
profissional a terceiros em assuntos juridicos, defendendo-lhes os
interesses particulares, seja como consultor, seja como procurador em
Juizo. Trata-se, portanto, de profissional indispensavel a administracao
da justica” (Diciondrio juridico).

Com isso, ao final deste topico, refira-se que a primeira parte
deste trabalho serd dedicada a introducédo, serdo apresentados o motivo

da escolha do tema e objectivos do estudo.
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Na segunda parte, serd feita uma revisdo da literatura em que
se apresenta a evolucdo sofrida pela ferramenta BSC ao longo do tempo,
entre elas o processo de construcdo através do sistema de gestdo
integrado em seis etapas.

A terceira parte é dedicada a descricdo da metodologia adotada,
dos aspectos metodologicos, dos tipos de pesquisa, e dos procedimentos
utilizados para a recolha de dados e respectiva analise.

A quarta parte serd reservada para uma proposta de
implementagdo do Balanced Scorecard e a gestdo de pessoas no escritorio
Viveiros Advocacia, utilizando o sistema de gestdo de seis etapas
propostos por Kaplan e Norton (2008a). Apresentacdo do escritorio em
estudo; planeamento estratégico; processos de desenvolvimento da
estratégia, nomeadamente a Missdo, Visdo, Valores, Objetivos e Metas.
Analise SWOT descrevendo forgas (Strengths), fraquezas (Weaknesses),
oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats). Além do processo de
implementacdo do BSC na perspectiva financeira, perspectiva dos
clientes, perspectivas dos processos internos e perspectiva de
aprendizagem e crescimento. Esta parte também apresentara a estratégia
de marketing juridico e o alinhamento da organizacdo com a estratégia,
as etapas de implementacdo do BSC e a identificacdo dos fatores criticos
de sucesso, além de uma anéalise comparativa do escritdrio antes e depois
da implementacdo do BSC, e ao final da quarta parte, serd apresentado o
resultado dos indicadores de desempenho relacionados ao Balanced
Scorecard e gestdo de pessoas.

Por fim, a quinta parte serd reservada para a analise das
respostas as questdes de investigacdo, conforme os resultados obtidos
nas entrevistas e nos questionadrios aplicados aos funcionarios do

escritdrio.
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CAPITULO 1 - REVISAO DA LITERATURA

1.1 Evolucéo do Balanced Scorecard

No que se refere a revisdo da literatura antes de tudo convém
lembrar que o método Balanced Scorecard (BSC), em portugués podera
ser traduzido como Indicadores Balanceados de Desempenho, criado e
difundido pelos professores da Harvard Business School (HBS), Robert
Kaplan e David Norton, ¢ uma ferramenta de gestdo que tem sofrido
evolucdes ao longo do tempo, sendo vejamos:

Em 1992 o BSC surgiu tendo por base quatro perspectivas
diferentes: financeira, clientes, processos internos e de aprendizagem e
crescimento. Na versdo inicial o BSC relacionava as medidas de
desempenho da seguinte forma:

Como os clientes nos veem? (Perspectiva do cliente).

Em que devemos nos destacar? (Perspectiva dos processos
internos).

Podemos continuar a melhorar e a criar valor? (Perspectiva de
aprendizagem e crescimento).

Como vemos os acionistas? (Perspectiva financeira).

Em qualquer uma das perspectivas mencionadas, segundo Pinto
(2007), “é estabelecido um conjunto coerente de objetivos e indicadores
de desempenho, que tém de funcionar de forma integrada (balanceada),
identificando relacdes de causalidade em todas as perspectivas”.

Russo (2009), por sua vez, menciona que “do ponto de vista
financeiro, o objetivo é renumerar o0s investimentos e satisfazer os
acionistas; na perspectiva dos clientes, pretende-se assegurar a sua
satisfacdo e fidelizacdo através da criacdo de propostas de valor
diferenciadoras; na perspectiva processos internos o objetivo € a sua
exceléncia, que conduza a satisfacdo dos clientes e acionistas; e
finalmente, na perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento

organizacional, prioriza a criacdo de um clima propicio a inovacédo, a
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satisfacdo dos colaboradores, & mudanca, ao crescimento e a
implementacdo de melhorias”.

Segundo Kaplan e Norton (1992), desde sua criacdo “o Balanced
Scorecard inclui medidas financeiras que relatam os resultados das acdes
ja realizadas, além de complementar as medidas financeiras com medidas
operacionais de satisfacdo dos clientes, processos internos, atividades de
inovacdo e melhoria da organizacdo, bem como medidas operacionais que
sdo os direcionadores do desempenho financeiro futuro”.

Com base nessa concepg¢do, 0s autores supracitados esclarecem
que, “se a melhoria do desempenho ndo se refletir no resultado final, os
executivos devem reexaminar os pressupostos basicos de sua estratégia e
Missdo, e acrescentam que nem todas as estratégicas de longo prazo sao
estratégias lucrativas” (Kaplan & Norton, 1992).

Logo depois, em 1993, para dar continuidade aos estudos
realizados, os criadores do Balanced Scorecard descreveram a
importancia de se escolher indicadores baseados no sucesso estratégico,
mencionando que “0 Scorecard apresenta aos gestores quatro
perspectivas diferentes para escolha de medidas, e complementam os
indicadores financeiros tradicionais com medidas de desempenho para
clientes, processos internos e atividades de inovagao ¢ melhoria” (Kaplan
& Norton, 1993).

Em 1996, Kaplan e Norton (1996b) descrevem como “0
Balanced Scorecard pode ajudar os gestores a vincular sistematicamente
as acdes atuais com as metas de amanhd, além do que o0s autores
relacionam os processos: explicacdo da visdao, comunicacdo da estratégia,
planeamento de negoécios e aprendizado estratégico, pois explicam que
para alcancgar o crescimento de longo prazo, as empresas devem promover
0 crescimento das capacidades individuais e organizacionais e investir
em pessoal, sistemas e procedimentos”.

Assim, Kaplan e Norton (1996b), deixam claro que “a

satisfacdo, a manutencdo e a produtividade dos colaboradores séo
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indicadores fundamentais, tendo por base aspetos como a formacdo, a
motivacdo e o alinhamento com a estratégia da organizacgdo”.

Ao mesmo tempo, Kaplan e Norton (1996b) definem que “0S
ativos intangiveis relevantes para a estratégia, ou seja, sao avaliadas as
habilidades e capacidades dos colaboradores, a qualidade dos sistemas
de informacédo e a sua conexdo com o0s objetivos de uma empresa”.

Nesse sentido, os referidos autores Kaplan e Norton (1996b),
explicam que “a medida que as empresas em todo o mundo se transformam
para a competicdo baseada em informacgdes, sua capacidade de explorar
ativos intangiveis tornou-se muito mais decisiva do que sua capacidade
de investir e gerenciar ativos fisicos”.

Segundo esses autores, as quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e de aprendizagem e crescimento permitiram
que “as empresas acompanhassem os resultados financeiros ao mesmo
tempo em que monitoravam o progresso na construcdo de capacidades e
na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para 0 crescimento
futuro,” e os autores concluem afirmando que “o Scorecard ndo substitui
as medidas financeiras, era o seu complemento”.

Seguidamente, no ano 2000, Kaplan e Norton (2000b) explicam
gue “Tanto a Visdo como a estratégia organizacional passam a ser o foco
do BSC”. Nessa época segundo os referidos autores “havia duas espécies
de alavancas basicas para a estratégia financeira, em primeiro lugar o
crescimento das receitas e em segundo lugar a produtividade”.

Saliente-se que na altura do ano 2000, os referidos autores
referem que “as receitas sdo constituidas tanto pela componente
proveniente de novos mercados, novos produtos e também pelos novos
clientes, como pelo aumento do valor para os clientes existentes, através
de uma melhor relacdo com estes clientes, e finalmente pela expanséo
das vendas” (Kaplan & Norton, 2000).

Ainda no ano 2000, Kaplan e Norton (2000a) observam que “a
proposicdo de valor € muito importante, tendo em vista que permite a

uma empresa a interligacdo entre os seus processos internos, de forma a
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melhorar o resultado para os seus clientes, cabendo destacar o
posicionamento dos autores no sentido de que, em geral, a proposicédo de
valor é escolhida de entre trés diferenciadores, que sdo: a exceléncia
operacional, a proximidade com os clientes e a lideranca do produto”.
Assim, nesta época os autores observam que “através da identificacdo da
proposicdo de valor para os clientes, a empresa, entdo, sabera que tipo e
que classes de clientes vai atingir” (Kaplan & Norton, 2000a).

Constata-se ainda, de acordo com a edi¢do publicada no ano
2000, segundo Kaplan e Norton (2000a), que “a perspectiva de
aprendizado e crescimento estabeleceu as competéncias essenciais,
habilidades, tecnologias e cultura corporativas necessarias para apoiar as
estratégias de uma empresa”.

Para tanto, Kaplan e Norton (2000a) explicam que “a empresa
deve determinar como ird satisfazer os requisitos dos processos internos
criticos, a proposta de valor diferenciada e as com os dos clientes. Esses
objetivos permitem que todos permanecam conectados a estratégia de
uma empresa”.

Além disso, no ano 2000, Kaplan e Norton introduzem o
conceito de mapa estratégico, no artigo da Harvard Business Review,
“Having Trouble with Your Strategy? Then Map It”, em que 0S autores
supracitados explicam as relacdes de causa e efeito entre objetivos
estratégicos a partir de diferentes perspectivas, primeiro, a perspectiva
estratégica; segundo, a perspectiva de operacdes; terceiro, a perspectiva
dos clientes e quarto, a perspectiva financeira (Kaplan & Norton, 2000a).

No ano de 2004, o BSC segundo Kaplan e Norton (2004) revelou
que “existem trés categorias de intangiveis, levando em conta a
capacidade dos colaboradores, a capacidade dos sistemas de informacéo
e a motivagdo, empowerment e o alinhamento”.

Posteriormente, no ano de 2006, foram incluidos “a Missdo, a
Visdo, a Estratégia, a estrutura organizacional, os Valores e 0s processos,
no sentido de incluir um ambiente externo cada vez mais competitivo e
dindmico” (Kaplan & Norton, 2006).
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Apo6s tudo isso, no ano de 2008 os criadores do método
Balanced Scorecard, desenvolvem e aplicam no BSC “um sistema de
gestdo integrado composto por seis fases, permitindo a interligacdo entre

a formulacao, o planeamento da estratégia e a execuc¢do operacional”.

1.2 Sistema integrado de gestéo

Neste topico, deve-se destacar, de inicio, conforme explicam
Kaplan e Norton (2008a), que “o0 método BSC é um sistema de gestéo
integrado composto por seis fases, em que “a primeira fase destina-se ao
desenvolvimento da estratégia; a segunda fase é para o planeamento
estratégico; a terceira fase visa alinhar a organizacdo com a estratégia; a
quarta fase destina-se a elaboracdo do plano de operacdes; a quinta fase
é de monitoramento e aprendizagem; e finalmente, a sexta fase destina-
se a testar e adaptar a estratégia”.

Segundo os idealizadores do BSC, “a primeira fase do
planeamento estratégico visa definir a Missdo, Visdo e Valores da
empresa, e também realizar a anélise de cendrios que possibilitem a
tomada de decisGes, como identificar pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas relacionadas aos neg6cios da empresa” (Kaplan
& Norton, 2008a).

Segundo os referidos autores “A Missdo € uma declaracdo
concisa (...) do propodsito basico para o qual se direcionam as suas
atividades. Ja a Visdo define as metas a médio e em longo prazo da
empresa”, e 0S Valores ajudam a empresa a contornar todas as
adversidades e a alcancar os objetivos pretendidos pela sua Visao”
(Kaplan & Norton, 2004).

Nesse sentido, Kaplan e Norton (2008a) destacam que “o
desenvolvimento estratégico, colocado na primeira fase do sistema
integrado, € o ponto de apoio para toda gestdo estratégica, que se
caracteriza como a mudanca planeada que tem engajamento e adequacéo

da cultura organizacional”.
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Sobre a segunda fase da estratégia, os referidos autores,
explicam que “essa etapa é planeada por meio do desenvolvimento de
objetivos estratégicos, indicadores, metas, iniciativas e orcamentos, nos
quais os resultados podem ser alcancados, pois priorizam a tomada de
decisfes” (Kaplan & Norton, 2008a).

De acordo com Patricia Rodrigues Franco (2019), ao citar
Ourique (2010) refere que “é através do planeamento que se consegue
alcancar os objetivos esperados, a priorizacdo na tomada de decisdes e
maior sinergia dentro da organizacdo e esta segunda fase se justifica
tendo em vista que a formatacdo de planeamento e ferramentas a serem
aplicadas sdo de facil compreensdo e aderentes a atividade juridica por
suas caracteristicas, pois visam buscar melhorias na organizacdo e
alcance dos objetivos da instituigdo ou individualmente, considerando a
capacidade de aplicacdo também no ambito individual™.

Ressalta-se que, de acordo com o estudo realizado por Afonso
e Cunha (2010), citado por Nuno Henriques (2017), “A utilizacdo do BSC
em pequenas empresas, potencia a capacidade destas empresas de alinhar
a gestdo operacional com a prépria estratégia delineada, sem que seja
posta em causa a sustentabilidade financeira e a operacionalidade normal
da empresa”.

A proposito, abrindo um paréntese nesta sequéncia para lembrar
que segundo Oliveira (2003) “planeamento estratégico é processo que
proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor
direcdo a ser seguida pela empresa, atuando de forma inovadora e
diferenciada”.

Por sua vez, o planeamento estratégico € definido por Kotler,
(1992) como “processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacéo
razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as mudancgas e
oportunidades de mercado”.

Continuando, agora em relacdo a terceira fase, conforme
explicado por Kaplan e Norton (2008a), “o objetivo é alinhar a

organizacdo com a estratégia, sendo necessario nesta fase o envolvimento
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de todos na execucdo da estratégia para englobar todos os beneficios que
possibilitem a realizacdo de um neg6cio de sucesso”.

No caso da quarta fase, segundo os idealizadores do BSC, “tem
a finalidade de elaborar o plano de operacdes, de forma que as empresas
combinem a sua estratégia de longo prazo com as operacdes quotidianas
de um plano operacional” (Kaplan & Norton, 2008a).

Por sua vez, segundo Kaplan e Norton (2008a) “a quinta fase
tem a finalidade de monitorar e aprender, considerando que a estratégia
é formulada, planeada e associada a um plano operacional abrangente, a
partir dai, iniciando-se a etapa da execucdo dos planos estratégico e
operacional, monitorando os resultados, bem como o desenvolvimento de
acdes para melhorar as operacdes estratégicas com base em novas
informagdes”.

Na sexta e ultima fase, Kaplan e Norton (2008a) afirmam que
“essa fase visa testar e adaptar a estratégia, buscando, neste periodo de
tempo entre a revisdo da estratégia, a mudanca no ambiente competitivo
por meio de novas ideias e novas oportunidades, que sempre sera avaliado

pela empresa”.

1.3 Gestao estratégica dos recursos humanos

No que diz respeito a gestdo estratégia dos recursos humanos,
é importante mencionar inicialmente a posicdo de Walker e J. Randall
MacDonald (2001) no sentido de que “o Balanced Scorecard na gestdo
de recursos humanos (HR Scorecard) modifica ligeiramente o modelo
inicial do Balanced Scorecard, que na época era mais comumente usado
no nivel corporativo”. Os autores citados complementam, dizendo que “a
abordagem inicial do BSC, continua focada na estratégia de longo prazo
e conexdes claras com os resultados do nego6cio, porém, o HR Scorecard
contempla quatro perspectivas: primeiro, a perspectiva estratégica;
segundo, a perspectiva de operacdes; terceiro, a perspectiva dos clientes

e, finalmente, quarto, a perspectiva financeira”.
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Essa afirmacdo é relevante porque o desenvolvimento
estratégico segundo os referidos autores “é um processo de mudanca
continua dentro da organizacdo que visa maximizar 0s resultados do
negocio onde sua principal forca € humana para que haja um processo de
identificacdo de talentos” (Garrett Walker e J. & Randall MacDonald,
2001).

De acordo com Motta (2009), do ponto de vista relacionado a
organizacdo da estratégia, afirmam que “a alocacdo optimizada dos
recursos existentes na empresa visa interagir com os diferentes cenarios
e realidade ambiental, pois essa fase leva em consideracdo os niveis de
influéncia, niveis de abrangéncia, fatores condicionantes e componentes
da organizacao”.

No entanto, em relacdo aos recursos humanos estratégicos
Boon, Den Hartog e Lepak (2019) apontam que “na literatura nas ultimas
trés décadas, desenvolveu-se um consenso compartilhado de que o foco
deve ser nos sistemas de recursos humanos e ndo nas praticas individuais
de RH, pois os efeitos das praticas de recursos humanos provavelmente
dependem de outras praticas dentro da empresa”.

Essa afirmacédo estd alinhada com o pensamento de Coms, Liu,
Hall e Tetchen (2019) em primeiro lugar, no sentido de que “a gestdo
estratégica se concentra cada vez mais nos efeitos de desempenho dos
sistemas de recursos humanos, em vez das praticas individuais de RH.
Em segundo lugar, a perspectiva de operacdes mede o sucesso de recursos
humanos em exceléncia operacional, com foco aqui principalmente em
trés areas: recursos humanos, tecnologia e processos e transacdes de RH”.
Em terceiro lugar, a perspectiva dos clientes inclui medidas de como 0s
recursos humanos sdo vistos por nossos principais segmentos de clientes,
com os resultados sendo usados para rastrear as percepcdes dos clientes
sobre o servigco, bem como para avaliar o envolvimento e a capacidade
geral dos funcionarios, competitivade e vinculos com a produtividade.
Finalmente, em quarto lugar, no que diz respeito a perspectiva financeira,

aborda como “os recursos humanos agregam valor financeiro mensuravel
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a organizacdo, incluindo medidas de ROl em formacdo, tecnologia,
pessoal, gerenciamento de risco e custo de prestacdo de servigos”
(Garrett Walker & J. Randall MacDonald, 2001).

Assim, pode-se dizer que a gestdo de recursos humanos se
apresenta como um desafio, principalmente porque tal prética pode gerar
tempo ou custos financeiros e pode trazer resultados aos colaboradores.
Nesse sentido, vale destacar o posicionamento de Fischer (2002), que
afirma que “os recursos humanos tém sua origem no modelo do
departamento de pessoal quando os funcionarios se tornaram um fator de
custos de producdo administrados racionalmente, tanto quanto os custos
geridos como outros fatores de producéo”.

De fato, como bem observa Fischer (2002), “a importancia dos
recursos humanos e a sua modelagem nas préprias organizagdes serve
para o desenvolvimento do fator humano, sendo necessario entender que
toda e qualquer organizacdo depende, em maior ou em menor grau, no
desempenho humano para 0 seu sucesso, e € isso que desenvolve e
organiza o modelo de comportamento que se convencionou chamar de
gestdo de pessoas”.

Em recursos humanos, segundo Lawler et al. (2006) observam
gue “ha evidéncias de que a velocidade das mudancas externas forcou as
empresas a evoluir constantemente em suas operagfes, e em muitos casos
elas se aproximam da estratégia da empresa, inclusive tecnolodgica, e isso
leva a necessidade de melhorar a gestdo de pessoas desde o inicio”.

Segundo os autores citados “uma vez delineada a funcédo de
recursos humanos, torna-se possivel desenvolver politicas e acionar
praticas que permitam que as atividades de gestdo de recursos humanos
possam, além de organizar as pessoas na organizagcdo, a funcdo de
recursos humanos também ajude a se adaptar as necessidades externas e
internas de mudanc¢as que possam surgir” (Lawler et al., 2006).

Nessa perspectiva, Meshouma (1984) apresenta trés motivos
para compreender a aplicabilidade da funcdo de recursos humanos na

empresa, relacionando-os a trés etapas. Em primeiro lugar, o autor afirma
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que “as organizacgOes, assim como as pessoas, sdo dinamicas e mudam
constantemente, o que € uma caracteristica que privilegia a dindmica do
processo de mudanca”. Em segundo lugar, esclarece que “o crescimento
e 0 desenvolvimento das atividades de recursos humanos agregam novos
conhecimentos e habilidades ao longo do tempo”. A terceira e ultima,
observa que “os recursos humanos assumem a responsabilidade de
observar as habilidades dos gestores da organizacdo e os funcionéarios
devem se ajustar e se adaptar ao novo ambiente de trabalho”.

Do ponto de vista descrito por Lawler et al. (2006) que
comentam sobre a agregacdo de valor dos recursos humanos a medida que
“o RH enfrenta mudancas e, portanto, tem que focar no quanto se pode
agregar valor a empresa e como isso pode envolver competéncias em
outras areas”.

Note-se que, de acordo com os autores acima citados, “a funcéo
de recursos humanos de agregar valor como parceiro estratégico requer a
confirmacdo de que as capacidades e habilidades existentes colaboram
com o ambiente funcional, para que este possa determinar o quanto o RH
estad cooperando, o quanto estd mudando e o quanto a mudancga precisa
ser guiada pelas estratégias da empresa” (Lawler et al., 2006).

Essa afirmacdo € relevante, pois segundo Milkovich e Bordreau
(2000), “na gestdo de recursos humanos, € o ser humano que tem de se
adaptar as mudancas, haja vista que existem colaboradores que se
adaptam bem e outros nédo”.

Vale ressaltar que o exposto segundo os referidos autores “pode
ocorrer tanto na fase de contratacdo e demissdo de funcionarios, quanto
na fase de formacdo, em qualquer caso no que diz respeito a adaptacao
ao ambiente de trabalho, sempre salientando a necessidade de as
empresas terem seus colaboradores motivados para a realizacdo do seu
trabalho” (Milkovich & Bordreau, 2000).

Agora, tratando da descricdo dos papéis de recursos humanos,
Lawler et al. (2006), os separam em ‘“gestdo recursos humanos

tradicionais, recursos humanos como parceiros de neg0cios e recursos
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humanos com parceiros estratégicos. Assim, o primeiro tem o papel de
gestdo tradicional de recursos humanos. O segundo tem o papel do
parceiro de negdcios, que enfatiza o desenvolvimento de sistemas e
praticas que garantam que 0s recursos humanos da organizacdo tenham
como evidéncia de desempenho, e o terceiro tem o papel de parceiro
estratégico que permite aos recursos humanos participar na formulacdao e
implementacdo da estratégia da empresa”.

Segundo os autores supracitados, tendo em conta que esse papel
dos recursos humanos esta centrado no negdcio, destaca-se a necessidade
de desenvolver e programar sistemas e praticas que assegurem as
competéncias dos recursos humanos da empresa.

Na licdo de Becker et al. (2001), em que menciona que “a
implantacdo do Balanced Scorecard na gestdo de recursos humanos
proporciona a transformacdo dessa area, porém, para esse processo de
transicdo do tradicional para o estratégico ocorra de maneira eficiente, é
necessario que os profissionais de recursos humanos desenvolvam novas
habilidades e percebam que suas habilidades contribuem para o sucesso
dessa estratégia”.

Note-se que as mudancas organizacionais segundo Wood,
(2004) “sdo inevitaveis a medida que os consumidores se tornam mais
exigentes, novos participantes do mercado intensificam a competi¢cao, os
ciclos de vida dos produtos sdo encurtados, a forca de trabalho exige um
novo tipo de tratamento e o conhecimento das pessoas torna-se
essencial”.

De outra parte, vale trazer o entendimento de Ulrich (1998) no
sentido de que “o papel dos recursos humanos concentra-se em ajustar
suas estratégias e praticas a estratégia da organizacdo, assim, ao
desempenhar esse papel, os recursos humanos gradualmente se torna um
parceiro estratégico para garantir o sucesso e aumentar a capacidade da
empresa de atingir os seus objetivos, enfatizando assim as praticas de

recursos humanos ajudam a atingir os objetivos do negocio, portanto, fica
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evidente que a éarea de recursos humanos tem o direcionamento
estrategico da empresa”.

Para subsidiar o estudo, apesar dos poucos estudos sobre gestéo
de pessoas voltada para escritorios de advocacia, trago como suporte o
estudo realizado por Sousa (2016) que trata da gestdo de pessoas nos
departamentos juridicos de empresas no Brasil, que cita estudos também
realizados nos escritorios de advocacia, cujo objetivo é analisar o papel
da gestdo de pessoas nas empresas brasileiras e como essa gestdo pode
influenciar a tomada de decisGes administrativas.

De referir ainda o estudo realizado por Rocha (2017) que trata
da gestdo de carreira nas sociedades de advogados portuguesas, que
afirma que os departamentos de recursos humanos de todas as
organizacdes tém algumas responsabilidades na gestdo de carreiras de
todos os colaboradores, e esta gestdo visa disponibilizar percursos
profissionais que sejam atrativos e motivadores para 0S Seus recursos
humanos de forma a contribuir para a satisfacdo e retencdo dos
colaboradores.

Em seguida, também ¢é relevante trazer um modelo de
estruturacdo e organizacdo de uma area de gestdo de pessoas para um
escritério de advocacia, ao qual Centenaro (2014) mostra que “a gestdo
de pessoas vem se tornando uma area cada vez mais importante no
contexto atual do mundo do trabalho, uma vez que pode se tornar
importante parceira de uma organizacdo, na medida em que busca
desenvolver e administrar o capital humano nas empresas, com o objetivo
de oferecer condi¢gbes para que as pessoas possam desenvolver um
trabalho qualificado e que agregue valor a organizacédo”.

Segundo o referido autor, “o principal objetivo do estudo
proposto foi elaborar uma proposta de organizacgédo e estruturacdo de uma
area de gestdo de pessoas para um escritorio de advocacia de pequeno
porte”, em que foi possivel identificar que “o atual modelo de gestdo de
pessoas existente no escritorio ainda representa uma estrutura de

departamento de pessoal”.
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Para finalizar este topico, vale destacar conforme mencionado
pelo autor, que “os resultados encontrados no estudo podem servir de
base para que a organizacdo promova melhorias na implantacdo de
processos que envolvem a area de gestdo de pessoas da empresa, pois
foram propostos modelos e métodos que podem proporcionar crescimento

tanto para a empresa quanto para os profissionais que ali trabalham”.

1.4 Gestao estratégica na advocacia

No que se refere a gestdo estratégica na advocacia, conforme
mencionado no item introdutério deste trabalho, é certo que, desde o
inicio do século XX, a advocacia evoluiu incorporando uma Visdo
empresarial e deixando de lado o modelo tradicional que se caracterizava
pela informalidade.

Nesse sentido, Castelo Junior e Tureta (2014), ao comentarem
sobre um novo conceito de escritorios de advocacia tradicionais, que 0s
autores denominam “parceria profissional”, é considerado pelos autores
“quando a expressdao de um modelo em que os profissionais do direito
sdo, a0 mesmo tempo, proprietdrios e prestadores de servicos, e nesse
modelo, o controle do que acontece no escritdrio de advocacia é realizada
de forma colaborativa e informal pelos advogados que constituem a
sociedade”.

Do ponto de vista dos autores supracitados, o novo modelo de
escritério de advocacia pode ser analisado a partir de trés dimensdes. “A
primeira dimensdo é como a empresa se posiciona estrategicamente em
médio e longo prazo, detectando ameacgas e oportunidades. A segunda
dimensdo trata do controle mercadologico é voltada ao posicionamento
de curto prazo, buscando agles para se destacar no mercado. A terceira
e ultima dimensdo é a do controle operacional, que visa capacitar e
valorizar os profissionais para garantir a confiabilidade dos servig¢os por

eles prestados” (Castelo Junior & Tureta, 2014).
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A partir disso, é importante mencionar o posicionamento dos
autores supracitados no sentido de que “os escritérios de advocacia,
apesar de ser uma empresa com caracteristicas préprias em relacdo a sua
constituicdo, forma de contratacdo e atuacao especifica, € um negdcio e,
como tal, possui profissionais que trabalham a favor de suas carreiras e,
ao mesmo tempo, a favor do escritorio”.

No entanto, vale ressaltar que para compreender o papel da
gestdo de recursos humanos em um escritorio de advocacia, € importante
trazer a visdo de Ulrich (1998) que menciona que “a parceria estratégica
dos profissionais de recursos humanos segue alguns principios,
principalmente aquele que ajuda a cumprir as metas dos negdcios”.

Em relacdo aos escritérios de advocacia, importa referir o
previsto no artigo 208.° da Constituicdo da Republica Portuguesa e artigo
133.° da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, nos quais
estabelecem que “prestam servicos juridicos a quem procura Servigos na
area do direito, e a atividade juridica tem um impacto significativo na
sociedade, por ser considerada uma das funcbes esséncias a justica”.

Nesse sentido, Flavio Rodrigues Lima (2019), traz a licdo
segundo a qual, “dando uma ideia de como funcionam os escritérios de
advocacia, aponta que os advogados com a maior carteira de clientes,
com maior reputacdo ou maior experiéncia na profissdo, recebem um
percentual maior dos lucros auferidos nos servicos oferecidos”.

Segundo Fullin (2006) “os escritorios de advocacia sdo vistos
como industrias que processam e transferem conhecimento na busca de
solucdes para os problemas dos clientes, a esséncia do trabalho é a
manipulacdo, reelaboracdo e transferéncia de informacgbes, e a
transferéncia desse conhecimento no ambiente do escritorio envolve
tecnologia, contetdo informacional e principalmente interagdo entre as
pessoas”.

Segundo Reis (2017), “de fato, para os escritorios de advocacia,
a nova estrutura de modernizacdo do Poder Judiciario teve efeitos

positivos”. Entre muitas situacdes descritas como efeitos positivos na
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nova estrutura de modernizacdo do Poder Judiciario para os escritorios
de advocacia, o autor citou o ‘“acesso processual a distancia,
peticionamento fora do horario de expediente forense, diminui¢cdo dos
gastos com impressdo (papel e tinta), reducdo de custos com a guarda e
conservacgdo de processos, desnecessidade de protocolos fisicos e retirada
de processos, reducdo dos gastos com deslocamentos e até a reducdo do
trafego de veiculos nas ruas”.

Por sua vez, Castelo, Tereta (2014), apontam que “as
organizagdes de servigos profissionais, especialmente os escritérios de
advocacia, estdo vivenciando um momento de mudangas institucionais
significativas, as quais demandam uma redefinicdo da sua forma de
atuacdo, invariavelmente relacionada com uma postura empresarial de
negdcio, ressaltando que essa nova postura reflete no aumento da
clientela de forma globalizada e também evidencia o crescimento da
concorréncia”.

Com o novo modelo de escritério de advocacia mencionado por
autores como Lawrence, Melhotra e Morris (2012), “fica clara a
necessidade urgente de uma separacao entre a administracdo e as tarefas
profissionais, mais processos decisérios centralizados e coordenados,
grande diferenciacdo funcional e profissional, uma hierarquia mais
elaborada, e a introducdo de sistemas de controle formais, por exemplo,
sistemas de recursos humanos como promocgdes, recrutamento, avaliacao
de desempenho, financas, marketing e planeamento estratégico”.

Ressalta-se que atualmente a realidade organizacional do
escritorio de advocacia é muito diferente de antes, com as tarefas de
gestdo sendo realizadas por meio de um computador, inclusive com
acesso a internet disponivel para o desenvolvimento dos trabalhos.

Note-se que um dos aspectos mais caracteristicos dos
escritérios de advocacia atualmente segundo Borget e Pasold (2004) ¢
que “eles funcionam, até certo ponto, como empresas: possuem

empregados, arcam com despesas fixas, auferem receitas (honorarios
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advocaticios), pagam tributos, estdo obrigados por lei a fazer as
demonstracdes financeiras, etc.”.

Segundo as licbes de Moraes, Tecence e Escrivdo Filho (2004),
para quem “as dificuldades dos escritérios de advocacia sdo as mesmas
de uma pequena empresa em geral que adquire computadores e sistemas
de gestdo. Se ndo houver uma avaliacdo prévia dos aspectos negociais de
cada ramo de atuacdo os resultados positivos serdo poucos sentidos”.

Nesse sentido, Beuren, Graca e Murro (2014), referindo-se ao
contexto organizacional dos escritorios de advocacia, afirmam que “em
seu trabalho, os advogados obtém ganhos financeiros, mantém o controle
gerencial e ddo grande importancia a esses controles, sempre priorizando
o fluxo de caixa”.

A tal propdsito, vale destacar Barcelos et. al. (2011) que “traz
0 tema de como implementar de custeio para aumentar a rentabilidade
dos escritérios de advocacia e Borget e Pasold (2004) que se refere a
“gestdo de custos em escritdrio de advocacia apontando as vantagens da
adogdo de um sistema de gestdo, em que os autores afirmam que a adocdo
de um sistema de gestdo de custos, certamente, propiciara informacgdes
Uteis que possibilitardo, além de um maior conhecimento sobre a situacao
econdmico-financeiro, o controle dos gastos e o estabelecimento de
prioridades na atuacdo advocaticia”.

Nas licdes de Beuren, Graga e Murro (2014) consideram
atividades que exigem controle na parte juridica do escritorio, seriam o
“acompanhamento de processos, atualizacdo processual, entrada e baixa
de processo, diligéncias, audiéncias, prazos, pagamento de custas e
agenda de tarefas”.

Além disso, os autores supracitados consideram atividades que
exigem controle na area administrativa, a “gestdo de pessoas, contratos,
compras, patriménio e a agenda financeira, contas a pagar e receber,
fluxo de caixa e bancos”.

Por sua vez, quanto as causas de insucesso na gestdo dos

escritérios de advocacia os mencionados autores citam a “falta de preparo

33



das pessoas envolvidas e a resisténcia a mudanca”, e dizem que “outros
entrevistados também apontaram a necessidade de melhorias nos
processos de gestdo do escritério por meio de investimentos mais
eficientes em sistemas de tecnologia mais eficientes” (Beuren, Graga ¢
Murro, 2014).

Com isso, os referidos autores acreditam que “os escritorios de
advocacia acabam perdendo oportunidades de crescimento, visto que ndo
possuem um sistema de controle que mostre a real situacdo do escritério
fornecendo informacdes precisas, principalmente aquelas que geradas a
partir do monitoramento e avaliacdo dos resultados” (Beuren, Gragca &
Murrom, 2014).

Assim, é importante mencionar que segundo Beuren, Graca e
Murro (2014), referindo-se a pesquisas voltadas a gestdo estratégica na
advocacia, destacam que “poucas pesquisas foram identificadas no
ambito da gestdo organizacional em empresa do setor advocaticio”, o que
justifica para esses autores “a pesquisa ser realizada como aporte tedrico
sobre o tema objeto deste estudo”.

Nesse sentido, vale destacar que no que se refere a aplicacdo do
Balanced Scorecard em escritérios de advocacia, um dos poucos estudos
voltados especificamente para esse tipo de empresa, que serviu de
referéncia para o presente estudo de caso foi o de Motta (2009) que
aborda o tema planeamento estratégico: o caso de um escritério de
advocacia.

No estudo de caso citado, a autora propdés “a criacdo de um
planeamento estratégico e Balanced Scorecard para Morais & Machado
Advogados, bem como indicadores e formulas de calculo, com base na
bibliografia pesquisada, e nas informagdes coletadas nas entrevistas com
os sécios, na recolha de dados e observacdo direta, foi realizada uma
anéalise de conteudo e, em seguida, a categorizacdo de dados com o
objetivo de determinar os pontos fortes e fracos do nego6cio”.

ApoOs a execucdo das etapas citadas, segundo a referida autora,

“os dados recolhidos serviram de base para a determinacdo dos objetivos
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estratégicos dentro das quatro perspectivas do Balanced Scorecard e, em
seguida, a aplicacdo dos indicadores de desempenho, com destaque para
0 aumento da receita, aumento do numero de clientes, criacdo de uma
base de clientes e investimentos em novas técnicas de marketing
juridico”.

Outro estudo que merece destaque foi desenvolvido por Pereira
(2013), que aborda “a implementacdo do planeamento estratégico em um
escritério de advocacia de pequeno porte, sendo utilizada além do
planeamento estratégico tradicional, a ferramenta Balanced Scorecard
para definir planos de acdo estratégica para o escritorio MCM
empresarial”.

Ressalta-se que além de apresentar no¢cbes e conceitos sobre o
assunto, como defini¢cdes e objetivos, o referido autor do estudo também
destacou “a importancia do planeamento estratégico na gestdo da
organizacdo, apresentando os principais passos para sua implementacédo”.
Além de esclarecer os principais aspectos relacionados “a Visdo, Misséo,
analise de ambiente e definicdo de objetivos, também busca definir a
Visdo empresarial e a anéalise de ambiente, tanto externo quanto interno
do neg6cio, uma vez que essas questdes serviram de base para a criacéo
de sete planos de acdo estratégicos mensuraveis que foram criados por
meio da ferramenta BSC”.

Ao final deste topico, vale ainda citar o estudo realizado por
Alexandra Sher (2020), referente ao planeamento estratégico para um
escritério de advocacia: um estudo de caso, realizado no Alfa Advogado
Associados, cujo objetivo principal foi desenvolver um modelo de
planeamento estratégico utilizando o Balanced Scorecard. No estudo
realizado, a referida autora refere “a necessidade do escritorio de
advocacia se reorganizar, reinventar e se adequar ao mercado e as
expectativas de seus clientes, implementando um modelo de gestéo
focado no planeamento e controle das atividades realizadas, de forma a

posicionar-se no mercado para conquistar novos clientes”.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA ADOTADA

2.1 Aspectos metodologicos

No que se refere aos aspectos metodoldgicos adotados cabe
referir, preliminarmente, que a primeira etapa do estudo teve por objeto
a investigacdo de artigos cientificos, livros e outras publicacdes sobre o
BSC e a gestdo de pessoas.

Na segunda etapa foi realizada uma anélise criteriosa do
escritorio em estudo, nomeadamente relativo aos relatorios de gestdo e
de toda a informacdo relevante para a etapa posterior.

De acordo com Muncinelli & Cunha (2014), esclarecem que “em
virtude de o projeto ser realizado numa Unica empresa, o método de
investigacdo utilizada foi uma abordagem qualitativa”.

Nesse sentido, convém ressaltar que na aplicacdao do Balanced
Scorecard e a gestdo de pessoas ao escritorio de advocacia, segundo
Kaplan e Norton (2008a) devem-se “aplicar cada uma das etapas do
sistema de gestdo integrada por eles propostos, isto é o desenvolvimento
de estratégias, o alinhamento da organizacdo com a estratégia, elaboracéo
do plano de operacdes, monitoramento e aprendizado e, finalmente, teste
e adaptacao”.

Para tanto, vale frisar o posicionamento dos referidos autores
no sentido de que “cada uma dessas etapas necessitou do seu préprio
conjunto de medidas de performance, as quais foram especificadas de
acordo com as caracteristicas e necessidades do escritério de advocacia
em estudo, ocasido em que foi necessario observar que tais medidas
reflitam e materializem a Missdo, a Visdo e a estratégia do escritério”.

Disso resulta que a metodologia adotada foi o estudo de caso, a
fim de justificar a sua aplicacdo, conforme constam nas fases indicadas
por Kaplan e Norton, tanto nos artigos de 1993 e 1996 da Harvard

Business Review (HBR), como nos livros de 1996 e 2001.
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2.2 Tipos de pesquisa

Relativamente aos tipos de pesquisa, vale salientar que “o
estudo de caso desenvolvido neste trabalho de projeto ao escritorio
Viveiros Advocacia se baseia em métodos qualitativos” de acordo com as
fases propostas por Yin (2001).

Nesse sentido, Yin ensina que o estudo de caso é “uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (Yin, 2001).

Além disso, o autor explica que “a investigacdo de estudo de
caso enfrenta uma situacdo tecnicamente Gnica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados e, como resultado, baseia-
se em vérias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em
um formato de triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a recolha
e a anélise de dados” (Yin, 2001).

De outra parte, acrescenta Yin que “as criticas que se fazem a
utilizacdo do método do estudo de caso talvez estejam alicercadas em
estudos nos quais os autores alegam estar utilizando o método apenas
porque contam uma historia, mas ndo mostram, em seu metodo de
investigacdo, os rigores exigidos para o método” (Yin, 2001).

No tocante a pesquisa qualitativa Flick (2009), apresenta como
aspectos essenciais da pesquisa qualitativa “a escolha adequada de
métodos e teorias convenientes; no reconhecimento e na analise de
diferentes perspectivas; nas reflex6es dos pesquisadores a respeito de
suas pesquisas como parte do processo de producdo do conhecimento; e
na variedade de abordagens e métodos”.

De acordo com Sousa e Batista (2011), citado por Jodo Sousa
(2014), a investigacdo qualitativa “tem como foco a compreensdo dos
problemas, analisando os comportamentos, atitudes e valores. Nao existe

preocupacdo com a dimensdo da amostra nem com a generalizacdo dos
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resultados. Neste tipo de investigagdo desenvolvem-se conceitos, ideias
e entendimentos a partir de padrdes encontrados nos dados”.

Fonseca (2008) destaca que “a pesquisa a ser realizada tende a
ser uma atividade voltada para a solucdo de um problema que, usando um
método cientifico, busca-se uma resposta ou solucdo, e a pesquisa
também ¢é usada para descobrir e ampliar o conhecimento sobre
determinado assunto”.

E a partir disso, portanto, que o escopo do estudo é limitado
pela mediacdo de desempenho usando o método do Balanced Scorecard,
no escritério Viveiros Advocacia, pois segundo Vienni e M Bachtiar
(2017), “esse método € um sistema de medicdo que avalia ndo s6 o lado
financeiro, mas também o lado ndo financeiro apenas por causa da
politica da empresa para pesquisadores”.

Como refere Russo (2009) “A crescente competicdo entre
empresas e o0 elevado grau de exigéncia dos mercados em que estas se
inserem torna, nos dias de hoje, imprescindivel a reflexdo sobre novas
probleméticas no dominio da gestdo das organiza¢des. Estas, para
poderem ser bem-sucedidas, necessitam de definir um rumo orientador
das suas atividades e de avaliar em que medida estd a prosseguir essa
linha de orientacdo, a fim de tomarem as medidas corretivas necessarias.
Para o conseguirem ndo basta avaliar o desempenho financeiro.
Efetivamente, sdo fatores intangiveis e ndo financeiros, no contexto
econémico atual, que garantem a sustentabilidade da capacidade

competitiva das organizagdes”.
2.3 Recolha e anélise de dados

No que diz respeito a recolha de dados é importante recordar
gue sdo varios métodos utilizados pelos investigadores, dentre eles

destacam-se 0s questiondarios e as entrevistas que servem para aprofundar

a pesquisa.
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No tocante ao questionario, Gil (2011), ensina que “essa
compilacdo é a técnica de investigacdo composta por um nidmero mais ou
menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinifes, crencas, sentimentos, interesses,
expectativas, situagfes vivenciadas, etc.”.

Em relacdo a entrevista, o mesmo autor esclarece que “é uma
técnica de coleta de dados em que o investigador se apresenta frente ao
investigado e Ihe formulam perguntas com o objetivo de obtencdo de
dados que lhe interessam a investigagdo” (Gil, 2011).

Acrescenta, ademais, que a entrevista pode caracterizar-se
como informal, quando se distingue da simples conversacdo apenas por
ter como objetivo basico a recolha de dados. Assim, segundo Gil (2002)
“a entrevista pode ser focalizada quando, embora livre, enfoca tema bem
especifico, cabendo ao entrevistador esforcar-se para que o entrevistado
retorne ao assunto apés alguma digressdo. Pode ser parcialmente
estruturada, quando é guiada por relacdo de pontos de interesse que o
entrevistador vai explorando ao longo do seu curso. Pode ser, enfim,
totalmente estruturada quando se desenvolve a partir de uma relacdo fixa
de pergunta”.

Frisa-se, ainda, que a recolha e andlise de dados teve como base
as informacdes obtidas através de realizacdo de reunides, entrevistas e
aplicacdo dos questionarios enviados aos gestores inerentes as atividades
do escritorio de advocacia em estudo.
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CAPITULO 3 - BALANCED SCORECARD E A GESTAO DE PESSOAS
NO ESCRITORIO VIVEIROS ADVOCACIA

3.1 Apresentacdo do escritdrio

Ressalte-se que o escritorio Viveiros Advocacia, desde o inicio
das suas atividades, em meados do més de agosto de 2007, atua na area
do Direto do Trabalho, com atendimento personalizado aos clientes. Com
escritério na Rua Gaspar Ricardo, 270, em Diadema, cidade nos arredores
de Sdo Paulo, a Capital do Estado do mesmo nome, Brasil, e desde
novembro de 2018, com escritéorio também na Avenida Ferndo de
Magalhdes, 481, 2 G, em Coimbra, Portugal.

Apdés o inicio e com apenas trés funcionarios, dois advogados e
um auxiliar administrativo, em 2010, o escritdrio em fase de expansao
mudou-se para um espago maior, mais bem localizado e com
estacionamento para comodidade dos clientes, no centro de Diadema, ao
lado da Agéncia Regional do Ministério do Trabalho e Emprego. Nesse
sentido, refira-se que, ao se instalar no referido endereco, a Viveiros
advocacia visa, sobretudo, prestar servigcos juridicos aos clientes
oriundos do mencionado 6rgdo do Ministério Publico do Trabalho e
Emprego, na sua maioria pessoas em disputas relativas a relacdo entre
empregado e empregador que procura 0s servicos do escritério para
atenderem as suas necessidades.

Em 2011, a Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), Seccional
de Sdo Paulo, concedeu trés vagas para admissdo de estagiarios de
advocacia destinado ndo sO6 ao aperfeicoamento e capacitacéo
profissional, mas, sobretudo, a formacdo de futuros profissionais,
comprometidos com os padrbes de ética e dignidade.

Naquela época, o escritéorio adotou a politica de formar a
maioria dos seus profissionais. Por isso, a principal porta de entrada dos
seus colaboradores é por meio de um convénio assinado com o programa

de estdgio da Diadema Escola Superior de Ensino - Faculdade Diadema
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(FAD), para a realizacdo de acBes que visam a formacdo profissional dos
estudantes através de estdgio remunerado. Desde entdo, a sociedade
privilegia a formacdo dos seus estagiarios de advocacia visando a sua
integracdo na composi¢cdo futura da equipa de advogados. Em 2018 o
escritorio inaugurou a sua filial em Coimbra, destinado principalmente a
oferecer solucdes eficazes e eficientes aos brasileiros que residem em
Portugal, e aos portugueses que residam no Brasil. Em 2019, o escritorio
iniciou um processo de profissionalizacdo da gestdo nos moldes dos
grandes escritorios globais que incluiu a implantacdo de um sistema de
gestdo empresarial. Saliente-se que desde o inicio das suas atividades, a
Viveiros Advocacia interp6s 3.190 acdes judiciais, o que da uma
distribuicdo mensal, média de 20 processos, numero bastante expressivo

para a sua dimensao.

Quadro 1 - Quantidade de ac¢des judiciais distribuidas

Ano Quantidade acumulada Quantidade anual de
de acgdes judiciais acdes judiciais
2020 3.190 154
2019 3.036 111
2018 2.925 88
2017 2.837 158
2016 2.679 184
2015 2.495 254
2014 2.241 467
2013 1.774 388
2012 1.386 349
2011 1.037 182
2010 855 463
2009 191 102
2008 145 89
2007 56 56
Total 3.190

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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De acordo com o quadro acima, convém referir que para cumprir
as obrigacBes contratuais assumidas com os seus clientes, o escritorio
conta com sete profissionais, sendo dois advogados gestores responsaveis
tanto pela atuacdo das demandas judiciais quanto pela prestacdo de
servicos de consultoria e assisténcia juridica contenciosa.

Por sua vez, o outro advogado que também tem formacdo em
Técnico de Contabilidade, além do atendimento aos clientes e
participacdo de audiéncias quando necessario, também € o gestor
responsavel pela administracdo do escritorio, tratando das finangas,
recursos humanos, novas tecnologias e marketing juridico, focado na
conquista de novos clientes.

Além do fato de o escritorio mantém no seu quadro duas
estagidrias de advocacia com atribuicdes de elaborar pecas processuais,
levantamento de dados de contetdo doutrinario ou jurisprudencial,
estudo das matérias e adocdo dos procedimentos consequentes, sob a
supervisdo dos advogados, e dois funcionarios que desenvolvem as suas
atividades na area administrativa.

Em relacdo aos servigcos considerados pontuais, por exemplo, a
limpeza e servi¢cos de manutencdo a Viveiros Advocacia optaram pela
contratacdo externa para ndo onerar o escritério com despesas fixas
administrativas.

Saliente-se que os clientes do escritério sdo compostos
principalmente de pessoas singulares, sendo o Direito do Trabalho o forte
do mesmo, responsavel por mais de 90% das a¢Ges judiciais protocoladas
no Tribunal.

De realcar que nas acdes judiciais ajuizadas, 0s assuntos mais
procurados referem-se a rescisdo do contrato de trabalho, verbas
rescisorias, responsabilidade civil do empregador, indemnizagdo por
dano moral, remuneracdes, verbas indemnizatorias, beneficios sociais,
salario, diferenca salarial e seguro de desemprego.

Também merece destaque o fato de a maioria de todos os

processos que deram entrada no escritério foi solucionada o que

42



corresponde a cerca de 70%, e os demais estdo suspensos, sobrestados,
Oou seja, 0 processo teve seu andamento suspenso até o julgamento final
do tema, ou encontra-se em arquivo provisorio aguardando alguma
situacdo juridica futura.

Cumpre salientar que a comunicacgdo interna para manter o0s
colaboradores informados sobre os acontecimentos do escritdrio e feita
atraves de e-mails institucionais e do WhatsApp.

Ja o atendimento aos clientes é feito de forma personalizada, e
por esta razdo conta com moderna tecnologia de informacdo (TI),
utilizando-se da plataforma do Sistema Jurisportal de Escritorio Juridico
Virtual, que controla com eficiéncia e seguranca o processamento dos
processos e prazos do escritorio, contando com recursos como cadastros
de processos, cadastro das partes, agenda de compromissos, controle das
publicagdes, e emissdo de varios relatérios que possibilitam ao escritdrio
controlar todos 0s seus compromissos.

De modo geral o escritorio juridico virtual visa facilitar a
integracdo dos clientes com o escritério, tornando viavel o
acompanhamento dos processos com total transparéncia dos seus
servigcos, primando pela ética, competéncia e transparéncia dos servigos
prestados, estando apto a defender aos interesses dos clientes e buscando
sempre a sua satisfacéao.

Com isso, vale ressaltar que a plataforma do Sistema Jurisportal
com um 0anico écrd, o usuario visualiza os dados do processo, 0 seu
andamento, o controle de despesas havidas, os proximos prazos a ele
vinculados e suas principais pecas.

Outra questao relevante diz respeito a possibilidade de envio de
e-mail aos clientes com os cinco ultimos andamentos com um simples
toque.

Cabe ainda observar que ha um link para apresentacdo de
peticdes pre-formatadas e ja com os dados do processo em questdo
minimizando o tempo de digitacdo dos dados pertinentes o0 que
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impossibilita erros de enderecamento e qualificacdo das partes, sendo
possivel ainda criar os préprios modelos e inseri-los no sistema.

E importante enfatizar que ao ingressar no sistema, a primeira
pagina apresenta um inventario do qual constam os prazos limites, o0s
prazos normais, as audiéncias dos préximos sessenta dias, 0S prazos
pessoais, tarefas pendentes, recados e lembretes.

Além disso, consta um quadro com a quantidade de processos
cadastrados, 0s que estdo em andamento, oS encerrados, 0S com
movimentacdo nos Ultimos trinta dias, bem como 0s sem movimentacéo
e, quantidade dos processos cadastrados no ano corrente e nos ultimos
quatro anos.

Merece mencdo ainda o fato que no primeiro écra ser possivel
receber um aviso sobre se ha prazos a serem vistos, lembretes e se algum
cliente comemora aniversario, para o que com um simples toque é
possivel enviar um cartdo de feliz aniversario.

Para tanto, hd de se verificar que na pagina de agendas ¢
possivel visualizar com um simples toque as agendas de prazos, agenda
teleféonica, arquivo morto, o diario de ocorréncias, os lembretes, 0s
recados e as tarefas agendadas para todos os usuarios do sistema.

Cumpre observar, ao lado disso, que através desta rotina ¢
possivel ainda incluir ou consultar o cadastro de clientes, fornecedores,
amigos e colaboradores, é possivel também cadastrar ou inibir os
usuérios do sistema e ainda cadastrar os usuarios clientes que poderdo
acessar o sistema para visualizar os andamentos e pecas dos processos a
ele pertencentes.

Assim também se procede na pagina de financas, pois é possivel
lancar os movimentos financeiros (receitas e despesas), controlar o
movimento das contas bancéarias, pesquisar movimentos através de
consultas por histérico, valor, cliente, fornecedor, contas a pagar e

contas a receber.
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Em tais casos tem-se que é possivel emitir relatérios de
processos em andamento, paralisados, por clientes, por locais, cidades e
estados.

Em outro dispositivo do utilitario é possivel ter acesso as
principais leis atualizadas constantemente e os links para sites de
interesse juridico.

Além do mais, vale observar que desde o inicio das suas
atividades, o escritério atua em quase todos os estados brasileiros por
meio de parcerias com outros escritorios, além de atender as necessidades
de seus clientes através da Rede Nacional de Advogados (RNA) em todas
as capitais estaduais brasileiras e principais cidades do interior.

Por tudo isso, o escritério pode ser considerado um dos mais
informatizados que atuam em Diadema, sendo a informéatica a segunda
maior fonte de despesas, atrds apenas dos custos com pessoal.

Salientamos, a proposito, que atualmente o escritério além da
advocacia tradicional, também presta servicos de elaboracdo de calculos
na area do Direito do Trabalho.

Cabe também observar que uma das normas do escritério é que
todos os processos e clientes tenham uma supervisdo permanente de um
dos gerentes, além de ter como regra a participacdo de um deles nas
reunides, elaboracdo de pareceres juridicos e conferéncia das pecas
escritas produzidas pela equipa.

Por conta disso é que a sociedade tem planos de ingressar em
novos mercados, ampliar e diversificar a sua atuagcdo com a implantacéo
de novas areas pouco exploradas, por exemplo, arbitragem internacional
no Direito do Trabalho.

Merece também mencdo o fato de que o escritorio esta
representado por um logotipo exclusivo, composto por uma imagem e 0
nome Viveiros Advocacia que serve para identificar o escritério, estando
o material publicitario de acordo com as recomendacdes e especificacdes

estabelecidas pela Ordem dos Advogados do Brasil (OAB).
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I ViveirosAdvocacia

Figura 1 — Logotipo do escritorio

O escritorio Viveiros Advocacia esta presente na internet no

endereco eletrénico http://www.viveirosadvocacia.adv.br/.

Antonio Carlos Yiveiros

L ViveirosAdvocacia Advogados Associados

Areas de Atuagdo Escritorio Dicionario de Latim Moticias Juridicas Glossario Juridico Contatos
Links as principais Leis

NOSSA FILOSOFIA:.
Constituigio Federal

Viveiros Advocacia, desde o inicio de suas atividades, em

Cadigo Civil Brasileiro - ~
g meados do meés de agosto de 2007, com atuacdo

Cadigo de Processo Givil especializada na area frabalhista tem, por filosofia, o©
atendimento personalizado aos ssus clientes e por esta
Cadigo Penal razio conta com moderna tecnologia de informatizacdo |
o b utilizando-se da plataforma do Sistema Jurisportal , de modo
Cadigo de Processe Penal v a faciltar a integragdo do cliente com o escritdrio, tornando
Estatuto da Crianga e Adolescents viavel E) acompanhamenic dos processcs  com _total
transparéncia dos seus servicos, primando pela ética,
Cédigo de Defesa do Consumidar competéncia e ransparéncia dos servigos prestados, estando
apto a defender os interesses dos seus clientes nas mais diversas areas, buscando sempre
CLT Cons. Leis do Trabalhos a sua satisTacdo.

Lei 5478/68 - Alimentos Com escritdric em Diadema, cidade da Grande S3o Paulo. proxima & Capital, estamos

Lei B515/77 - Divéreio aptos a atender suas necessidades juzl'dicas em todos os foruns E.la Capital bem como
nas comarcas vizinhas, tais como: Sao Bernardo do Campo, S3o Caetano do Sul,
Maua, Ribeirio Pires, Santo André e ainda, através da RMNA Rede Nacional de
Advogados, a atendé-los em todas Capitais Brasileiras e principais cidades do iinterio
dos estados

Area'dos Advogados 1 - 4044 3695 - 3426.0572 /

Areas Reservadas

Rua Gaspar Ricardo, 346 - Diadema / SP - CEP 09910-040

Figura 2 — P&gina inicial do endereco eletronico do escritdrio

Nesse site a Viveiros Advocacia divulga os seus servigos, bem
como promove a sua marca no mercado, sendo que uma das observagdes
mais relevantes a serem feitas para a compreensao do sitio eletrénico diz
respeito as informacgdes basicas como as &reas de atuagdo, os dados do
escritorio, dicionario de latim, noticias juridicas, glossario juridico e
contatos.

Assim, como se nota na figura acima, o site contém na sua
pagina inicial um texto de apresentacdo com a filosofia do escritdrio e
os links para consulta de processos.
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Nesse sentido, refira-se que na péagina principal do site consta
que “A Viveiros Advocacia, desde o inicio de suas atividades, em meados
de 2007, com atuacdo especializada na area do Direito do Trabalho, tem
por filosofia o atendimento personalizado aos seus clientes e por essa
razdo conta com moderna tecnologia de informacdo, utilizando a
plataforma do Sistema Jurisportal, de modo a facilitar a integracdo dos
clientes com o escritério, tornando viavel o acompanhamento dos
processos com total transparéncia dos seus servicos, primando pela ética,
competéncia e transparéncia dos servi¢cos prestados, estando apto a
defender os interesses dos seus clientes nas mais diversas areas,
buscando sempre a sua satisfacao”.

Note-se que nesses links o cliente podera consultar o andamento
de seu processo a qualquer hora sem necessidade do auxilio dos
estagiarios de advocacia ou dos advogados do escritorio.

Nesse aspecto a primeira pagina da homepage conta com um link
que da acesso as areas reservadas de uso exclusivo dos clientes e dos
advogados que prestam servi¢cos no escritério.

Da mesma forma, merece destaque o link que traz informacdes
referentes a localizacdo, horarios de atendimento e 0s servicos prestados.

Outro campo do site € o fale conosco, que torna possivel aos
clientes tirarem suas davidas, uma vez que a mensagem € direcionada a
um e-mail que todos os advogados tém acesso.

Ressalta-se, todavia, que a atual estrutura do site ainda néo traz
a Missdo, Visdo, os Valores e outros itens do planeamento estratégico,
que esta sendo elaborado ao longo do presente trabalho, o que deve ser
acrescentado na proxima atualizacdo do sitio eletronico.

Finalizando este topico frise-se que o escritdrio estd inscrito no
Conselho Regional de Coimbra da Ordem dos Advogados em Portugal
(OA), desde 27.2.2018, no Conselho Seccional de S&o Paulo da Ordem
dos Advogados do Brasil (OAB), desde 24.8.2007. Além de fazer parte
da Associacdo dos Advogados Trabalhistas de S&o Paulo, desde
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11.8.2017, e da Associacdo dos Advogados do Estado de S&o Paulo, desde
1.6.2008.

3.2 Planeamento estratégico

Como j& referido anteriormente, a Viveiros Advocacia iniciou,
em 2019, um processo de profissionalizacdo da gestdo nos moldes dos
grandes escritérios globais que incluiu a implantacdo de um sistema de
gestdo empresarial.

Desta forma, de alguns meses para c& os gestores do escritério
concordaram em colocar em pratica um modelo estratégico.

Todavia, como se pode observar na pesquisa empirica feita nos
meses de novembro e dezembro de 2020, com objetivo de recolher
informacgdes imprescindiveis dos integrantes do quadro de pessoal
(capitulo V), em que pese os esforcos despendidos para definirem um
modelo estratégico, consta na tabela 12 que a maioria dos colaboradores
discorda que a Viveiros Advocacia possua uma estratégia de pessoas bem
definida, sendo demasiado elevado o nimero de funcionarios inquiridos
que consideram ndo saber avaliar.

Acontece que para que todos os colaboradores estivessem
envolvidos tornou-se necessario a realizacdo de uma reunido de trabalho
para a ado¢do de novas medidas a adotar para a consecuc¢do do
planeamento estratégico, o que resultou positivo.

Dessa forma, na reunido realizada foi necessario inicialmente
esclarecer que para o planeamento estratégico alcancar todos os seus
objetivos, e fundamental assegurar que todos os colaboradores participem
do projeto, tentando com isso evitar que algum colaborador atuasse de
forma negativa.

Em seguida foi explicado aos colaboradores o conceito, as
perspectivas e também como funciona a aplicacdo do Balanced Scorecard
num escritorio de advocacia, para que o0s objetivos estratégicos se

realizem.
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Por fim, foi assegurado o envolvimento total de todos os
gerentes do escritério, o que viabilizou a participacdo de todos o0s

funcionarios no projeto de implementacado do BSC.

3.3 Processos de desenvolvimento da estratégia

3.3.1 Missao

Segundo Lara Selem (2020), a Missdo € a razdo da existéncia
da organizacdo e delimita as atividades dentro do espaco que ela deseja
ocupar. Quem somos? Para que existimos? Que conjunto de
caracteristicas justificam a nossa existéncia? Quais sdo 0os nossos fins?

Mariz de Oliveira (2008) diz que a grande Missdo dos
advogados na atualidade seja exatamente mostrar o seu valor, a sua
indispensabilidade, o seu verdadeiro papel institucional e social, que na
realidade, se revertem em prol da cidadania e, portanto, da propria
sociedade.

Por sua vez, Chiavenato e Sapiro (2003) ensinam que “a Missdo
¢ o elemento que traduz as responsabilidades e pretensdo junto ao
ambiente e define o negocio, delimitando o seu ambiente de atuac¢édo”.

E por essas razdes que vale salientar que a criacdo de uma nova
ferramenta de gestdo estratégica com o envolvimento de todos introduzird
mudancas fundamentais na cultura organizativa do escritério.

De todo modo, levando-se em consideracdo algumas reunides
realizadas com os gerentes do escritorio, a razdo de existir da Viveiros
Advocacia fica assim definida: “Oferecer servi¢os juridicos com
excelente padrdo de qualidade e ética profissional, através de advogados
especialistas e colaboradores qualificados, valorizados e dedicados a
preservar a credibilidade que estd sendo construida desde agosto de
2007,
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3.3.2 Visao

Ja a Visdo segundo Lara Selem (2020) é considerada a imagem
de um estado futuro ambicioso que se deseja alcancar. A Visdo deve
proporcionar um sentido e uma orientagdo consistente em diregdo ao
futuro. N&o tem qualquer valor se ndo for compartilhada com todos. Para
onde vamos? Para onde queremos ir? Guia para a jornada futura — Plano
de navegacdo de acordo com a mudanca de cenario.

Assim, partindo do fato de que a Visdo organizacional se refere
ao que a empresa quer ser no futuro, a Visao pode ser definida como “A
elaboracdo da Visdo de negdcios € um processo carregado de emocao,
pois 0 que se procura reconhecer € o proposito de ser da organizacdo”
(Chiavenato & Sapiro, 2003).

Importa ainda referir o fato de que, essencialmente, a Visdo da
Viveiros Advocacia terd de se basear na sua realidade, para exprimir os
verdadeiros sentimentos e inten¢c6es dos seus recursos humanos, pois
declaracbes fantasiosas ndo contribuem para a Visdo de nenhuma
empresa, a ndo ser que sdao de fato passiveis de serem refutadas e até
ridicularizadas ao longo do tempo com as praticas quotidianas (Gaj,
2002).

Por conseguinte, de acordo com 0s seus gerentes, a Visdo de
futuro da Viveiros Advocacia fica assim definida: “Ser um escritorio de
advocacia reconhecido por oferecer servi¢os juridicos com excelente

padrdo de qualidade e ética profissional”.

3.3.3 Valores

Cabe frisar que o objetivo dos Valores é formular um corpo
sintético de Valores do escritorio, devendo ser especifico para ele, algo
que o diferencie e que o caracterize.

Nesse caso, segundo Lara Selem (2020) “os Valores mantém

todos que estdo dentro duma organizag¢do no curso certo, caminhando na
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mesma direcdo. Quando ocorrem situacdes inesperadas, estard preparado
para reagir rdpida e decisivamente, baseado numa clara compreensédo do
que realmente importa”.

Segundo Pinto (2007), “As organizacGes devem ser cautelosas
na declaracdo dos Valores que ndo conseguem ou ndo pretendam
desenvolver, pois se a imagem que apresentam nédo estiver de acordo com
a realidade, pode ter efeitos negativos nas organizacdes”.

Dessa maneira, vale salientar que o0s gerentes ao serem
questionados sobre a qualidade dos servigos prestados pelo escritorio,
foram categdricos em afirmar que a qualidade do escritério se baseia
principalmente em deixar os clientes satisfeitos, agindo com
comprometimento, a ética e integridade, o respeito as pessoas, a
disciplina.

Por sua vez, um dos gestores mencionou que a qualidade
também esta associada a defesa intransigente dos direitos, a
responsabilidade social e o zelo por um bom ambiente de trabalho.

E por tais motivos que a base para o sucesso da estratégia a ser
implantada se baseia na qualidade do atendimento para cada vez mais
deixar seus clientes plenamente satisfeitos, a fim de que esses clientes
divulguem para os seus amigos, colegas e familiares.

Assim, fica definido pelos gerentes do escritério que os Valores
fundamentais da Viveiros Advocacia se baseiam na qualidade do
atendimento aos clientes, o comprometimento, a ética e integridade, o
respeito as pessoas, a disciplina, a defesa intransigente dos direitos, a

responsabilidade social e 0o zelo por um bom ambiente de trabalho.
3.3.4 Objetivos e metas
Lara Selem (2020) considera que o0s objetivos sdo resultados

quantitativos e/ou qualitativos que o escritorio precisa alcangcar em prazo

determinado, no contexto do seu ambiente, para cumprir a sua Misséo.
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A referida autora esclarece que depois de definidos os objetivos
estratégicos, para cada um deles deve ser selecionado um indicador ou
indicadores que vdo medir e avaliar o grau de cumprimento do objetivo
a atingir, e para tanto esclarece que para todos os indicadores devem ser
definidas metas para verificar o nivel de desempenho ou melhorias
necessarias a fazer.

Sobre o assunto Simdes e Rodrigues (2011) citados por Nuno
Henriques (2017), referem que “uma das carateristicas desejaveis dos
sistemas de medicdo de desempenho € o alinhamento dos indicadores de
performance com a estratégia, assumindo-se que este sistema traduz a
estratégia e transmite-a a organizacdo”.

Para tanto, deve-se notar que em todo processo de mudanca, a
resisténcia e a ansiedade sdo naturais, porém a implementacdo do BSC
ajudara a estimular a mudanca, colocando o foco dos colaboradores em
metas de longo prazo.

Nesse sentido, Niven (2007) esclarece que “o Balanced
Scorecard € projetado para fornecer aos executivos da empresa
informacdes em tempo real sobre as operacOes da organizacdo e o
progresso para atingir as metas de desempenho estratégico, para que
possam identificar 4reas problematicas e fazer ajustes”.

De acordo com o que aponta Hakola (2010), “é fundamental que,
em qualquer organizagdo, exista uma eficiente comunicagdo da
estratégia, das metas a atingir e a definicdo das acdes a desenvolver para
alcancar os objetivos de sucesso e atuar mais rapidamente face aos
obstaculos do mercado, fomentando as chances de sobrevivéncia”.

Em vista disso, para que a Viveiros Advocacia possa favorecer
0 atingimento de metas com base nos seus objetivos estratégicos ficam
definidas pelos gerentes do escritorio as seguintes prioridades nas acdes
a desenvolver:

A primeira, no prazo de até seis meses, a criagdo de um sistema

de recompensa e beneficios;
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A segunda, no prazo de até doze meses, a elaboracdo do plano
de formacdo, oferecendo infraestrutura necessaria para garantir o
crescimento e desenvolvimento de seus colaboradores;

A terceira, no prazo de ate dezoito meses, a elaboracao do plano
de marketing juridico para aumentar em dez por cento a quantidade de
clientes do escritdrio, inclusive com a realizacdo de parcerias com outros

escritorios.

3.4 Anélise SWOT

Em conformidade com o0s ensinamentos de Andrews (1971) “a
analise SWOT, a mais conhecida técnica de analise de ambiente, tem por
finalidade estabelecer os pontos fortes e os pontos fracos da empresa, em
seu ambiente interno, como através das oportunidades e ameacas ao
definirem o cenéario externo o qual estéd inserido”.

Com isso, € necessario observar que a andalise SWOT € o
processo de aproximar ordenadamente tanto as forcgas, que é o ponto forte
da empresa para se diferenciar das demais, como as fraquezas que a
colocam em posicdo de desvantagens das outras organizacGes no
mercado.

De outro lado, hd as oportunidades que sdo situacdes externas
ndo controlaveis pela empresa e que mostra adequadamente o que pode
influenciar estd de maneira positiva, e as ameacas que sao situacdes
externas nao controlaveis que quando ndo identificadas e ndo controladas
a tempo podem influenciar de maneira negativa os seus resultados.

Sublinhe-se que relativamente ao escritorio Viveiros
Advocacia, a analise SWOT sera realizada tanto interna como
externamente, sendo definidos dentro do ambiente interno os seus pontos
fracos e fortes e no ambiente externo as suas oportunidades e suas
ameacas, e isso sera de grande importancia para definir quais as
estratégias devem ser tracadas e quais 0S processos necessitam de

modificacao.
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3.4.1 Forgas

Destacamos como ponto forte da Viveiros Advocacia, em
primeiro lugar, o tempo de experiéncia dos profissionais que trabalham
no escritorio, basta ver que dos sete funcionarios contratados nenhum
trabalha a menos de um ano, dois empregados laboram entre um e cinco
anos, trés colaboradores trabalham entre seis e dez anos e dois
trabalhadores trabalham ha mais de dez anos.

Em seguida, temos o servi¢co prestado pelo escritorio, que se
baseia na busca pela satisfacdo do cliente, onde os profissionais buscam
esclarecer duvidas e agilizar os processos, atentando para que os clientes
saibam o quanto antes o andamento dos processos, principalmente por
meio da informatizacdo das atividades, ja que o escritdrio utiliza
softwares para auxiliar na gestdo de prazos e processos.

Ademais, citamos o numero de clientes, que como ja foi
mencionado o escritdrio tem mais de dez anos de atividade e possui uma
carteira de cliente satisfatoria.

Depois disso, destacamos a motivacdo dos profissionais, tendo
em vista que todos os colaboradores apresentam verdadeiro encanto pelo
ramo do Direito do Trabalho, estando decididos a realizar o trabalho
sempre da melhor forma possivel e valer-se do planeamento estratégico
para conquistarem o seu espa¢o no mercado da advocacia.

Além dessas forcas, temos também como ponto forte, o fato de
0 escritério se encontrar muito bem localizado. Consoante ja fora
referido, o escritério localiza-se no centro de Diadema, ao lado da
Agéncia Regional do Ministério do Trabalho e Emprego, sendo o
endereco estabelecido numa avenida que concentra a maioria do comercio
da regido, como mercados, lojas e bancos, o que torna o local com um

grande fluxo de pessoas.
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3.4.2 Fraquezas

No que diz respeito aos pontos fracos do escritorio,
mencionamos em primeiro o preco elevado da tabela de honorarios
advocaticios para realidade de alguns clientes, e que acabam desistindo
de ingressar com a agéo.

Com base em tal acepcdo, € oportuno registar-se que a regido
onde esta situado o escritdrio é uma regido de classe média baixa e devido
a isso o preco de alguns servigos torna-se elevado para alguns clientes.

Em segundo lugar referimos a grande quantidade de processos
com retorno financeiro s6 ao fim de um longo prazo, que é o que costuma
acontecer, sobretudo na area do direito do trabalho, que € a principal area
de atuacdo e também que traz maior retorno financeiro por processo.

Todavia, como decorréncia estes processos demandam maior
tempo para serem julgados, e na maioria das vezes pode levar anos para
apresentar algum retorno financeiro.

Em terceiro lugar, no que se refere as deficiéncias das
infraestruturas é de salientar que devido a falta de espaco fisico, o
edificio onde estd localizado o escritério conta com vagas no
estacionamento apenas para dois veiculos.

Em quarto lugar, em relacdo as fragilidades contidas no
negocio, verificamos que ha um grande nimero de clientes que ndo pagam
pontualmente os honorarios pelos servicos prestados, principalmente em
relacdo aos servigos que devem ser pagos apdés o término da causa.

Refira-se que estas fragilidades se devem, certamente, a
necessidade de evitar a inadimpléncia, tendo em conta o planeamento
realizado pelo escritorio, obrigando a implementacdo de uma politica de
cobranca com contato direto com os clientes inadimplentes, que por via
telefdonica, quer por comunicagcao escrita.

Nesse sentido, convem lembrar que de acordo com o que
estabelece o Estatuto da Advocacia e a OAB, aprovado pela Lei n° 8.904,

de 04 de julho de 1994, assim como qualquer outro profissional liberal,
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0 advogado ou a sociedade de advogados que ele pertenca pode ser
remunerado por meio de honorarios pagos pelos seus clientes mesmo
depois do término do processo judicial.

Diante dessa situacdo, muitos clientes acabam por ndo pagarem
os honorérios dos advogados nos prazos que sdo estabelecidos, sendo
necessario acionar a justica para efetuar a cobranca judicial.

3.4.3 Oportunidades

Em relacdo as oportunidades do negocio, verifica-se
inicialmente a tendéncia de os escritorios de advocacia adotar medidas
empreendedoras, tendo em conta que 0s procedimentos considerados
tradicionais ndo serem mais fatores garantidores de sucesso dos negécios.

De outro lado, vale lembrar que os escritérios mais modernos
apresentam comportamento que se equiparam a empresas, seja utilizando
taticas de planeamento, seja conhecendo o perfil do cliente e seja
procurando destacar-se num mercado altamente competitivo.

Cabe salientar que na regido onde esta localizada a Viveiros
Advocacia, a maioria dos escritérios de advocacia concorrente é do
modelo tradicional, isto é, escritorios que ndo adotam medidas
inovadoras de competitividade e, portanto, ndo utilizam técnicas para
fidelizacdo dos clientes e processos de informatizacdo para auxiliar nos
processos.

Outra questdo que vale ressaltar neste particular é que a Justica
do Trabalho vem adotando a informatizacdo de todos 0s processos, sendo
um exemplo disso o fato de ndo existirem mais processos em papel.

Com base nesta transformacgéo, ocorrida na Justigca do Trabalho,
também foi necessaria uma mudanca total no escritério, visto que a partir
de entdo os escritérios foram obrigados a digitalizar os seus processos e
acompanhéa-los pela internet.

Dessa maneira, a Viveiros Advocacia em razdo de possuir um

sistema totalmente informatizado, usar ferramentas de gestdo adequadas
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e controlar as suas atividades tem a possibilidade de estar sempre a frente
da concorréncia.

Para se situar sobre a concorréncia da Viveiros Advocacia,
saliente-se que em Diadema, cidade em que atua, possui escritérios de
advocacia de pequeno, médio e grande porte, e segundo informagdes
obtidas no portal de transparéncia da Ordem dos Advogados do Brasil

(OAB) estédo inscritos na subsecdo do municipio 1.456 advogados.

3.4.4 Ameagas

Em relacdo as ameacas contidas no negdcio, constatamos que a
concorréncia entre escritérios é acirrada tanto em Diadema quanto em
Coimbra, principalmente em relagdo aos honoréarios advocaticios, com
grandes escritorios ja consolidados nas duas cidades.

Outra ameaca sentida no escritorio refere-se a algumas
restricdes legais em relacdo ao marketing juridico, nomeadamente porque
nem todos os escritérios cumprem rigorosamente a legislacdo, conforme
descrito no item 3.6, que faz com que a principal forma de captar novos
clientes seja por meio de atendimento diferenciado que leva o cliente a
indicar para outros o servigco prestado pelo escritério, o que pode levar
muito tempo para que se obtenha algum resultado.

Nesse sentido, convém lembrar que de acordo com o0 que
estabelece o Estatuto da Advocacia e a OAB, aprovado pela Lei n° 8.904,
de 04 de julho de 1994, em seu artigo 111.°, os honoréarios sdo definidos
em suas referéncias minimas, sendo a tabela amplamente divulgada entre
os profissionais inscritos na Ordem dos Advogados.

Diante disso, segundo informacdes de seus gestores, muitos
clientes da Viveiros Advocacia, em decorréncia das ameacas expostas,
acabam procurando escritérios, sendo necessario acionar a Ordem dos

Advogados para reverter essa situacéao.

57



3.5 Processos de implementacéo do Balanced Scorecard

Conforme ja descrevemos no capitulo 1, o BSC organiza-se
tendo por base as quatro perspectivas criadas por Kaplan e Norton (1992),
ou seja, “financeira, clientes, processos e de aprendizagem e
crescimento”.

De acordo com Kaplan e Norton (2001) o BSC possibilita que
“as organizacdes a partir dessas quatro perspectivas obtenham uma
minuciosa descricdo de uma determinada situacdo, o que permite que 0S
gestores da empresa tomem as decisGes mais adequadas e alinhadas a
estratégia organizacional”.

Além disso, Kaplan e Norton (2001) esclarecem que “as
relagdes de causa e efeito devem existir entre essas quatro perspectivas
de tal forma que o aprendizado leve a melhoria do processo interno, que
por sua vez leva a melhoria financeira, em ultima analise, maior
satisfacdo do cliente”.

Frisa-se que ao colocar em pratica essas quatro perspectivas,
elas deverdo ser consideradas de forma integrada, o que proporcionara
uma visdo ponderada do atual e do futuro desempenho organizacional do
escritorio.

Com isso, o foco da atuacdo do escritéorio volta-se para
responder a uma questdo-chave em cada uma das quatro perspectivas
mencionadas, o que possibilitard obter um desempenho acima de média
em todos o0s niveis, além de permitir guiar as decisdes dos gestores e
envolver os colaboradores do escritorio nas suas atividades diarias.

Para tanto é oportuno ressaltar, a proposito, que o Balanced
Scorecard fornecera respostas relacionadas ao desempenho do escritorio,
por exemplo: Na perspectiva financeira, se o escritéorio gera lucros? Na
perspectiva do cliente, como os clientes nos veem? Na perspectiva
processos internos, em que devemos nos destacar? Na perspectiva de
aprendizagem e crescimento, como podemos continuar melhorando e

criando valor?
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Vejamos a partir de agora cada perspectiva, separadamente:

3.5.1 Perspectiva financeira

Sob o ponto de vista financeiro, devera ser avaliado o
desempenho do escritorio em poder gerar resultados (lucros) que
garantam a sua sobrevivéncia e crescimento.

Nesse sentido, vale ressaltar o entendimento de Ezequiel
(2009), citado por Galafassi (2020) no sentido de que na administracédo
ou gerenciamento de qualquer negd6cio, onde exista um interesse de lucro,
independentemente da natureza e do seu tamanho, busca-se a melhor
maneira de maximizar este lucro. Se definirmos lucro igual a receita
menos despesa, temos que, de uma maneira simplista, mas de facil
visualizagcdo, aumentar a receita ou reduzir custo ou ambos.

Assim, antes de qualquer coisa, o escritério deve avaliar qual o
desempenho financeiro que se deve atingir para que se possa garantir a
sua sustentabilidade.

Como exemplo de perspectiva financeira, cita-se, sobretudo, a
viabilidade de o escritério atrair novos clientes para a sua carteira, o que
por certo gerard resultados positivos e impactara no crescimento da
estrutura do escritério, além de possibilitar a realizacdo de novos
investimentos. Com isso, o escritério devera buscar um atendimento
diferenciado em relagdo ao mercado, ingressar em novos mercados,
expandir e diversificar sua atuacdo com a implantacdo de novas areas
pouco exploradas, conforme mencionado no item 3.1 apresentacdo do
escritério, valendo-se de ferramentas modernas que agregam valor aos
servicos prestados, para que a Viveiros Advocacia possa aumentar a
rentabilidade, melhorar o desempenho de liquidez e melhorar a
estruturacdo financeira.

Outra possibilidade de gerar lucros para o escritorio € tornar os
servigos acessiveis as condigOes financeiras do publico, pois ndo ha

sentido em oferecer um bom servigo se ndo ha quem possa adquiri-lo.
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Para que tudo isso ocorra, a gestdo de pessoas deverd estar
alinhada a estratégia organizacional, sendo essencial conhecer os
indicadores financeiros para conquistar a estabilidade, ampliar o
faturamento pela quantidade de ac¢bes judiciais ajuizadas e reduzir

despesas através de reunifes online e trabalho remoto quando possivel.

3.5.2 Perspectiva dos clientes

Na perspectiva dos clientes, o escritorio deve ter em conta, o
que se deve fazer para que os clientes continuem a preferir a utilizar os
Seus servicgos.

Nesse sentido, vale ressaltar a importancia da satisfacdo do
cliente, como uma questdo-chave de sustentabilidade e cada vez mais com
uma boa qualidade na gestdo da prestacdo de servigos, o escritério pode
atingir os seus objetivos financeiros.

Para que isso ocorra é necessario que todos os componentes da
equipa trabalhem em conjunto visando um processo continuo de
aprendizagem e aperfeicoamento dos servi¢cos ofertados, sendo
indispenséavel investir na formacdo dos trabalhadores e nas rotinas do
escritorio.

Desta forma, ao oferecer servig¢os juridicos com excelente
padrdo de qualidade e ética profissional, conforme definido em sua
Missdo, o escritério contribuira para a criacdo de valor para 0S seus
clientes.

Assim, recomenda-se ao escritorio construir um relacionamento
duradouro com seus clientes, buscando fidelizar e captar novos clientes
nomeadamente através de elaboracdo de estratégia de marketing juridico
ético, conforme descrito no item 3.6, além de facilitar os prazos de
pagamento, por exemplo, aumentar o prazo e parcelamento no cartdo de
credito.

Assim, recomenda-se que 0 escritorio construa uma relagéo

duradoura com os seus clientes, buscando fidelizar e atrair novos
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clientes, nomeadamente através do investimento em marketing juridico

ético, conforme descrito no ponto 3.6.

3.5.3 Perspectiva dos processos internos

Acerca da perspectiva dos processos internos, o escritorio deve
basear-se em que 0S processos devem ser excelentes para atingir os
objetivos do negocio.

Nesse sentido, a Viveiros Advocacia precisa estar atenta ao
aumento da produtividade, priorizando o desempenho de seus
colaboradores, sendo relevante para que isso aconteca o controle das
atividades, reducdo e optimizacdo do tempo da equipa pelas horas
trabalhadas, evitando perder tempo com tarefas exaustivas e repetitivas,
a fim de o escritorio continuar se destacando.

A tal propoésito, temos que através da exceléncia de processos,
0 escritorio deve providenciar a maxima eficacia possivel, de modo a
atingir os seus objetivos. Para tanto, os gestores do escritério precisam
identificar quais sdo as atividades e processos que serdo fundamentais
para que possam garantir as necessidades dos seus clientes.

Ressalta-se que a perspectiva dos processos internos deve estar
voltada para as decisfes internas dos gestores, tendo em vista que o
escritorio sempre tem que visar a primazia do atendimento ao cliente, e
segundo Kaplan e Norton (1997), no método Balanced Scorecard, “os
objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam
de estratégias explicitas que visam atender as expectativas dos acionistas
e clientes-alvo”.

Segundo sesses autores, 0s processos internos sdo divididos em
trés processos principais, primeiro, inovag¢do, em que sdo pesquisadas as
necessidades dos clientes para que sejam desenvolvidos produtos e
servicos para atendé-los, segundo, operacGes, em que a rotina que a
empresa tem que ser capaz de oferecer seus produtos ou servigcos, e em

terceiro lugar, o pds-venda, no qual a estratégia desenvolvida para
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contato apds a finalizacdo da compra ou servigos prestados, incluindo
pagamentos, garantias, devolucbGes e correcdes de eventuais defeitos
(Kaplan & Norton, 1997).

Nesse particular, é oportuno ressaltar, a propdésito, que para o
escritorio obter vantagens competitivas e se diferenciar da concorréncia,
€ necessario pesquisar as necessidades de seus clientes, seja para
desenvolver melhores servicos para atendé-los, ou através do pés-venda,
no qual o cliente sera contactado ap0s a conclusdo dos servigos prestados.

Assim, com base nessa diretriz, o escritério deve atentar para
uma gestdo mais eficiente e agregar valor a satisfacdo de seus clientes,
priorizando o controle do poOs-venda, além de evitar desperdicios de
tempo e recursos com tarefas exaustivas e repetitivas e reduzir custos e

despesas desnecesséarias.

3.5.4 Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Com relagcdo a perspectiva de aprendizagem e crescimento, o
objetivo é justamente oferecer a infraestrutura necesséria para garantir o
crescimento e desenvolvimento no longo prazo.

A propésito, segundo ensinam Kaplan e Norton (2000a) é na
perspectiva de aprendizagem e crescimento que sdo definidas as
competéncias consideradas essenciais, tanto para as habilidades, como as
suas tecnologias e também para a cultura corporativa. Mas para que isso
ocorra o0 escritorio deverad estabelecer os requisitos necessarios para
desenvolver os processos internos e planear a relacdo com o0s seus
clientes.

Para tanto, o escritorio deve atentar quais as capacidades que
terd de aperfeicoar de forma a atingir os seus objetivos nas perspectivas
de processos e clientes. Nesse sentido, € importante ressaltar que as
habilidades e o0s conhecimentos adquiridos pelos colaboradores do
escritério devem ser considerados como um fator de competitividade,

principalmente levando em consideracdo a necessidade dos colaboradores
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se sentirem motivados na sua rotina para conquistar uma clientela cada
vez mais exigente.

Verifica-se, pois, que se o escritorio estimular de maneira
eficaz os seus colaboradores tende a alcancar resultados positivos e
elevar o grau de satisfacdo dos seus clientes. Por tal razdo, consoante os
ensinamentos de Kaplan e Norton (2006) “os colaboradores sdao
considerados o0s principais responsaveis pela implementacdo da
estratégia organizacional de uma empresa”.

Desta forma é fundamental que a atuacdo do escritdrio esteja
bem estruturada em torno de um programa de retencdo, da satisfacdo dos
colaboradores e na sua produtividade, fatores esses que somados ajudam
impulsionar os resultados do escritorio.

Para que isso ocorra Kaplan e Norton (1996b) ressaltam que
“para se alcancar o crescimento no longo prazo as empresas deverao
promover o0 crescimento das competéncias individuais dos seus
colaboradores e também a qualidade das informacgfes necessarias para a
tomada de decisfes”.

Nessa esteira, fica claro que na perspectiva de aprendizagem e
crescimento, o objetivo é promover a valorizacdo e melhoria do
desempenho dos funcionarios e estimular o crescimento pessoal, sendo
necessaria a execucdo prévia do cronograma de formacdes, com reunides
e avaliacdes, oferecendo assim a infraestrutura necessaria para garantir
0 crescimento e desenvolvimento de seus colaboradores.

E também necessario do ponto de vista de aprendizagem e
crescimento, o desenvolvimento e a implementacdo de regulamento
interno do escritério e acdes de formacdo para melhorar a qualidade dos
servicos prestados pelos colaboradores e para que a atuacdo nessas
perspectivas seja bem estruturada em torno de um programa de retencéo,
satisfacédo e produtividade dos colaboradores, por exemplo, com a criacdo
de um sistema de recompensas e beneficios, fatores que juntos ajudam a

impulsionar os resultados do escritdrio.
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Ao final deste topico, vale destacar que as iniciativas da
Viveiros Advocacia, dentro da perspectiva em questdo, visam motivar a
equipa com a criacdo de um sistema de recompensas e 0s beneficios

vinculados a estratégia, além de formar e reter os seus colaboradores.

3.6 Marketing juridico

Em relacdo ao marketing juridico, inicialmente é importante
mencionar que na lei existem algumas restrigcfes impostas pela entidade
de classe que reune os advogados em relacdo a forma de captacdo de
clientes, o que leva o escritério, conforme referido por seus gestores, a
enfrentar dificuldades no desenvolvimento de um plano estratégico de
marketing.

Nesse sentido, cabe destacar que essas restri¢cdes legais quanto
ao marketing juridico causam dificuldades para o escritério,
principalmente porque, segundo seus gestores, nem todos 0s escritorios
de advocacia cumprem rigorosamente a legislacao.

Dessa forma, conforme descrito no item 3.4.4, faz com que a
principal maneira de captar novos clientes seja por meio de atendimento
diferenciado que leva o cliente a indicar para outros o servico prestado
pelo escritdrio, o que pode levar muito tempo para que se obtenha algum
resultado.

Por isso, a Viveiros Advocacia utiliza principalmente a forma
de captacdo de clientes, que € um atendimento diferenciado que leva o
cliente a recomendar o servico prestado pelo escritorio.

Outra forma de estratégia de marketing juridico, utilizada pela
Viveiros Advocacia é a divulgacdo ao longo do ano no Google ADS pago,
0 que resultou na ultima campanha desenvolvida, a formalizacdo de novos

contratos e um aumento significativo no niamero de clientes.
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Figura 3 — Resultados obtidos na ultima campanha de antuncios no Google
ADS.

Viveiros Advocacia #
D Todo o periodo +

RS 1.291,41 Todos os gastos

@ 8 & Q
143 mil 3,14 mil 97 61

Impressdes Cliques Acdes de local Chamadas
A frequéncia com que seus Acdes nos seus anuncios Agbes gue mostram intengdo de Chamadas para sua empresa
anincios foram exibidos visitar

Ressalta-se, todavia, que os anuncios foram feitos dentro das
regras éticas estabelecidas na legislacdo, tendo em vista que existem
restricGes legais referentes ao marketing juridico, elas referem-se
principalmente aos padrées de divulgacdo e promocdo de servigos
juridicos que sdo estipuladas pela OAB.

Nesse sentido, o Codigo de Etica dos Advogados estabelece em
seu artigo 5.° que “o exercicio da advocacia é incompativel com qualquer
procedimento de mercantilizacdo”, e o artigo 7.° que dispde que “é
vedado o oferecimento de servicos profissionais que impliquem, direta
ou indiretamente, inculcacdo ou captacdo de clientela”.

Além do disposto no referido Codigo, é vedada a publicidade
em televisdo, radio e outdoor, sendo, permitidas, porém, insercfes em
meios de comunicacdo de carater informativo ou educacional, anuncios
em revista e internet desde que discretos e moderados.

Ao final, ¢ bom dizer que o advogado, como qualquer empresa
de servicos profissionais, deve utilizar técnicas de gestdo empresarial,
incluindo estratégia de marketing, para sobreviver no mercado juridico
atual. Segundo Patricia Rodriguez Franco, (2019) citando Dominguez
apud Borges, (2006), “o marketing juridico é essencial, pelo menos para
aqueles advogados e escritérios de advocacia que pretendem ingressar e
continuar no mercado de trabalho, independente do porte do escritorio”

(Borges, 2006). Nesse sentido, vale também destacar o entendimento de
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SOUSA (2016), citado por Laura Galafassi (2020), no sentido de que “a
profissionalizacdo da gestdo ndo constitui ato de violacdo ao Codigo de
Etica do Advogado, pois, na verdade, ndo se trata da comercializacdo da
atividade juridica, mas da profissionalizacdo da conducdo das atividades

operacionais do escritorio”.

3.7 Alinhamento do sistema de gestdo de pessoas

Como j& exposto anteriormente, a Viveiros Advocacia no
tocante a estratégia de gestdo de recursos humanos (GRH), procura ter
uma gestdao alinhada com os seus colaboradores, privilegiando, sobretudo
0 recrutamento e selecdo dos funcionarios por meio da formacdo dos seus
estagiarios de advocacia buscando a sua integracdo na composicao futura
da equipa de advogados.

Nesse sentido, Felipa Reis (2010) conforme descrito no item 1.4
sobre o planeamento estratégico na advocacia, explica que “ao dar
preferéncia aos candidatos internos a empresa oferece um conjunto de
oportunidades aos seus colaboradores, que podem assim ser promovidos
a cargos superiores e progredir na sua carreira profissional”.

De acordo com informacdo dos seus gestores, importa referir
que a Viveiros Advocacia, dentro da perspectiva estratégica exigida para
a area de recursos humanos dados as opc¢des entre recrutamento interno
que se limita aos quadros da empresa, ou recrutamento externo, que
apenas procura candidaturas de pessoas externas a empresa, ou mesmo
recorrendo a processos de recrutamento mistos, optaram pelo
recrutamento interno, apostando mais na admissdo de estagiarios de
advocacia, percebendo a necessidade ndo sO0 de aperfeicoamento
profissional, mas, sobretudo, de formacdo dos futuros advogados.

Assim, ao optar pelo recrutamento interno, a Viveiros
Advocacia terd vantagens, sobretudo no sentido de que “a implementacédo
de uma politica de valorizacdo do profissional interno, o que leva a um

aumento da motivacdo da equipa, para além do reconhecimento por parte
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dos gestores aos colaboradores que estdo se aprimorando e, com o0
aumento de seus conhecimentos, o potencial humano do escritério é mais
bem aproveitado, o tempo de adaptacdo dos colaboradores é menor que
os dos contratados externamente, e isso estimula a permanéncia e a
retencdo dos colaboradores no escritorio” (Felipa Reis, 2010).

Diante do acima exposto, constata-se que o sistema de gestédo
de pessoas que vigora na Viveiros Advocacia esta alinhado com a
estratégia organizacional que estd sendo implementada porque ao utilizar
uma nova ferramenta de gestdo promoverd mais satisfacdo e motivacao
aos seus colaboradores.

Nesse particular, destacasse que a principal satisfacdo e
motivacdo dos colaboradores com o uso dessa nova ferramenta de gestdo
proporciona orgulho de trabalhar no escritério Viveiros Advocacia, uma
vez que os membros da equipa tém uma forte relacdo com o trabalho
realizado.

Por tal razdo, atualmente, de acordo com o que consta da tabela
5 do capitulo 4, relativo as questdes de investigacdo, frisa-se que seis
dos sete colaboradores do escritério consideram motivo de orgulho
trabalhar no escritério.

Desta feita, dentro da perspectiva de estratégia organizacional
acima mencionada, os clientes do escritéorio alcancaram um grau de
satisfacdo com os servigos prestados no dia a dia, tendo em conta que sdo
atendidos por colaboradores motivados e satisfeitos.

3.8 Etapas da implementacao do BSC

Ao explicitarmos as etapas da implementacdo do BSC, é
oportuno lembrar que todo o planeamento estratégico do escritério foi
realizado de acordo com o sistema de gestdo integrado composto por seis
fases.

Assim, a primeira fase teve intuito de desenvolver a estratégia,

a segunda fase planear a estratégia e a terceira fase alinhar a organizacdao
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com a estratégia, seja através da localizacdo dos seus pontos fracos e o0s
pontos fortes, seja pela identificacdo das oportunidades e ameacas que
possam reduzir danos e proteger o negdcio.

Contudo as proximas etapas na implementacdo do BSC, as quais
ndo foram objeto de estudo no presente trabalho, consistem na terceira
fase: alinhamento da organizacdo com a estratégia; na quarta fase;
elaboracdo do plano de operacbes; na quinta fase; monitorar e aprender,
e na sexta fase: testar e adaptar a estratégia.

De fato, ndo tendo sido as referidas etapas objeto de estudo, a
seguir faremos algumas breves consideracGes acerca dessas trés ultimas
fases. A primeira consideracdo a fazer diz respeito a terceira etapa, que
consiste no correto alinhamento da organizacdo com a estratégia, pois é
necessaria a uniao de todos os colaboradores na execucdo da estratégia,
sendo essencial que todos estejam inteirados do plano a ser implantado,
0 que contribuira para que o negécio seja bem-sucedido.

Nesse sentido, de acordo com Kaplan e Norton (2009), “o
planeamento estratégico ird orientar as acdes operacionais e servira para
alinhar a organizacdo com a estratégia, tornando-a mais eficaz.” A
propdsito, cumpre observar com relacdo a eficadcia da equipa, a maioria
dos colaboradores estd laborando no escritorio ha mais de cinco anos, o
gue mostra que eles conhecem muito bem a realidade do escritério”.

Outro fator a ser levado em consideracdo diz respeito a
participacdo ativa dos colaboradores do escritério na elaboracdo e
implementacdo da estratégia organizacional, ja que participaram
ativamente em cada objetivo que foi apresentado por ocasido da
implantacdo da plataforma do Sistema Jurisportal de Escritorio Juridico
Virtual, conforme foi mencionado no item 3.1 “apresentacdo do
escritorio”. Portanto, a Viveiros Advocacia, ao manter 0S mesmos
colaboradores devera superar esta etapa com facilidade, visto que conta
com uma equipa dedicada ao éxito profissional.

A segunda consideracdo a fazer diz respeito a quarta etapa, que

consiste na elaboracdo do plano de operacGes, de forma que o escritorio
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conjugue a sua estratégia de longo prazo com as operacdes do dia a dia
de um plano operacional. Nesse particular, conforme informacgdes
prestadas pelos gestores do escritorio, o plano operacional da Viveiros
Advocacia serd formalizado a partir dos objetivos e procedimentos a
serem discutidos em reunides periddicas.

A terceira consideracdo a fazer diz respeito a quinta etapa, que
consiste em monitorar e aprender, devendo ser implantado um sistema de
informacdo para acompanhamento das novas medidas. Para tanto,
ressaltasse que a implantacdo de um sistema de informacdo, além de
acompanhar as novas medidas também auxiliarda aos gestores na tomada
de decisdes, o que contribuird para ajustar a estratégia de acordo com 0s
objetivos definidos, os quais ajudardo na melhoria do desempenho do
escritdrio.

Com relacdo a quarta consideracdo a fazer diz respeito a sexta
etapa que consiste na necessidade de testar e adaptar a estratégia, o que
também ocorrera em reunides periddicas para acompanhamento dos
resultados das mudancas a serem feitas no escritorio.

Com isso, ao finalizar este topico verifica-se que existe um
longo caminho a percorrer, sendo necessario analisar constantemente o

alinhamento da organizacdo com a estratégia.

3.9 Fatores criticos de sucesso

Com base na analise do ambiente interno e externo exposto
anteriormente, podem-se determinar os seus fatores criticos de sucesso,
0s quais auxiliardo na determinacdo dos objetivos da relacdo entre o
planeamento estratégico e agcGes operacionais.

De acordo com Russo (2009), citado por Jodo Sousa (2014), “A
determinacdo dos fatores criticos de sucesso consiste em identificar os
fatores determinantes para o0 sucesso e realizacdo dos objetivos
estratégicos.” Segundo o referido autor “esses fatores representam

varidveis que proporcionam mais valor aos clientes e que melhor
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diferenciam os concorrentes na criacdo desse valor. Quando a empresa
consegue corresponder os fatores criticos de sucesso as suas aptiddes e
competéncias, ganha uma vantagem competitiva forte”.

Para tal, a Viveiros Advocacia deverad aumentar a sua carteira
de clientes, possibilitando um crescimento financeiro que devera ter
impacto no crescimento da sua estrutura, investimentos em instalacdes,
aperfeicoamento dos profissionais e na divulgacdo do escritorio.

Além disso, o escritorio deve investir ainda mais em um
atendimento de qualidade que garanta a satisfacdo dos clientes atuais e
atraia novos. Por isso, os profissionais devem buscar um atendimento
diferenciado em relacdo ao mercado, valendo-se de ferramentas modernas
que agregam valor aos servicos prestados.

Outra questdo que vale a pena referir para o sucesso do neg6cio
de maneira organizada diz respeito a capacidade economica dos
moradores da localidade onde esta situado o escritorio. Com isso, seréa
interessante ndo sO reduzir os precos, mas também fidelizar clientes,
facilitar condi¢gbes de pagamento, por exemplo, aumentar prazos e
parcelar com cartdo de crédito.

Partindo-se desses dois fatores criticos de sucesso, a qualidade
e 0 preco sera a base para o sucesso do planeamento e a diretriz para 0s
proximos objetivos a serem estabelecidos, uma vez que eles visdo
minimizar os pontos fracos e ameacas e também valorizar os pontos fortes
e oportunidades apresentadas.

Sendo assim, para o sucesso do neg6cio de modo organizado ¢
necessario que se dé continuidade ao planeamento estratégico integrado,
utilizando os métodos de gestdo que permita melhorar a desempenho em

todas as etapas de trabalho do escritério.
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3.10 Analise comparativa do escritorio antes e depois da implementacdo do

Balanced Scorecard

Ao realizar uma analise comparativa do escritério antes e
depois da implementacdo do Balanced Scorecard, vale observar que a
Viveiros Advocacia nunca utilizou nenhuma ferramenta de estratégia
de gestdo, seja através de planeamento da qualidade, seja através de
planeamento estratégico, apenas havia implantado uma moderna
tecnologia de informacdo por intermédio da plataforma do Sistema
Jurisportal de Escritdrio Juridico Virtual, conforme se verifica no item
3.1.

Nesse sentido, observe-se segundo mencionado pelos seus
gestores, na época da implantacdo do Sistema Jurisportal, a plataforma
provocou mudancas significativas no escritorio, tendo em vista que ao
colocar em pratica o novo sistema, os colaboradores comegaram a
controlar o tramite de processos e prazos, além de cadastrar processos,
controlar as publicacfes, e emitir varios relatérios que possibilitaram
controlar todos os seus compromissos, o que era impensavel algum
tempo antes, no entanto hoje sdo consideradas essenciais para o
funcionamento do escritorio.

Para tanto, convém ressaltar que ao utilizar a tecnologia do
Escritério Juridico Virtual, a Viveiros Advocacia, por meio do
comprometimento e engajamento dos seus colaboradores, conseguiu
reduzir consideravelmente os processos em papel, aumentar a
eficiéncia na gestdo, diminuir a quantidade de pastas fisicas, propiciar
a optimizacdo de tempo da equipa e reduzir os custos com material de
escritério.

Por outro lado, é oportuno consignar que a necessidade de
modernizar ao escritdrio ocorreu principalmente devido a utilizacdo do
Processo Judicial Eletrénico em todo o Poder Judiciario, que passou a

receber apenas processos em formato digital.
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Por tal razdo, observe-se que o0 mesmo que ocorreu na época da
implantacdo da plataforma do Sistema Jurisportal, apés a
implementacdo do Balanced Scorecard, indubitavelmente, agora gerara
alteracGes fundamentais na cultura organizativa do escritorio Viveiros
Advocacia.

Para que se possa avaliar o comprometimento e o engajamento
dos colaboradores na implementacdo do Balanced Scorecard, convém
destacar que temas como a melhoria dos processos internos, a
optimizacdo do tempo, a qualidade dos servigos juridicos prestados, a
melhoria do relacionamento com o cliente, a criagcdo de um sistema de
recompensa e beneficios, a elaboracdo do plano de formacdo e plano
de marketing juridico, a realizacdo de parcerias com outros escritorios,
a simplificacdo de servicos rotineiros e a qualificacdo dos recursos
humanos, foram assuntos muitos debatidos pelos colaboradores e
passaram a fazer parte do dia a dia do escritorio.

Feitas essas consideracfes, destaca-se que as mudancas
tecnologicas que levardo a modificacdo do trabalho passando a fazer
parte do dia a dia do escritorio Viveiros Advocacia, gastando menos
esforcos e menos tempo para as atividades, ainda hd mudanc¢as das
relacbes entre os individuos, consequéncia da tecnologia e das
ferramentas e aplicativos que facilitam as atividades dos cidaddos nas
relacbes comerciais e profissionais (Lara Selem, 2017).

Assim, torna-se relevante consignar que o sistema de estratégia
organizacional com a implementacdo da ferramenta Balanced
Scorecard deverad agregar valor ao escritério e satisfazer aos seus
clientes, atendendo dessa forma aos anseios e exigéncias dos seus

gestores.
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3.11 Resultado da aplicagdo préatica do Balanced Scorecard e a gestdo de pessoas

Neste topico importa referir inicialmente que para atingir os
seus objetivos, a Viveiros Advocacia deve dispor de um sistema de
medicdo que forneca respostas que lhe permitam obter um desempenho
acima da média em todos os niveis do escritorio.

Além disso, cabe lembrar que para implementar o BSC por meio
do sistema de gestdo integrado composto por seis fases, conforme
indicado por Kaplan e Norton, tanto nos artigos de 1993 e 1996 da
Harvard Business Review (HBR), quanto nos livros de 1996 e 2001, é
necessario vincular a formulacdo, o planeamento estratégico e a execucgao
operacional.

Por isso, achamos conveniente esclarecer desde ja que nédo foi
possivel aplicar todos os indicadores de desempenho do Balanced
Scorecard e da gestdo de pessoas, visto que parte das informacdes que
deveria ser disponibilizada ndo é controldvel devido a capacidade de
armazenamento de documentos pelo escritério.

Da mesma forma, cabe destacar que ndo foi possivel
desenvolver e aplicar o BSC as trés ultimas fases do sistema de gestao
integrado, o0 que seria essencial para mensurar com precisdo o
planeamento estratégico e acdes operacionais a serem seguidas, pois ndo
foi objeto do presente estudo, conforme mencionado no item 3.8 “etapas
da implementacdo do BSC”.

Dentro do mesmo aspecto, também vale esclarecer que as
limitacdes deste estudo quanto aos indicadores de desempenho néo
poderem ser totalmente mensuradas, isso também se deve a falta de
documentos com todos os valores para determinar o calculo exato.

No entanto, visando a maior clareza possivel, apresentaremos o
desempenho dos indicadores que foram propostos a Viveiros Advocacia
para atingir sua visdo estratégica, de acordo com as quatro perspectivas

do Balanced Scorecard, resumidas no quadro 4 transcrito a seguir.
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Quadro 2 - Indicadores de desempenho

e formar recursos

humanos

desempenho

Perspectiva Objetivo Indicadores Unidade | Frequéncia | 2019 2020
estratégico
Financeira Ingressar em | Volume de negécios | % Anual 10% 20%
novos mercados com foco em pessoas
coletivas
Crescimento do | Impulsionar a | % Anual 154 10%
volume de | quantidade de novas
negécios acdes judiciais
distribuidas
Melhorar o | Elaborar estratégia de | % Trimestral 61 10%
desempenho marketing juridico em
econdémico campanhas de anlncios
para atrair mais
clientes por meio de
chamadas telefonicas
Clientes Reduzir prazos de | Calcular o tempo médio | Dias Mensal 5 2
resposta de resposta que a
equipa leva para
responder a uma
solicitacdo do cliente
Aumentar a | Controlar a taxa de | % Anual Sem A
satisfacdo de | satisfagdo do cliente dados definir
clientes
Aplicar a | Medir a capacidade do | % Anual Sem A
fidelizagao de | negécio fidelizar os dados definir
clientes clientes que conquista
ao longo do tempo
Processos Adotar o controle | Impulsionar a receita | Valor Semestral Sem A
Internos pés-venda de novos clientes com dados definir
estratégias de pés-
venda
Diminuir as | Mapear as tarefas | Horas Semestral Sem A
tarefas repetitivas dos dados definir
repetitivas dos | colaboradores
colaboradores
Controlar os | Identificar os custos e | Valor Anual Sem A
custos e despesas | despesas dados definir
desnecessarias desnecesséarias
Aprendizagem Executar o | Calcular o nGmero de | Horas Semestral Sem 21
e Crescimento cronograma de | atividades e carga dados
formagodes horaria de formacdes
dos colaboradores
Desenvolver um | Estipular recompensas | Horas Semestral Sem A
programa de | por objetivo cumprido dados definir
retencédo de
colaboradores
Desenvolver Realizar avaliacdo | Valor Anual Sem 7
carreiras, motivar individual de dados

Fonte: Quadro adaptado dos indicadores de desempenho para a empresa X constantes na tabela 3 (SOARES,

2011).
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Para todos esses indicadores de desempenho indicados no
quadro 2 é de referir que eles foram apresentados com base nas
respostas as perguntas formuladas no formulario “anexo A” referente
ao roteiro de entrevistas e reunifes realizadas com 0s gestores, bem
como o “anexo B” questionarios aplicados aos integrantes do quadro
de pessoal da Viveiros Advocacia, conforme referido no capitulo 4
“respostas as questdoes de investigacao”.

Assim, na sequéncia, sera apresentado o desempenho de cada
um dos indicadores, ajustado de acordo com as quatro perspectivas do
BSC, conforme mencionado no item 3.5 “processo de implementagéo
do Balanced Scorecard”, subitens 3.5.1 a 3.5.4, naqueles que sao
mensuraveis, e, portanto, monitoradas, estdo transcritas abaixo:

Primeiramente, quanto ao desempenho dos indicadores do
ponto de vista financeiro, sabe-se que para a empresa prosperar e
alcancar resultados mais satisfatérios em 10% no 2° semestre de 2022
em relacdo ao mesmo periodo de 2021, é fundamental para qualquer
empresa que visa lucro manter uma boa estrutura e se dedicar ao
controle financeiro, além do que serd necessario para aumentar a
lucratividade, realizar planejamento estratégico com acompanhamento
periodico na gestdo financeira, entrar em novos mercados e investir em
marketing, o que certamente gerara crescimento no faturamento e
melhoria de desempenho econémico.

Por isso, os colaboradores, quando questionados sobre os
indicadores financeiros, escolheram, conforme item 3.5, a
rentabilidade em primeiro lugar, a liquidez em segundo, e a estrutura
da area financeira em terceiro, o que mostra que estdo em consonancia
com os objetivos da estratégia organizacional da Viveiros Advocacia,
que os utiliza como referéncia, uma vez que os resultados apresentados
confirmam a importancia que lhes é atribuida, conforme segue:

Em relagdo a rentabilidade da Viveiros Advocacia, como se

pode ser observado no item 3.5, 0 objetivo da estratégia de aumentar
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os lucros do ponto de vista financeiro ndo é especifico para estabelecer
a mensuracdo deste tipo de indicador, pois de acordo com as entrevistas
realizadas com o0s seus gestores, 0s recursos humanos do escritério nao
sdo orientados para o lucro e ndo tém capacidade de gerir e gerar lucros
reais para o escritorio.

Nesse sentido, cabe destacar que a estratégia apresentada pela
Viveiros Advocacia, estabelece relacdes de causa e efeito em relacao
a metodologia aqui apresentada, em primeiro lugar menciona-se que o
crescimento do nego6cio dependerd da entrada em novos mercados,
principalmente do crescimento do volume de negdcios com foco em
pessoas coletivas, a fim de reduzir a dependéncia de pessoas
singulares, que representam mais de 90% dos negdcios do escritdrio.

Todavia, os objetivos almejados s6 serdo possiveis se o
escritério diversificar seus clientes também com pessoas colectivas, e
procurar fidelizar ao maximo com um servico de qualidade e pre¢co que
possa competir com a concorréncia acirrada tanto em Diadema como
em Coimbra.

Agora, em relagdo ao indice de liquidez do escritério, deve-
se notar que, como ndo h& dados suficientes para medir todos os
indicadores de desempenho do ponto de vista financeiro, para saber se
0 escritorio esta a gerar lucros e qual é o fluxo de caixa, é
recomendavel que os gestores programem a gestdo de riscos da
atividade, atentem para a inadimpléncia e avaliem e reduzam 0s custos,
a fim de evitar que o0 escritério assuma riscos desnecessarios no
negdcio.

Em decorréncia do exposto, deve-se notar que 0S riscos
desnecessarios do negocio se devem principalmente ao fato de muitos
clientes ndo pagarem os honorarios advocaticios em dia, e muitos
processos com retorno financeiro de longo prazo, como pode ser visto
no item 3.4.2 “fraquezas da analise SWOT”, por outro lado, o nimero

de acdes judiciais distribuidas vem caindo ano a ano, conforme consta
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do quadro 1 — quantidade de acdes distribuidas, apresentado no item
3.1.

De qualquer forma, para efeito de apresentacdo dos
indicadores de desempenho relacionados a estrutura do setor
financeiro, ap6s analise dos dados do quadro 1 — quantidade de ac¢fes
distribuidas, em 2020 o numero de processos ajuizados no escritério
totalizou 88, para um total de 111 processos ajuizados em 2019, e 154
processos ajuizados em 2018, continuando, em 2017 o numero de
processos ajuizados no escritério totalizou 158, totalizando 184 acdes
ajuizadas em 2016, e 254 acdes ajuizadas em 2015, e 467 em 2014, e
388 no ano de 2013, observando-se que desde 2014, tem sido uma
tendéncia de queda continua no namero de acdes.

Assim, de acordo com 0Ss numeros apresentados, importa
salientar que, para cumprir as obrigacdes contratuais assumida,
mantida a tendéncia de queda acima descrita, uma vez que os clientes
do escritdrio sdo maioritariamente pessoas singulares, sendo o Direito
do Trabalho o forte do mesmo, responsavel por mais de 90% das a¢les
judiciais protocoladas no Tribunal, conforme mencionado no item 3.1
“apresentacdo do escritorio”, a Viveiros Advocacia ndo precisara
alterar a estrutura da area financeira ou mesmo contratar qualquer
profissional para atender a procura dos processos distribuidos.

E importante destacar que isso se deve ao fato de que em 2020
0 escritorio contava com sete profissionais para cumprir as obrigacdes
contratuais assumidas com os seus clientes, sendo dois advogados, 0s
gestores responsaveis tanto pela realizacdo de acdes judiciais como
pela prestacdo de servigcos de consultoria e assisténcia juridica
contenciosa.

Na época, a Viveiros Advocacia contava também outro
advogado com formacdo em contabilidade, que realizava o atendimento
ao cliente e a participacdo nas audiéncias quando necessario, sendo

também o gestor responsavel pela administracdo do escritorio, lidando
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com financas, recursos humanos e novas tecnologias, além do
marketing juridico, com foco na conquista de novos clientes.

No que diz respeito aos colaboradores, a Viveiros Advocacia
tinha a época duas estagiarias de advocacia com a funcdo de preparar
pecas processuais, recolher dados de conteddo doutrinario ou
jurisprudencial, estudar as matérias e adocdo dos procedimentos
decorrentes, sob a supervisdo dos advogados, e dois funcionarios que
desenvolvem as atividades administrativas.

Nesse sentido, vale ressaltar que para contratar qualquer
profissional, se mantida a tendéncia do nidmero de processos anuais, 0
valor que isso representaria pode ndo compensar economicamente a
despesas com a contratacdo realizada.

Assim, do ponto de vista financeiro, o escritério terd que
avaliar o desempenho na geracdo de resultados que garantam a sua
sobrevivéncia e crescimento, como exemplo menciona-se, acima de
tudo, a viabilidade de captacdo de novos clientes, o que certamente
gerara resultados positivos, impactara no crescimento da estrutura do
escritorio e permitird novos investimentos, além de gerar a melhoria
da estrutura financeira com vistas a promover o didlogo, optimizar o
tempo da equipa com ferramentas facilitadoras, simplificar os servigos
rotineiros e reduzir as tarefas repetitivas para os colaboradores.

Para que tudo isso ocorra, o planejamento estratégico deve
estar alinhado as acdes operacionais, sendo fundamental conhecer os
indicadores financeiros para alcancar estabilidade, aumentar a receita
pelo numero de ac¢bes ajuizadas e reduzir despesas por meio de
reunides online e trabalho remoto quando possivel.

Em outro aspecto relacionado a estrutura da area financeira,
menciona-se que as informacdes recolhidas durante a elaboracédo deste
estudo mostram que a Viveiros Advocacia vem atuando apenas nas

atividades rotineiras do setor de pessoal, como exemplo citamos o
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pagamento de salarios dos colaboradores e recolhimentos de encargos
sociais incidentes sobre a folha de pagamento.

Refira-se que, no que diz respeito as despesas do escritorio,
sdo mencionados a renda mensal dos espacos fisicos onde estédo
localizados os escritorios nos concelhos de Diadema e Coimbra, além
das despesas com agua, energia elétrica, internet, entre outras despesas
mensais de funcionamento do escritério.

Por sua vez, quanto aos indicadores sob a ética clientes, 0s
colaboradores do escritério, ao serem questionados sobre o
crescimento no mercado de advocacia e aumento da visibilidade do
escritério em 5% a partir do 2.° semestre de 2022 em relagdo ao
semestre anterior, elegeram, conforme item 3.5, a participa¢do no
mercado em primeiro lugar, satisfacdo do cliente em segundo, e
fidelizacdo de clientes em terceiro, razdo pela qual esses indicadores
sdo considerados impactantes para a Viveiros Advocacia, pelo fato de
os clientes estarem a observar muito bem o escritorio, o que pode ser
justificado pelo excelente atendimento prestado e também porque a
equipa tém muitos anos de experiéncia na advocacia.

Por sua vez, em segundo lugar, quanto aos indicadores sob a
Otica dos clientes, os colaboradores do escritério, quando questionados
sobre o crescimento do mercado juridico e 0 aumento da visibilidade
do escritorio em 5% a partir do 2° semestre de 2022 em rela¢do ao
primeiro semestre anterior, elegeu, conforme item 3.5, participacao de
mercado em primeiro lugar, satisfacdo do cliente em segundo e
fidelizacdo de clientes em terceiro, razdo pela qual esses indicadores
sdo considerados impactantes para a Viveiros Advocacia, pelo fato de
os clientes estarem observando muito bem o escritério, o que pode ser
justificado pelo excelente servigco prestado e também porque a equipe
possui muitos anos de experiéncia na advocacia.

Do ponto de vista de crescimento no mercado de advocacia e

do aumento da visibilidade, a Viveiros Advocacia deve ter em conta o
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que se deve ser feito para que os clientes continuem a preferir utilizar
0S seus servigcos, sendo a satisfacdo do cliente primordial, como
questdo-chave de desempenho para o escritdrio atingir seus objetivos,
monitorar constantemente o mercado, estabelecer parcerias com outros
escritérios para aumentar numeros de clientes, ficar atento a
concorréncia, manter contato esporadico enviando mensagens de
felicitacdes em datas festivas, aniversarios, Natal, etc.

Além disso, como caminho a ser percorrido pelo escritorio
com vistas a construcdo de um relacionamento duradouro com seus
clientes, a Viveiros Advocacia deve adotar medidas inovadoras de
competitividade, considerando as acdes necessarias de acordo com 0s
indicadores de desempenho mencionados, o escritorio deve utilizar
técnicas para melhorar a satisfacdo dos clientes, oferecendo um
diferencial principalmente em termos de facilitacdo de pre¢os e prazos,
como, por exemplo, parcelamento no cartdo de crédito.

Em terceiro lugar, em relacdo aos indicadores sob a oOtica dos
processos internos, o0s colaboradores do escritério, quando
questionados sobre o aumento da produtividade em 5% no 2.° semestre
de 2022 em relacdo ao 2.° semestre de 2021, discriminaram, conforme
item 3.5, primeiro o controle do pds-venda do servi¢go prestado,
segundo a diminuicdo de tarefas repetitivas e terceiro a reducao dos
custos e despesas desnecessarias.

Razdo pela qual esses indicadores mostram que a Viveiros
Advocacia deve priorizar a atuacdo de seus colaboradores no aumento
da produtividade, evitando desperdicio de tempo, a fim de
proporcionar a maxima eficacia possivel e continuar se destacando.

Como exemplo de estratégia para controle de pds-venda,
menciona-se a realizacdo de pesquisa de satisfagcdo e a manutencéo de
um relacionamento duradouro com os clientes por meio do envio de
mensagens eletrdonicas via e-mail, WhatsApp, etc., a fim de atender

suas expectativas e necessidades. Por sua vez, na hora de reduzir custos
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e despesas desnecessarias, o escritério deve aproveitar a tecnologia
para controlar as despesas e administrar bem o tempo.

Agora, em quarto e ultimo lugar, quando se trata dos
indicadores na perspectiva de aprendizagem e crescimento, tendo em
vista que o objetivo é promover a valorizagcdo e o melhoramento do
desempenho dos funcionarios e incentivar o crescimento pessoal, 0s
colaboradores, quando questionados sobre os indicadores nesta
perspectiva, entenderam necessario, conforme item 3.5, executar o
cronograma de formacdes para qualificar os recursos humanos, com
reunides e avaliagcbes periodicas, oferecendo principalmente a
infraestrutura necessaria para garantir o crescimento, desenvolvimento
e envolvimento de seus colaboradores.

Dentro do mesmo aspecto, também é necessario o melhor
desempenho dos indicadores do ponto de vista de aprendizagem e
crescimento, a implementacdo de regulamentos e a¢des de formacao
para melhorar a qualidade dos servigcos prestados pelos colaboradores
e para que o desempenho nessas perspectivas seja bem estruturado em
torno do desenvolvimento de um programa de retencdo, satisfacdo e
produtividade dos colaboradores, fatores que juntos ajudam a
impulsionar os resultados do escritorio.

Com base no exposto, foi definida a implantacdo das acOes de
formacdo a realizar de acordo com o calendéario descrito no item 3.3.4,
nomeadamente no prazo de seis meses, a criacdo de um sistema de
recompensa e beneficios; no prazo de até doze meses, a elaboracdo do
plano de formacdo; e no prazo de até dezoito meses, a elaboracdo do
plano de marketing juridico para aumentar em dez por cento a
quantidade de clientes do escritorio, incluindo o estabelecimento de
parcerias com outros escritorios, o que garantird a obtencdo de
recursos financeiros, nomeadamente através do aumento das receitas

dos servicos prestados aos clientes, sendo de extrema importancia para
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que isso aconteca que os objetivos estabelecidos sejam cumpridos e o
escritério continue a melhorar nesta perspectiva.

Nesse sentido, refira-se que o escritdrio, apesar da auséncia
de alguns dados disponiveis de 2019, os indicadores desenvolvidos no
presente estudo, foram definidas algumas metas no futuro com maior
fiabilidade com dados reais recolhidos para 2020.

Assim, no que diz respeito a mensuracdo dos indicadores
relacionados as entrevistas e questionarios aplicados aos funcionarios
do escritério, incluidos no capitulo 4 deste estudo, destaca-se que a
verificacdo da satisfacdo profissional dos funcionarios dentro do
escritério, abordou, entre outros dados, a possibilidade de retencdo dos
colaboradores e baixa rotatividade, isso certamente se deve a dindmica
do ambiente de trabalho, pois causou um impacto positivo no
desempenho do escritério, entdo vejamos:

Em primeiro lugar, é digno de nota que a tabela 1, referente
a distribuicdo dos funcionarios por género, revela que o quadro de
pessoal do escritorio é formado majoritariamente por homens,
representando 71,4% do quadro.

Referimos agora ao que mostra na tabela 2, referente as
habilitacdes académicas dos colaboradores entrevistados, que revela
dos sete que participaram da investigacdo, um tem o segundo ciclo, um
tem o ensino secundario, um tem a licenciatura, trés tém a
especializacdo e um tem o grau de Mestre.

Assim, verifica-se que a investigacao realizada contou com a
participacdo de colaboradores com quase todos 0s niveis de ensino,
desde a qualificacdo académica de segundo ciclo até o grau académico
de Mestrado.

O resultado da tabela 3 sobre o tempo de servigco mostra que
dos sete funcionarios entrevistados, nenhum trabalha ha menos de um

ano, dois empregados trabalham entre um e cinco anos, trés
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colaboradores trabalham entre seis e dez anos e dois trabalhadores
trabalham ha mais de dez anos.

Conforme mostra a tabela 4, referente ao cargo dos
funcionarios entrevistados revela que dos sete colaboradores, trés sao
advogados, dois sdo estagidrios de advocacia e dois funcionarios
exercem suas atividades na area administrativa, conforme descrito no
item referente a apresentacdo do escritorio.

H& também a tabela 5, referente a percepc¢do de trabalhar no
escritorio, que indica que seis dos sete colaboradores consideram
motivo de orgulho trabalhar no escritorio.

Ressalta-se aqui que a tabela 6 indica que a opinido dos
colaboradores esta dividida: trés colaboradores concordam e trés néo
concordam que a eficiéncia do processo de recrutamento e selecéao
realizado estd em consonancia com oS objetivos estratégicos do
escritorio, o que mostra que é necessario alinhar o processo de
recrutamento e selecdo aos objetivos estratégicos tracados pelo
escritorio.

Ademais, com base no que € apresentado na tabela 7, indica
que cinco dos sete colaboradores inqueridos consideram-se satisfeitos
com a pratica de mercado atual da politica de remuneracdo e beneficios
do escritério.

A tabela 8 mostra que seis dos sete colaboradores do
escritorio Viveiros Advocacia consideram que o método de promocgdes
adotado pelo escritério assenta nas competéncias técnicas e
comportamentais dos funcionarios, o que proporciona a motivacao
necessaria para continuar o investimento em formagdo e
desenvolvimento para que os colaboradores alcancem a promocéo
desejada.

Situacdo semelhante € apresentada na tabela 9 que indica que
seis dos sete colaboradores estdo de acordo com o0 programa de

retencdo de seus funcionéarios, que é bem estruturado, com incentivos
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e beneficios oferecidos aos colaboradores, o que corrobora o resultado
verificado na tabela 3 referente a pesquisa que verifica o tempo de
servico dos colaboradores entrevistados que, a maioria dos quais
trabalha no escritério ha mais de cinco anos.

Além do que, a tabela 10 indica que quatro dos sete
colaboradores concordam que o0 escritorio possui uma politica de
formacdo e desenvolvimento bem estruturada e transparente para seus
funcionarios, baseada na estratégia organizacional.

Nesse sentido, importa referir que apesar do resultado da
investigacdo mostrar a satisfacdo da maioria dos funcionarios com a
formacdo e desenvolvimento realizados, levando em consideracdo a
concorréncia do mercado de advocacia atual, hd a necessidade de o
escritério implantar uma gestdo estratégica cujo programa de formacao
esteja alinhado com os objetivos estratégicos, principalmente por meio
de formacdes constantes, a fim de melhorar o desempenho dos seus
colaboradores.

O que é mostrado na tabela 11 indica que a maioria dos
colaboradores concorda que o escritério possui um clima
organizacional que proporciona um bom relacionamento entre as
pessoas e a integracdo entre as areas do escritorio.

Além disso, relativamente a tabela 12, importa referir que a
maioria dos colaboradores discorda que a Viveiros Advocacia tenha
uma estratégia de pessoas bem definida, com um namero muito elevado
de funcionarios inquiridos que consideram ndo saber avaliar, sendo
esta questdo resolvida conforme referido no item 3.2 em relagcdo ao
“planeamento estratégico” por meio de uma reunido esclarecedora que
possibilitou a participacdo de todos os funcionarios no projeto de
implementacdo do BSC.

De acordo com a tendéncia dos resultados obtidos até agora,

a tabela 13 indica que a maioria dos colaboradores concorda que o0s

84



gestores do escritorio Viveiros Advocacia sdo parceiros importantes
na elaboracdo e implementacdo da estratégia organizacional.

Em linha com os resultados obtidos sobre o nivel de
contribuicdo dos gestores para a transformacdo dos recursos humanos
em parceiro estratégico, os colaboradores inquiridos consideram que
0s gestores do escritorio sdo importantes na elaboragcdo e
implementacdo da estratégia organizacional. Apenas um colaborador
discorda dessa importancia.

Por sua vez, os dados apresentados na tabela 14 indicam que
a grande maioria dos colaboradores concorda que a gestdo de recursos
humanos pode tornar-se num parceiro estratégico do escritério,
demonstrando, assim, que tanto o0s gestores quanto os demais
colaboradores acreditam na transformacdo dos recursos humanos
tradicionais para recursos humanos estrategicos.

Vale, ainda, destacar que a tabela 15 indica que seis dos sete
colaboradores, incluindo os préprios gestores do escritorio, acreditam
que é alto o nivel de contribuicdo dos gestores para a transformacéo
dos recursos humanos em parceiro estratégico é alto.

Assim, ao final deste topico, vale destacar, dadas as
peculiaridades do estudo de caso realizado em um escritério de
advocacia de pequeno porte, a analise dos resultados obtidos nas
entrevistas e nos questionarios aplicados aos funcionarios do
escritério, e em decorréncia dos indicadores relacionados as
oportunidades, contidos no item 3.4.3, o principal mérito da Viveiros
Advocacia sera adotar medidas empreendedoras, utilizar tecnologia
avancada, ferramentas de gestdo adequadas e controlar suas atividades,
tendo assim a possibilidade de reduzir danos, proteger o negocio,
alcancar desempenho acima da média em todos os niveis do escritério
e estar sempre a frente de seus concorrentes, como pode ser visto no
quadro 3 abaixo, que demonstra o alinhamento existente entre o

planejamento estratégico e as a¢c6es operacionais.
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Quadro 3 — Planeamento estratégico com acdes operacionais do escritorio

Planeamento estratégico

Acdes operacionais

Aumentar rentabilidade.

Realizar o planeamento estratégico de acordo com
0s objetivos e metas estipulados com

acompanhamento periddico.

Melhorar o desempenho de liquidez.

Proteger o negécio, evitar a inadimpléncia, avaliar

e reduzir os custos.

Melhorar a estruturacdo financeira.

Promover o didlogo, optimizar o tempo da equipa
com ferramentas facilitadoras, simplificar os
servigos rotineiros e reduzir as tarefas repetitivas
para os colaboradores.

Melhorar a participa¢do no mercado.

Monitorar constantemente o mercado, estabelecer
parcerias com outros escritérios para aumentar
nimeros de clientes, ficar atento a concorréncia,
manter contato esporadico enviando mensagens de
felicitacdes em datas festivas, aniversarios, Natal,

etc.

Melhorar a satisfacdo do cliente.

Oferecer um diferencial principalmente em termos
de facilitagdo de pregos e prazos, como, por
exemplo, parcelamento no cartdo de crédito.

Atrair e fidelizar os clientes.

Buscar fidelizar e atrair novos clientes,

nomeadamente através do investimento em

marketing juridico ético.

Controlar o pés-venda.

Implantar uma pesquisa de satisfacdo e manter
relacionamento duradouro com os clientes através
de envio de mensagens eletréonicas via e-mails,
WhatsApp, etc., a fim de conhecer suas

expectativas e necessidades.

Reduzir 0s custos e

desnecessarias.

despesas

Aproveitar a tecnologia para controlar as despesas

e administrar bem o tempo.

Executar o cronograma de formacdes.

Qualificar os recursos humanos, oferecendo

principalmente a infraestrutura necessaria para
desenvolvimento e

garantir o crescimento,

envolvimento de seus colaboradores.

Reter os colaboradores.

Desenvolver um programa de retencgdo, satisfacdo
e produtividade dos colaboradores, por exemplo,
com a criacdo de um sistema de recompensas e

beneficios.

Implementar o regulamento interno.

Elaborar as regras que possam orientar o0s

funcionarios do escritério.

Fonte: Quadro elaborado pelo préprio autor.
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3.12 Mapa estrategico

Cabe destacar, neste topico, que o mapa estratégico foi
introduzido em 2000 por Kaplan e Norton, segundo 0s quais 0s autores
supracitados esclarecem que o referido mapa “é uma representacdo visual
dos objetivos criticos de uma empresa e das relacGes de causa e efeito
entre eles e veio permitir que os colaboradores tivessem uma visao clara
de como o seu trabalho esta ligado aos objetivos da organizacao,
permitindo uma maior coordenagcdo no trabalho e convergéncia de
interesses, de onde emerge uma nova forma organizacional, a organizacao
orientada para a estratégia, sendo o principal instrumento de gestdo do
Balanced Scorecard” (Kaplan & Norton, 2000a).

Relativamente ao mapa estratégico, importa referir o
entendimento de Anténio e Rodrigues (2006), citados por Joana Gomes
(2019), que esclarecem que “é um instrumento de comunicagdo, que
representa visualmente a relacdo causa-efeito entre os objetivos
principais da estratégia de uma organiza¢cdo. Organizac¢do, salientando
que através de uma linguagem simples, permite perceber em que medida
as acOes realizadas, em cada uma das perspectivas, permitem a
implementagdo e execucdo da estratégia”.

Nesse sentido, Russo (2009), citado por Ana Santos (2013)
explica que “as empresas podem agrupar objetivos relacionados em temas
estratégicos seguindo, por exemplo, uma das seguintes orientacfes
estratégicas, construir uma posicdo privilegiada, aumentar o valor para
os clientes, alcancar a exceléncia operacional, ser um bom cidadéao
empresarial (Kaplan e Norton, 2000a), ou mesmo liderar custos,
diferenciar produtos ou servicos, alem de reduzir custos (Porter, 1996)
bem como melhorar a qualidade e eficiéncia operacional pela inovacédo”
(Kaplan e Norton, 2008a).

Ressalta-se também que segundo Sousa (2010), “as maiores
diferencas apresentadas pelo BSC referem-se a estruturacdo dos objetivos

estratégicos, seus respectivos indicadores em perspectivas e a construcéo
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da relacédo entre esses objetivos por meio de relagGes de causa e efeito,
essa logica ¢ especificados por meio de um “mapa estratégico” no qual
cada objetivo é integrado por uma cadeia de causa e efeito, 0s quais sédo
associados a indicadores que relacionam os resultados planeados na
estratégia aos meios que devem levar a esse resultado”, conforme

apresentado no quadro abaixo.

Quadro 4 - Mapa estratégico

Perspectiva financeira

Crescimento
do volume

Ingressar em

Melhorar o
desempenho
econdmico

novos
mercados

de negdcios

Perspectiva do cliente

Aumentar a
satisfacdo
de clientes

Aplicar a
fidelizacao
de clientes

Reduzir prazos
de resposta

Perspectiva dos processos interno

e Controlar os
Adotar o Diminuir as

controle
pds-venda

tarefas custos e

repetitivas dos despesas
colaboradores desnecessarias

Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Desenvolver
um programa

Executar o
cronograma

Desenvolver
carreiras, motivar
de retengdo de e formar recursos
colaboradores humanos

de formacgdes

Fonte: Quadro elaborado pelo préprio autor.
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3.13 Manutencéo da estratégia organizacional

Neste tépico, vale destacar que a importancia da manutencdo da
estratégia organizacional implementada por meio do Balanced Scorecard
é um tema recorrente nas empresas e, de fato, as organiza¢gdes mais bem
estruturadas elaboram anualmente um planeamento estratégico,
considerando que todo esse esforco s6 faz sentido se houver constante
controle e avaliacdo dos resultados.

Ressalta-se que essa manutencdo €é necessaria tanto para
mensurar os resultados obtidos quanto para avaliar o andamento dos
objetivos globais e especificos da empresa, e isso é feito por meio do
acompanhamento de metas e indicadores do planeamento estratégico.

Segundo informagdes dos gestores da Viveiros Advocacia, a
estratégia organizacional do escritério serd mantida por meio da
aquisicdo de software de planeamento estratégico, que, quando
implementado, permitird a visualizacdo do mapa estratégico da empresa,
facilitando o acompanhamento de indicadores e metas e criar planos de
acdo para cada um deles.

Segundo Niven (2002), citado por Joana Gomes (2019), “quando
o BSC foi desenvolvido e comecou a ganhar reconhecimento, havia
poucos fornecedores de software para automatizar essa ferramenta. Ainda
assim, muitas empresas ndo aderiram ao software, e obtiveram bons
resultados, utilizando apenas o mapa de pontuacdo, baseado em cores
para demonstrar os resultados”.

No entanto, de acordo com o referido autor, “com o crescimento
do conceito BSC, os antigos sistemas de relatdrios em papel deixaram de
fazer sentido, e muitas empresas viram a oportunidade de desenvolver
solucOes de software automatizadas™, e o autor acrescenta que “o BSC
ndo é um projeto de métricas, tecnologia ou recursos humanos, representa
uma iniciativa de mudanca e, como tal, torna-se um fator critico de

sucesso, pois ¢ dificil de controlar”.
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Neste sentido, importa referir, como explica o referido autor,
“ap6s a implementagdo, ¢ fundamental ter uma equipa que lidere e
acompanhe o desenvolvimento continuo deste sistema”, pois segundo
menciona o autor, “a maior armadilha do sistema ¢é a falta de manutencéo,
pois como qualquer sistema ele deve ser alimentado e se beneficiar de
uma gestao continua”, jd que “a manuten¢dao do BSC nunca ¢ completa, o
que faz com que haja mudancas todos os dias, por exemplo: novos
concorrentes, funcionarios insatisfeitos, tudo isso faz com que as
estratégias também tenham que ser alteradas de acordo com os objetivos™.

Segundo o estudo realizado pelo referido autor “existem
métodos que permitem que a manutencdo seja mais eficaz, estabelecendo
politicas, procedimentos e processos, temos as condi¢BGes ideais para
enfrentar as dificuldades, entre elas o autor cita o planeamento
estratégico de longo prazo em que a equipe deve desenvolver um plano
gue garanta a execucdo da estratégia, o desenvolvimento anual do BSC
em que o sistema deve ser revisto anualmente para que seja flexivel com
as diversas mudancas. O relatério de dados em que sdo necessarios dados
confiaveis e precisos, para que as decisdes sejam tomadas com base em
valores reais, a atribuicdo de responsabilidades e papéis em que é
importante definir quem serd o responsavel pelo acompanhamento de todo
o processo de manutengdo”.

Além das condi¢des especificadas acima, o autor cita que
“podem também estabelecer limites de comparagdo em que é essencial
entender quais sdo os limites comparativos, por exemplo: valor do
orcamento do ano anterior, ou taxas de crescimento, e estes os limites
podem ser vistos como muito rigidos e outros como sem importancia,
menos rigidos. Além de mudar objetivos, medidas e metas em que néo
devem ser alterados, apenas porque os resultados ndo sdo os esperados,
devem ser alterados se a estratégia ndo fizer sentido, ou os indicadores
ndo medirem conforme o esperado”.

Ademais, destaca-se o posicionamento do citado autor, no qual

ele garante que “por meio de todos esses critérios podemos perceber que
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o0 BSC ndo é necessariamente autossustentdvel, requer constante
desenvolvimento e progresso, para que os resultados sdo significativos,
e que muitas vezes o lider da equipe BSC é o fator critico para o sucesso
da implementacdo, pois exige lideranca e, sobretudo, comunicacao”.

Ao final deste topico, vale ressaltar que a Viveiros Advocacia,
ao adquirir um software que monitora constantemente as atividades do
escritdério, servird para manter a estratégia organizacional implementada,
e garantird que o futuro decorra conforme o planeado, além de fazer as
coisas certas para que as correcdes sejam feitas, se necessario.

Para dar continuidade ao estudo de caso realizado, no préximo
e Ultimo capitulo, apresentam-se a analise dos resultados obtidos nas

entrevistas e nos questionarios aplicados aos funcionarios do escritorio.
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CAPITULO 4 - RESPOSTAS AS QUESTOES DE
INVESTIGACAO

A pesquisa empirica foi feita na Viveiros Advocacia, nos meses
de novembro e dezembro de 2020, com objetivo de recolher informacdes
imprescindiveis dos integrantes do quadro de pessoal, de acordo com 0s
seus niveis hierarquicos, a fim de melhor compreender determinados
aspectos da gestdo do escritério.

Dessa forma, seguem abaixo as respostas obtidas nos
questionarios aplicados a cada um dos funcionérios, conforme
mencionado na pesquisa constante no anexo 1 ao presente trabalho de

projeto.
4.1 Caracterizacdo da amostra de entrevistados

Ao caracterizar as amostras de pesquisa realizada, o estudo
levou em consideracdo o perfil dos funcionarios entrevistados, a partir
de quatro varidveis pré-definidas, a saber: escolaridade, género, tempo
de servico e cargos ocupados, sendo o resultado dos questionarios
apresentados de forma mais detalhada nas tabelas a seguir expostas:

Tabela 1 - Género

Advogado Estagiario Técnico Auxiliar

Feminino 2

Masculino 3 1 1

Fonte: Tabela elaborada pelo préprio autor.
A tabela 1 referente a distribuicdo dos funcionarios segundo o

género revela que o quadro de pessoal do escritério é formado na sua

maioria por homens, representando estes 71,4% do quadro de pessoal.
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Tabela 2 - Escolaridade

2° Ensino Licenciatura | Especializacdo | Mestrado
ciclo | secundério
Advogado 2 1
Estagiario 1 1
Técnico 1
Auxiliar 1
Total 1 1 3 1

Fonte: Tabela elaborada pelo préprio autor.

A tabela 2 referente as habilitacdes académicas dos
colaboradores entrevistados revela que dos sete que participaram da
pesquisa, um possui o segundo ciclo, um possui o ensino secundario, um
possui a licenciatura, trés possuem a especializacdo e um possui o grau
académico de Mestre.

Assim sendo, verifica-se que a pesquisa efetuada teve a
participacdo de colaboradores com quase todos os niveis de escolaridade,
desde a habilitagcdo académica de segundo ciclo até o grau académico de

Mestre.
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Tabela 3 - Tempo de servigo

Menos de 1l | Entrele5 Entre 6 e Mais de 10
ano anos 10 anos anos
Advogado 1 1 1
Estagiario 1 1
Técnico 1
Auxiliar 1
Total 2 3 2

Fonte: Tabela elaborada pelo préprio autor.

A tabela 3 relativo ao tempo de servi¢co mostra que dos sete
funcionarios entrevistados nenhum trabalha a menos de um ano, dois
empregados laboram entre um e cinco anos, trés colaboradores trabalham

entre seis e dez anos e dois trabalhadores trabalham ha mais de dez anos.

Tabela 4 - Cargos ocupados

Cargo Quantidade
Advogado 3
Estagiario 2
Técnico 1
Auxiliar 1
Total 7

Fonte: Tabela elaborada pelo proprio autor.

A tabela 4 relativo ao cargo dos funcionarios entrevistados
revela que dos sete colaboradores, trés sdo advogados, dois séo
estagiarios de advocacia e dois funcionarios desenvolvem as suas
atividades na area administrativa, conforme descrito no item referente a

apresentacdao do escritorio.
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4.2 Principais indicadores sobre a percepcdo dos funcionérios

Com relacdo aos principais indicadores sobre a percepcdo dos
funcionarios, cabe salientar que os dados apresentados se baseiam nos
resultados obtidos nas respostas dos questionarios aplicados aos
colaboradores, sendo os advogados e estagiarios identificados nas tabelas
como “funcionarios da area juridica”, e os técnicos e auxiliares
administrativos identificados como “funcionarios de apoio”, nas

seguintes questdes:

Tabela 5 - Percepcdo quanto a trabalhar no escritdrio.

Trabalhar no escritdrio Viveiros Advocacia € motivo de orgulho

para todos os funcionarios?

Concorda N&ao sabe Discorda Total
avaliar

Funcionarios 5 5
da area

juridica

Funcionarios 1 1 2
de apoio

Total: 6 1 7

Fonte: Tabela adaptada dos questionarios aplicados constantes no anexo
1 (SOARES, 2011).

A tabela 5 quanto a percepcdo de trabalhar no escritorio, indica

que seis dos sete colaboradores consideram motivo de orgulho trabalhar

no escritoério.
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Tabela 6 - Percepcdo quanto a eficiéncia do processo de

recrutamento e selecgéo.

Questdo: O processo de recrutamento e selecdo do escritorio

Viveiros Advocacia € eficiente e eficaz, alinhado aos objetivos
estratégicos?
Concorda N&ao sabe Discorda Total
avaliar

Funcionarios 2 3 5

da area

juridica

Funcionarios 1 1 2

de apoio

Total: 3 1 3 7

Fonte: Tabela adaptada dos questionarios aplicados constantes no anexo
1 (SOARES, 2011).

A tabela 6 indica que a opinido dos colaboradores se divide:

trés colaboradores concordam e trés ndo concordam que a eficiéncia do

processo de recrutamento e selecdo realizada estd alinhada com os

objetivos estratégicos do escritdrio, o que mostra ser necessario alinhar

0 processo de recrutamento e selecdo aos objetivos estratégicos tracados

pelo escritorio.
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Tabela 7 - Percepcdo quanto a politica de remuneracao e

beneficios.

Questdo: A atual politica de remuneracdo e beneficios do

escritério Viveiros Advocacia é satisfatéria?

Concorda N&ao sabe Discorda Total
avaliar

Funcionarios 4 1 5
da area

juridica

Funcionarios 1 1 2
de apoio

Total: 5 1 1 7

Fonte: Tabela adaptada dos questionarios aplicados constantes no anexo

1 (Soares, 2011).

A tabela 7 indica que cinco dos sete colaboradores inqueridos

consideram-se satisfeitos em relacdo a pratica de mercado a atual politica

de remuneracao e beneficios do escritorio.
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Tabela 8 - Percepc¢do quanto ao método de promocgdes.

O método de promocdes € baseado nas competéncias dos
funcionarios, o que propicia transparéncia no processo e motiva aos

colaboradores a investiram no seu desenvolvimento?

Concorda N&ao sabe Discorda Total
avaliar

Funcionarios 5 5
da area

juridica

Funcionarios 1 1 2
de apoio

Total: 6 1 7

Fonte: Tabela adaptada dos questionarios aplicados constantes no anexo
1 (Soares, 2011).

A tabela 8 indica que seis dos sete colaboradores do escritdrio
Viveiros Advocacia consideram que o método de promoc¢des adotado pelo
escritorio estd baseado nas competéncias tanto técnica quanto
comportamental dos funcionarios, o que propicia a motivacdo necesséaria
para dar seguimento ao investimento em formacdo e desenvolvimento

para que os colaboradores alcancem a promoc¢do desejada.
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Tabela 9 - Percep¢do quanto a retencdo de talentos no

escritorio.

Questdo: O escritério Viveiros Advocacia possui um programa

para a retengdo dos seus funcionarios?

Concorda N&ao sabe Discorda Total
avaliar

Funcionarios 5 5
da area

juridica

Funcionarios 1 1 2
de apoio

Total: 6 1 7

Fonte: Tabela adaptada dos questionarios aplicados constantes no anexo

1 (Soares, 2011).

A tabela 9 indica que seis dos sete colaboradores estdo de

acordo com o programa para a retencdo dos seus funcionarios esta bem

estruturado, com incentivos e beneficios propiciados aos colaboradores,

0 que corrobora com o resultado verificado na tabela 3 referente a

pesquisa que constata o tempo de servico dos funcionarios entrevistados

que, na sua maioria, estdo laborando no escritério ha mais de cinco anos
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Tabela 10 - Percepcdo quanto a politica de formacdo do

escritorio.

Questdo: A Viveiros Advocacia possui uma politica bem
estruturada e transparente de formacdo e desenvolvimento para 0s seus

funcionérios, baseado na estratégia organizacional?

Concorda N&ao sabe Discorda Total
avaliar

Funcionarios 4 1 5
da area

juridica

Funcionarios 2 2
de apoio

Total: 4 2 1 7

Fonte: Tabela adaptada dos questionarios aplicados constantes no anexo
1 (Soares, 2011).

A tabela 10 indica que quatro dos sete colaboradores concordam
que o escritério possui uma politica bem estruturada e transparente de
formacdo e desenvolvimento para os seus funciondrios, baseado na
estratégia organizacional.

Apesar do resultado da investigacdo mostrar a satisfacdo da
maioria dos funcionarios com a formacdo e desenvolvimento realizado,
tendo em consideracdo a competicdo do atual mercado de advocacia,
verifica-se a necessidade de o escritério implantar uma gestdo estratégica
cujo programa de formacgdo esteja alinhado aos objetivos estratégicos,
principalmente através de uma formacdo constante para que se possa

melhorar o desempenho dos seus funcionarios.
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Tabela 11 - Percepcdo quanto ao clima organizacional do

escritorio.

Questao:

O clima organizacional

da Viveiros Advocacia

propicia um bom relacionamento entre as pessoas e a integragdo entre as

areas do escritério?

Concorda N&ao sabe Discorda Total
avaliar

Funcionarios 5 5
da area

juridica

Funcionarios 1 1 2
de apoio

Total: 6 1 7

Fonte: Tabela adaptada dos questionarios aplicados constantes no anexo

1 (Soares, 2011).

A tabela 11 indica que a maioria dos colaboradores concorda

que o0 escritorio possui um clima organizacional que propicia um bom

relacionamento entre as pessoas e a

escritdrio.

integracdo entre as areas do
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4.3 A gestdo estratégica

Tabela 12 - Percepcdo gquanto ao escritéorio possua uma

estratégia bem definida.

Questdo: O escritorio Viveiros Advocacia possui uma

estratégia bem definida?

Concorda N&o sabe Discorda Total
avaliar

Funcionarios 2 3 5
da area

juridica

Funcionarios 1 1 2
de apoio

Total: 3 4 7

Fonte: Tabela adaptada dos questionarios aplicados constantes no anexo
1 (Soares, 2011).

A tabela 12 indica que a maioria dos colaboradores discorda que
a Viveiros Advocacia possui uma estratégia de pessoas bem definida,
sendo demasiado elevado o numero de funcionarios inquiridos que

consideram ndo saber avaliar.
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Tabela 13 - Percepc¢do na implementacdo da estratégia.

Questdo: Os gestores do escritorio Viveiros Advocacia séao
parceiros importantes na elaboracdo e implementacdo da estratégia

organizacional?

Concorda N&ao sabe Discorda Total
avaliar

Funcionarios 5 5
da area

juridica

Funcionarios 1 1 2
de apoio

Total: 5 1 1 7

Fonte: Tabela adaptada dos questionarios aplicados constantes no anexo
1 (Soares, 2011).

A tabela 13 indica que a maioria dos colaboradores concorda
gue o0s gestores do escritorio Viveiros Advocacia sdo parceiros
importantes na elaboracdo e implementacdo da estratégia organizacional.

Em congruéncia com os resultados obtidos sobre o nivel de
contribuicdo dos gestores para a transformacdo dos recursos humanos
num parceiro estratégico, os colaboradores inquiridos acreditam que 0s
gestores do escritério sdo importantes na elaboracdo e implementacdo da
estratégia organizacional. Apenas um colaborador discorda dessa

importancia.
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Tabela 14 - Percepc¢do quanto a possibilidade da gestdo atual

de recursos

transformar-se num parceiro estratégico.

humanos do

escritério

Viveiros

Advocacia

em

Questao: A gestdo de recursos humanos do escritorio Viveiros

Advocacia pode tornar-se num parceiro estratégico do escritério?

Concorda N&ao sabe Discorda Total
avaliar

Funcionarios 4 1 5
da area

juridica

Funcionarios 1 1 2
de apoio

Total: 5 2 7

Fonte: Tabela adaptada dos questionarios aplicados constantes no anexo
1 (Soares, 2011).

Os dados apresentados na tabela 14 indicam que a grande

maioria dos colaboradores concorda que a gestdo de recursos humanos

pode tornar-se num parceiro estratégico do escritorio, demonstrando,

dessa forma, que tanto os gestores quanto os demais colaboradores

acreditam na transformacdo dos

recursos humanos estratégicos.

recursos humanos tradicionais para
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Tabela 15 - Percep¢do quanto ao nivel de contribui¢do dos
gestores para a transformacdo dos recursos humanos do escritério

num parceiro estratéegico.

Questdao: Em relacdo aos gestores do escritéorio é correto
afirmar que é alto o nivel de contribuicdo dos mesmos para a

transformacdo dos recursos humanos num parceiro estratégico?

Concorda N&o sabe Discorda Total
avaliar

Funcionarios 5 5
da area

juridica

Funcionarios 1 1 2
de apoio

Total: 6 1 7

Fonte: Tabela adaptada dos questionarios aplicados constantes no anexo
1 (Soares, 2011).

A tabela 15 indica que seis dos sete colaboradores, incluindo os
préprios gestores do escritorio, acreditam que é alto o nivel de
contribuicdo dos gestores para a transformacdo dos recursos humanos
num parceiro estratégico.

Diante disso, constata-se que grande parte dos colaboradores
acredita plenamente na viabilidade de transformacdo de um recurso

humano tradicional para um recurso humano estratégico.
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4.4 Os indicadores de desempenho

Neste item, optamos por perguntar aos funcionarios da area
juridica e aos funciondrios de apoio do escritério sobre o grau de
adequacdo em relacédo aos indicadores de desempenho (escala de 1 = nada
adequada a 5 = muito adequada).

Seguem abaixo os resultados dessa percepcdo dos

colaboradores.
Tabela 16 - Indicadores financeiros.
Questdo: Em relagdo aos indicadores financeiros, qual o grau

de importéncia deles para a implementacdo do BSC e a gestdo de pessoas?

A escala de 1 = nada adequada a 5 = muito adequada.

Funcionarios da Funcionarios de
area juridica apoio Total Geral

Ingressar emnovosmercados |o| o | o | 2 {1 o o 1|2 |1 ]olo|1]|a]o?

Rentabilidade e liquidez ol 1 1] 1]of1]of3lolof1[1]la]1]o0

Estrutura da area financeira 1| 1o 12 ]lola1]1]o]l2]of2/2]0]3]o0

Fonte: Tabela adaptada dos indicadores de desempenho para a empresa
X constantes na tabela 3 (SOARES, 2011).

Em relagdo aos indicadores financeiros citados acima, vale

destacar que eles sdo essenciais para que o escritorio prospere e alcance

resultados mais satisfatéorios. Nesse sentido, verifica-se que os dados
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apresentados na tabela 16, mostram que os colaboradores elegem a
rentabilidade em primeiro lugar, ingressar em novos mercados,
rentabilidades e liquidez em segundo, e a estrutura da area financeira em
terceiro, de acordo com o seu grau de importancia para a implementacao
do BSC e a gestdo de pessoas.

Observe que essas indicagfes sdo oportunas, pois a tabela
mostra que a maioria dos colaboradores, independentemente do nivel
hierarquico, acredita na importancia desses indicadores para melhorar o
desempenho financeiro do escritério, principalmente no que diz respeito
a entrada em novos mercados, ampliando e diversificando sua atuacao
com a implantacdo de novas areas pouco exploradas, aumentando assim
a rentabilidade, melhorando o desempenho econémico e melhorando a
estruturacdo financeira.

Portanto, ao final deste tdpico, é importante mencionar que
esses indicadores serdo Uteis para a Viveiros Advocacia, no sentido de
que a partir deles sera possivel desenvolver, planear e implementar

melhorias que beneficiardo o desempenho financeiro do escritorio.
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Tabela 17 - Indicadores dos clientes.

Questdo: Em relagcdo aos indicadores dos clientes, qual o grau
de importancia deles para a implementacdo do BSC e a gestdo de pessoas?

A escala de 1 = nada adequada a 5 = muito adequada.

Funcionarios da area | Funcionarios de
juridica apoio Total Geral

Reducéo de prazo de

resposta 0lo]| o 1 2 {ojoj1]2] 1 fofol1]|3]3
Satisfacdo dos clientes ol1] 1 1 | o |ajo[3]of o f1]1laf1]o
Fidelizacdo de clientes 1]1] o 1 | o Jojafa]o] 2 [1]2/1]3]0

Fonte: Tabela adaptada dos indicadores de desempenho para a empresa
X constantes na tabela 3 (SOARES, 2011).

Em relagdo aos indicadores dos clientes mencionados acima,
cabe destacar que os colaboradores do escritdrio, ao serem questionados
sobre o crescimento no mercado de advocacia e aumento da visibilidade
do escritorio, elegeram reducdo de prazos de respostas em primeiro lugar,
satisfacdo de clientes em segundo, e fidelizacdo de clientes em terceiro.

Ressalta-se a relevancia dessa escolha, pois trés dos sete
colaboradores entendem a participacdo no mercado muito adequada na
percepcdo dos indicadores dos clientes, o que mostra seu grau de
importancia para a implementacdo do BSC e a gestdo de pessoas.

A partir disso, refira-se que na escolha desses indicadores, o
posicionamento dos colaboradores ira refletir-se no atendimento

prestado, aumento de satisfacdo de clientes e reducdo de prazos de
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resposta, o que se considera ter impacto para a Viveiros Advocacia, pelo
facto de os clientes estarem a observar muito bem o escritorio, o que
pode ser justificado pelo excelente servico prestado e também porque a

equipa tem muitos anos de experiéncia na advocacia.
Tabela 18 - Indicadores dos processos internos.
Questdo: Em relacdo aos indicadores dos processos internos,

qual o grau de importancia deles para a implementacdo do BSC e a gestéo
de pessoas? A escala de 1 = nada adequada a 5 = muito adequada.

Funcionérios da area | Funciondrios de
juridica apoio Total Geral

Controle do p6s-venda olo]| o 2 1 Jojol2]1] 1 [ojol2]3]2

Diminuicao das tarefas
repetitivas olo]| 1 2 | o Jojil2]1] 0 |o 322

Controle de custos e
despesas desnecessarias 1]1] o0 1 ] o Jofaf2]1] o f1]2l2]2]0
Fonte: Tabela adaptada dos indicadores de desempenho para a empresa

X constantes na tabela 3 (SOARES, 2011).

Em relacdo aos indicadores citados acima, vale destacar que do
ponto de vista dos processos internos, 0s colaboradores do escritério,
gquando questionados sobre o aumento da produtividade, primeiro
mencionaram o controle do po6s-venda, segundo a diminui¢cdo de tarefas
repetitivas e terceiro o controle de custos e despesas desnecessarias.

No entanto, note-se que a tabela 18 indica que a opinido dos

colaboradores estd dividida: dois colaboradores entendem que tanto o
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controle do pd6s-venda como a diminuicdo das tarefas desnecessérias sédo
muito adequados, o que mostra que é necessadrio dar preferéncia no
alinhamento desses dois indicadores aos objetivos estratégicos tracados
pelo escritério.

De qualquer forma, a razdo pela qual esses trés indicadores
foram listados mostra que a Viveiros Advocacia deve se destacar nessa
perspectiva controlando o po6s-venda, evitando perder tempo e recursos
com tarefas exaustivas e repetitivas e reduzindo os custos e despesas

desnecessarias.
Tabela 19 - Indicadores da aprendizagem e crescimento.
Questdo: Em relacdo aos indicadores de aprendizagem e

crescimento, qual o grau de importéncia deles para a implementacdo do

BSC e a gestdo de pessoas? A escala de 1 = nada adequada a 5 = muito

adequada.

Funcionarios da area | Funcionérios de

juridica apoio Total Geral

1]2 3 4 5) 12| 3 4 5 1 (2] 3 4 )
Executar o cronograma de
formacdes olo]| 1 1 1 lojol1]a| 2 |ojol2]|2]3
Desenvolver o plano de
retencdo de colaboradores 0olo]| 2 1 0o Jojil2]1] 0o Joji[a]2]0
Implementar regulamentos 101] o 1 0o [2fal1 1] o [2]2[1]2]o0

Fonte: Tabela adaptada dos indicadores de desempenho para a empresa
X constantes na tabela 3 (SOARES, 2011).

Em relacdo aos indicadores citados acima, vale destacar que do
ponto de vista da perspectiva de aprendizagem e crescimento, tendo em

vista que o objetivo € promover a valorizagcdo e melhoria do desempenho
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dos funcionarios e estimular o crescimento pessoal, os colaboradores,
quando questionados sobre os indicadores nessa perspectiva, eles
entenderam ser necessario primeiramente executar o cronograma de
formacdes, em segundo desenvolverem um programa de retencdo,
satisfacdo e produtividade dos colaboradores e, em terceiro lugar,

elaborar o regulamento que possa orientar os funcionarios do escritorio.

Ressalta-se que ao interpretar a tabela 5 referente aos
indicadores de aprendizagem e crescimento, a fim de conhecer seu grau
de importéncia para a implementacdo do BSC e a gestdo de pessoas, a
maioria dos colaboradores entrevistados revela que € muito apropriado
executar primeiro o programa de formacdo, promovendo assim o

desenvolvimento da carreiras e a retencdo dos colaboradores.

Desta forma, é fundamental que as atividades do escritorio
estejam bem estruturadas em torno de um cronograma de formacao,
programa de retencdo, da satisfacdo dos colaboradores, fatores que juntos
ajudam impulsionar os resultados do escritorio, desenvolver a carreira e

capacitar os recursos humanos.
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CONCLUSOES

Diante de tudo o que foi exposto, pode-se extrair as seguintes
conclusdes:

O objetivo principal deste estudo ao elaborar um planeamento
estratégico de gestdo de pessoas no escritério Viveiros Advocacia, foi
atingido, por exemplo, ao definir os seus pontos fracos e os pontos fortes;
identificar as oportunidades e ameacas que possam reduzir danos e
proteger o negocio.

De salientar que a partir desses objetivos alcancados tornou-se
claro compreender o mencionado anteriormente, no sentido de que o
escritério para ter uma estratégia organizacional bem-sucedida, da
mesma forma que é fundamental o planeamento juridico, também ¢
necessario ter um planeamento estratégico integrando o curto, o médio e
o longo prazo.

Dessa forma, torna-se relevante consignar que a implementacao
de um sistema de estratégia organizacional s6 vem agregar valor ao
escritéorio e satisfazer os seus clientes, atendendo aos anseios e
exigéncias dos seus gestores.

E por tais motivos que a base para o sucesso da estratégia a ser
implantada é deixar os seus clientes plenamente satisfeitos, a fim de que
esses clientes divulguem para os seus amigos, colegas e familiares.

No tocante a implementacdo do Balanced Scorecard, vale
ressaltar que todas as mudancas feitas na Viveiros Advocacia com o
envolvimento e engajamento de todos os colaboradores, geraram
alteragdes fundamentais na cultura organizacional do escritério.

Assim € que a melhoria dos processos internos, a optimizacdo
do tempo, a qualidade dos servicos juridicos prestados, a melhoria do
relacionamento com os clientes, a criacdo de um sistema de recompensa
e beneficios, a elaboracédo do plano de formacédo e do plano de marketing
juridico, a realizacdo de parcerias com outros escritérios, a simplificacao

de servicos rotineiros e a qualificagdo dos recursos humanos
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indispenséaveis para o cumprimento da Missdo, foram assuntos muitos
debatidos e passaram a fazer parte do dia a dia do escritorio.

Neste aspecto, vale observar que o principal mérito de um
escritério que usa uma tecnologia avancada, ferramentas de gestdo
adequadas e controla as suas atividades tem a possibilidade de estar
sempre a frente dos seus concorrentes.

Desse modo, para o sucesso do projeto necessario que se dé
continuidade ao planeamento estratégico integrado utilizando os métodos
de gestdo que permita melhorar a performance em todas as etapas de
trabalho do escritério.

No tocante as sugestBes para investigacfes futuras, ndo temos
davidas que poderdo ser realizadas melhorias que permitira obter a
aplicacdo do Balanced Scorecard no desenvolvimento de novas
tecnologias de transformacbes digitais, cita-se como exemplo a
implantacdo da inteligéncia artificial nos escritéorios de advocacia,
ferramenta que poderd ser muito atil para facilitar o dia a dia dos
advogados.

Em nosso entender, ao aplicar a ferramenta BSC para implantar
a inteligéncia artificial, o escritério de advocacia poderd ocasionar a
eliminacdo de alguns cargos que realizam um trabalho mecéanico como
assistente de pesquisa, jd que a maquina exercera essa atividade.

E certo ainda, que ao implantar a inteligéncia artificial
possibilitard que os advogados se concentrem em outras tarefas; criacao
de novos cargos que entendam de tecnologia e direito, como engenheiros
legais, uma vez que € necessaria a existéncia de profissionais que saibam
desenvolver e conferir se os resultados estdo corretos; diminuicdo da
quantidade de processos por meio da automacéo.

Consoante todo o exposto, temos que este trabalho de projeto é
apenas o inicio de uma longa jornada, sendo necessario definir os
proximos desenvolvimentos a serem efetuados para a continuidade de
novos estudos para implementar o Balanced Scorecard e a Gestdo de

Pessoas num escritério de advocacia.
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Por fim, temos de ressaltar que a realizacdo deste projeto
somente foi possivel gracas ao empenho de toda a equipa do escritdrio,
que com determinacdo esta ajudando a colocar em pratica uma ferramenta

de gestdo que podera trazer muitas vantagens a Viveiros Advocacia.
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ANEXOS

Anexo A: Guia de entrevistas e reunides realizadas com 0s gestores.

Mestrando: Anténio Carlos Viveiros, novembro de 2020.

O objetivo desta entrevista é a recolha de informacdo para auxiliar num
trabalho de projeto do Mestrado em Gestdo Empresarial sob o tema: O
Balanced Scorecard e a gestdo de pessoas: Aplicacdo pratica a um
escritéorio de advocacia, a ser apresentado no Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo de Coimbra (ISCAC), sendo assegurada a

confidencialidade e anonimato dos dados.

1. No que se refere ao diagndstico organizacional relativo ao ambiente
interno foi indagado: Quais sdao os pontos fortes que vocé vé no seu

escritério? E os pontos fracos? O que pode ser melhorado?

2. Com relacdo a gestdo de pessoas foi indagado sobre o recrutamento, a
selecdo e admissdo, a remuneracdo, a rotatividade, a carreira, a formacédo

e o clima organizacional.

3. No ambito da producdo juridica foi indagado sobre as instala¢des, 0s
equipamentos, o controle da producéo, a qualidade e organizacao.

4. No tocante ao marketing juridico foi solicitada uma andalise dos
servigcos, pesquisa de mercado, forca de captacdo de clientes, politicas

mercadoldgicas e organizagdo da equipa de marketing.

5. No que diz respeito as financas foi indagado sobre a rentabilidade, a

liquidez e a estrutura da &rea financeira.
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6. No que se refere ao diagnostico organizacional relativo ao ambiente
externo foi indagado: Quais sdo as grandes oportunidades que vocé vé se
abrindo para a atuacdo do escritéorio? E quais as ameacas para sua

atuacao?

7. No que concerne a estratégia global foi indagado: Como estdo as
perspectivas de crescimento e de resultados para o escritorio, no médio
e no longo prazo? Tém surgido novas oportunidades? Existem algumas
atividades antigas, com problemas de alta competitividade e baixos
resultados? Existem atividades que estdo demandando um volume de
esforco e de investimentos acima da capacidade da banca? Analisando o
diagnostico estratégico, em qual tipo de posicionamento o escritdrio
deveria focar? Qual é a participacdo de mercado? Existe uma politica de
satisfacdo e fidelizagdo de clientes? Existe alguma politica para valorizar
e melhorar o desempenho dos funcionarios e estimular o crescimento
pessoal? O que é feito para crescer no mercado juridico e aumentar a
visibilidade do escritério? Como as atividades e tarefas diarias séo
controladas? Existe um cronograma de formacdo para os colaboradores?

Com que frequéncia sdo realizadas reunifes e avalia¢gdes de funcionarios?

8. Para a elaboracdo da Missdo foi indagado: Qual a Missdo do escritorio?
Por que ele existe? Que diferenca faz, para cidade ou para a regido, para
0 pais, ele existir ou ndo? Quais sdo os limites reais ou autoimposto para
a atuacdo do escritério? Onde e para que grupos ele deve concentrar sua
atencdo, seu esforco e sua energia? Cite os limites geograficos, politicos,

legais ou outros para a atuacdo do escritério.
9. Para a elaboracdo da Visao foi indagado: Qual é a Visdo para o seu

escritério para os préoximos trés anos? Qual é o seu sonho para seu

escritorio no futuro?
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10. Para a elaboracdo dos Valores foi indagado: Quais seriam em sua
opinido, os Valores bésicos para a existéncia e atuacao do escritorio? Do
que nao se deveria “arredar pé¢” de jeito nenhum? Quais sao as virtudes

que se gostaria de valorizar e reforcar no escritério.

11. Para a elaboracdo dos objetivos e metas foi indagado: Para cada pilar
da gestdo legal (pessoas, producdo juridica, marketing juridico e
financas), quais seriam, em sua opinido e dos seus sécios, os trés grandes
objetivos, quantitativos e/ou qualitativos, para o escritorio, para serem
atingidos no curto prazo (até 6 meses), médio prazo (6-18 meses) e longo
prazo (ap6s 18 meses). E as metas a eles relacionadas (no maximo trés

metas por objectivo).
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Anexo B: Questionarios aplicados aos integrantes do quadro de
pessoal do escritério Viveiros Advocacia

PESQUISA DE PROJETO DE MESTRADO
Mestrando: Anténio Carlos Viveiros, novembro de 2020.
Este questionario sera aplicado com objetivo de auxiliar num trabalho de
projeto do Mestrado em Gestdo Empresarial sob o tema: O Balanced
Scorecard e a gestdo de pessoas: Aplicagcdo pratica a um escritorio de
advocacia, a ser apresentado no Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo de Coimbra (ISCAC).
O tempo estimado de preenchimento é de 5 minutos.
A confidencialidade e anonimato dos dados serdo garantidos.

Contamos com a sua colaboracgdo para responder as perguntas abaixo:

1, Assinale o0 seu sexo:

( )Feminino ( ) Masculino

2. Assinale a sua habilitacdo académica (apenas o grau mais elevado):
( ) Ensino médio ( ) Superior ( ) Especializacdo ( ) Mestrado

( ) Doutorado

3. Tempo de servigo:

( ) Menos de 1 ano ( ) Entre 1 e 5anos ( ) Entre 6 e 10 anos

( ) Mais de 10 anos

4. Assinale o cargo ocupado:

( ) Auxiliar ( ) Técnico ( ) Estagiario ( ) Advogado
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5. Trabalhar no escritorio Viveiros Advocacia é motivo de orgulho para
todos os seus funcionérios:
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Ndao sei avaliar

( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

6. O processo de recrutamento e selecdo do escritério é eficiente e eficaz,
alinhado aos objetivos estratégicos do escritério:

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Nao sei avaliar
( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

7. A atual politica de remuneracdo e beneficios do escritorio é
considerada satisfatoria em relacdo as préaticas de mercado e pela a
avaliacdo de seus funcionarios:

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Ndao sei avaliar

( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

8. O método de promocdbes aplicado atualmente pelo escritério é baseado
nas competéncias técnicas e comportamentais inerentes ao cargo
ocupado, que propicia transparéncia no processo e motiva aos
funcionarios investirem em seu desenvolvimento (formacdes), para o
desenvolvimento de carreira na empresa:

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Nao sei avaliar

( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

9. O escritorio possui um programa para a retencao dos seus funcionarios:
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Nao sei avaliar

( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente
10. O escritério possui uma pratica bem estruturada e transparente de

formacdo e desenvolvimento para os seus funcionarios, baseado na

estratégia organizacional:
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( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Nao sei avaliar
( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

11. O clima organizacional do escritério propicia o bem relacionamento
entre as pessoas e a integracdo entre as &reas do escritério:
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Nao sei avaliar

( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

12. O escritorio possui uma estratégia organizacional bem definida:
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Nao sei avaliar

( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

13. Os gestores do escritorio sdo parceiros importantes na elaboracédo e
implementacdo de estratégia organizacional:
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Ndao sei avaliar

( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

14. A gestdo de recursos humanos do escritério pode tornar-se um
parceiro estratégico da organizacao:
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Ndao sei avaliar

( ) Discordo Parcialmente ( ) Discordo Totalmente

15. Em relacdo aos gestores do escritdrio é correto afirmar que € alto o
nivel de contribuicdo dos mesmos para a transformacdo dos recursos
humanos num parceiro estratégico:

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Nao sei avaliar
( ) Discordo Parcialmente ( ) Discordo Totalmente

Muito obrigado pela sua cooperacéo.

Atenciosamente,

Fonte: Adaptado dos questionarios aplicados na dissertacdo de Mestrado

em Economia e Gestdo de Recursos Humanos (Soares, 2011)
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