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RESUMO 

 

O es tudo de  caso aqui  apresentado tem o  propósi to  de most rar  os  

resu l tados da  apl icação  prá t ica  do Balanced  Scorecard  (BSC) ,  e  a ges tão 

de  pessoas  numa sociedade de  advogados ,  para  melhorar  a  desempenho  

des ta ,  o  que  poss ibi l i t a rá  acompanhar  e ger i r  a  es t ra tég ia organizacional  

de  forma a  a lcançar  todas  as  metas  a  que  se  propõe no  presente  pro je to .  

O método BSC é  uma das  fer ramentas  essencia i s  para  a  ges tão  

es t ra tég ica ,  com o  obje t ivo  de  a l inhar  o  p laneame nto  es t ra tég ico  com as  

ações  operacionais .  Indubi tavelmente ,  ho je ,  mais  do  que nunca,  para  que 

um escr i tór io  de  advocacia  possa  ter  uma es t ra tég ia  organizacional  bem -

sucedida ,  da  mesma forma que é  fundamenta l  o  p laneamento  jur ídico ,  

t ambém é  necessár io  ter  um  planeamento  es t ra tég ico  in tegrando o  cur to ,  

médio  e  longo prazo .  Para  tan to ,  o  pr imei ro  passo para  a  cons t rução  de 

uma v isão  de  futuro  se ja  concre t izado  passa  necessar iamente  pela  

e laboração  e  implementação  d e  uma es t ra tég ia  organizaciona l  e  

ap l icação  de  um s is tema de  ges tão  de  pessoas  que poss ibi l i t e  obter  um 

desempenho acima da  média  em todos  os  n íveis  do  escr i tór io ,  a lém de 

permi t i r  gu iar  as  decisões  dos  gestores  e  envolver  os  co laboradores  em 

suas  a t ividades  diár ias .   

 

Palavras -chave:  ges tão  es t ra tég ica ,  ges tão  de  pessoas ,  ba lanced 

scorecard ,  escr i tório  de  advocacia .  
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ABSTRACT  

 

The case  s tudy presented  here  is  intended to  show the  resu l t s  of  the  

pract ica l  appl ica t ion  of  the  Balanced  Scorecard  –  BSC,  and  the 

management  of  people  in  a  law f i rm,  to  improve i t s  performance,  which 

wi l l  make i t  possib le  to  monitor  and  manage the  s t ra tegy  organizat ional  

s t ructure  in  order  to  achi eve  a l l  the  goals  proposed  in  thi s  pro ject .  The 

BSC method i s  one  of  the  essent ia l  too ls  for  s t ra teg ic  management ,  wi th 

the  object ive  of  a l igning  s t ra tegic  p lanning  wi th  opera t ional  ac t ions .  

Undoubtedly ,  today,  more  than  ever ,  for  a  l aw f i rm to  have a  successfu l  

organizat ional  s t ra tegy ,  jus t  as  legal  p lanning  i s  essent ia l ,  i t  i s  a lso 

necessary  to  have s t ra teg ic  p lanning  integra t ing  the  short ,  medium and 

long term.  To thi s  end ,  the  f i rs t  s tep  towards  bui lding  a  v i s ion of  the 

fu ture  necessar i ly  involves  the  e laborat ion and  implementa t ion  of  an 

organizat ional  s t ra tegy  and  the  appl ica t ion  of  people  management  sys tem 

that  makes i t  poss ible  to  obta in above -average performance  a t  a l l  l evels  

of  the  of f ice ,  in  addi t ion  to  a l lowing managers  to  guide  decis ions and 

involving  employees  in  thei r  da i ly  ac t iv i t i es .   

 

  

Keywords:  s t ra tegic  management ,  people  management ,  ba lanced 

scorecard ,  l aw off ice .      
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INTRODUÇÃO 

 

Ainda que a  i sso  não  se  proponha este  t rabalho  de  proje to ,  não  

ser ia  aconselhável  es tudar  a  implementação  prá t ica  do  método Balanced  

Scorecard  e  a  gestão  de  pessoas numa sociedade de  advogados ,  sem antes  

abordar  a lguns  assuntos  pr imordia is  para  compreender  o  assunto  a  ser  

desenvolv ido .  Assim é  impor t an te  fazer  as  seguin tes  cons iderações :  

De acordo  com o  eminente  juri s ta  Rui  Barbosa ,  “o  pr imei ro  

advogado fo i  o  pr imei ro  homem que,  com a  inf luência  da  razão  e  da  

palavra ,  defendeu os  seus  semelhantes  cont ra  a  in jus t iça ,  a  v io lência  e  a  

f raude”  (Cos ta ,  2002) .   

Contudo tem-se  que  a  advocacia  como é  conhecida  hoje ,  

segundo Bapt is ta  (2008)  “ tem as  suas  or igens  no Dire i to  Romano ”.  Foi  

concebida  como meio  de  “garant i r  aos  c idadãos  a  melhor  defesa  poss ível  

nos  processos ,  e  ass im assegurar  que  se  chegasse  o  mais  próximo poss ível  

da  jus t iça .  Isso  era  fe i to  a t ravés  de  dar  ao  c idadão a  opor tunidade de 

u t i l i zar  o  conhecimento  e a  habi l idade re tór ica  do que fo i  chamad o 

advocatum  –  o  que fa lava  por  out ro ” .   

De fa to ,  o  refer ido  autor  d iz  que  esse  “papel  socia l  do  advogado  

era  o  de  assegurar  a  melhor  d i s t r ibuição da  jus t iça ,  e ,  como em Roma,  os  

c idadãos  t inham uma carre i ra  chama da de  cursus  honorum ,  o  percurso  da  

honrar ia  ou  das  honras .  Quem o  seguia  terminava sua  carre i ra  ocupando 

impor tantes  postos  pol í t i cos ,  e  exig ia  uma qual idade,  a  digni tas .  Os 

advogados ,  como todo c idadão que prezasse  a  sua  digni tas ,  t inham os 

seus  c l ientes .  Cl ien tes  eram aqueles  que deviam favores  ao  cidadão,  e  um 

dos  índices  aparentes  da  digni tas  e ra  o  número  de  c l ien tes  que 

acompanhavam o c idadão no  seu  passeio  mat inal  pela urbs  ou  se  

ag lomeravam à  sua  por ta”  (Bapt is ta ,  2008) .  

Com is so ,  Cl i to  Fornaciar i  (2008) ,  observa  que “a  advocacia  

nasceu  da  necess idade moral  de  defender  os  f racos  e  os  justos .  Era 

exerc ida  por  homens  l ivres  e  bons ,  que  não  se  preocupavam com a  
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remuneração ,  mas  empres tavam o  seu t rabalho  e  a  sua  intel igência  para  

serv i r  à  verdade,  ao  d i re i to  e  à  jus t iça” .  

Fei tas  es tas  cons iderações  in ic ia i s ,  a  f im de  se  obter  uma 

melhor  compreensão  sobre  o  tema,  reg is tamos abaixo uma breve 

expl icação  sobre  a  evolução  h is tór ica  da  advocacia  por tuguesa  e  

bras i le i ra .   

Para  in ic iar  um contexto  hi s tórico ,  Mar iz  de  Ol ivei ra  (2008) ,  

refere  em seu  tex to  que “ em Por tugal  há  not íc ias  da ex is tência  da 

prof i ssão  desde o século  XIII .  Alguns  documentos referem -se  aos  

chamados  vozei ros  ou  ar razoadores .  As  Ordenações  Afons inas  e  as  

Ordenações  Fi l ip inas  regulamentar am a  advocacia ,  sendo que as  ú l t imas 

t ra taram dos seus aspectos  di sc ipl inares .  No Bras i l ,  segundo Mariz  de 

Ol ivei ra  (2008)  antes  da  cr iação  dos cursos  juríd icos  em 1825 ,  a  

prof i ssão  era  exerc ida  por  aqueles  que  se  formavam em Coimbra  ou  em 

Par i s” .  

Sal ien te -se que a Ordem dos Advogados  em Por tugal  (OA) ,  

cr iada  pelo  Decre to  nº  11 .715,  de  12  de  junho  de  1926,  remonta  à  pr imei ra  

metade do século XIX,  tendo or igem na Associação  dos  Advogados  de  

Lisboa,  cu jos  Esta tu tos  foram aprovados  em 1838.   

Por  sua  vez ,  a  cr iação  da  Ordem dos  Advogados do  Bras i l  

(OAB) ver i f icou-se por  in termédio  do  Decreto  nº  19 .408,  de  18  de 

novembro  de  1930 ,  no  seu  ar t igo  17 . º ,  e  pos ter iormente  fo i  ed i tada  a  Lei  

n º  8 .906,  de  4  de  ju lho  de  1994,  que a tualmente  di sc ipl ina  sobre  o  

Es ta tu to  da  Advocacia  e  a  Ordem dos  Advogados  do Bras i l  (OAB) .   

De acordo  com os ens inamentos  de  Barros  e  S i lva  (2008) ,  “ com 

os  avanços  tecnológicos  ocorr idos  na advocacia  nas  ú l t imas  décadas ,  

nomeadamente  depois  do  ano de  1960,  por  regra ,  a  a tuação  do  advogado 

dava-se  de  forma indiv idual ,  no  máximo compar t i lhada com um ou dois  

co legas  e  uma pequena es t ru tura  de  apoio ,  t ra tando de  forma pessoal  e  

d i re ta  as  causas  e os  casos  que lhe  eram conf iados ,  indo ao  Tr ibunal  para 

acompanhá- los ,  escrevendo à  mão as  suas  pet ições  e  recursos ,  

t ranscrevendo -os  depois  nas  suas  máquinas  manuais  de  da ct i lograf ia ,  
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além de dedicar  mui to  d o  seu  tempo e  es forço  às  tarefas  do  es tudo e  d o 

seu  apr imoramento cu l tura l ,  missão  permanente  e  inf indáv el .  Era  um 

autênt ico  prof i ss ional  l ibera l ,  cu jo  local  de  t rabalho  se  denominava banca 

de  advocacia ,  confer indo - lhe  majes tade e  pres t íg io ” .   

Ocorre  que ,  segundo o  refer ido  autor ,  com a  t rans ição  da  

advocacia  ocorr ida  ao  longo dos  anos ,  in ic iando a  gradual  t ransformação 

dos  escr i tór ios  com ident i f icação  personal í ss ima do advogado,  a  chamada 

“bout ique”  da  advocacia ,  em sociedades  de  prof i ss ionais  com marcante 

especia l ização  e  a tuação  em numerosos  se tores .  Fen ómeno de  sucesso  e  

grande ocorrência  nos  tempos  modernos .  De fa to ,  as  ex igências  do 

mercado,  a  global ização  e  o  desenvolvimento da  tecnologia ,  a l iados  à 

necess idade de  acolh imento  de  maior  número  de  prof i ss ionais ,  f i zeram 

nascer  um novo segmento  de  a t iv idade prof i ss ional ,  o  d as  empresas  de  

advocacia ,  que  concent ram dezenas  e  a té  de  centenas  de  advogados ,  

capazes  de  a tender  a  toda  a  gama de  a l ternat ivas  de  ques tões  pos tas  para 

a  sua  so lução  (Barros  e  S i lva ,  2008) .  

De todo o  modo,  Bapt i s ta  (2008)  lembra  que ,  “de  ontem até  

hoje ,  a  evolução  da  advocacia  representou  um afas tamento  das  t rad ições  

prof i ss ionais .  Com isso ,  a  prof issão  progress ivamente se  descaracter iza ,  

sendo a  organização  fe i ta  em moldes  empresar ia i s ,  em que os  escr i tór ios  

precisam manter  uma contabi l idade  organizada ,  rea l izar  p laneamentos 

es t ra tég icos ,  t e r  planos  de  carre i ra ,  formar  pessoal ,  enf im,  ut i l i zar  

fer ramentas  de  ges tão  ou  de  produt ividade ” .   

No que d iz  respei to  à  prof i ssão  exerc ida  pelo  advogado,      f r i se -

se  que este  é  a  “pessoa  legalmente  habi l i t ada  a  prestar  ass i s tência 

prof i ss ional  a  t erce i ros  em assunto s  jur íd icos ,  defendendo- lhes  os  

in teresses  par t iculares ,  se ja  como consul tor ,  se ja  como procurador  em 

Juízo .  Tra ta -se ,  portan to ,  de  prof iss ional  ind ispensável  à  adminis t ração 

da  jus t iça”  (Dicionár io  jur íd ico ) .  

Com isso ,  ao  f inal  des te  tópico ,  ref i ra -se  que a  pr imei ra  par te  

des te  t rabalho será  dedicada à  in t rodução ,  serão  apresentados  o  motivo 

da  escolha  do  tema e  object ivos  do  estudo.   
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Na segunda par te ,  será  fe i ta  uma revisão  da  l i t e ra tura  em que 

se  apresenta  a  evolução  sofr ida  pela  ferramenta  BSC ao  longo do  tempo ,  

en t re  e las  o  processo  de  cons t rução a t ravés  do  s i s tema de  ges tão  

in tegrado em seis  e tapas .  

A tercei ra  par te  é  dedicada à  descr ição  da  metodologia  adotada ,  

dos  aspectos  metodológicos,  dos t ipos  de  pesquisa ,  e  dos  procedimentos 

u t i l i zados  para  a  recolha  de  dados  e  respect iva  anál i se .  

A quar ta  par te  será  reservada para  uma proposta de  

implementação  do  Balanced  Scorecard  e  a  ges tão  de  pessoas  no  escr i tór io 

Vivei ros  Advocacia ,  u t i l i zando o  s i s tema de  ges tão  de  se i s  e tapas  

propos tos  por  Kaplan  e  Nor ton  (2008a) .  Apresentação  do  escr i tór io  em 

es tudo;  p laneamento  es t ra tég ico;  processos  de  desenvolv imento  da  

es t ra tég ia ,  nomeada mente  a  Missão ,  Visão ,  Valores ,  Obje t ivos  e  Metas .  

Anál i se  SWOT descrevendo forças  (St rengths ) ,  f raquezas  (Weaknesses ) ,  

opor tunidades  (Oppor tuni t ies )  e  ameaças  (Threats ) .  Além do processo  de 

implementação  do BSC na perspect iva  f inancei ra ,  perspect iva  dos 

c l ien tes ,  perspect ivas  d os  processos  in ternos e  perspect iva  de 

aprendizagem e  cresc imento .  Esta  par te  também apresentará  a  es t ra tég ia 

de  market ing  ju r íd ico  e  o  a l inhament o  da  organização  com a  es t ra tég ia ,  

as  e tapas  de  implementação  do  BSC e  a  ident i f icação  dos  fatores  cr í t i cos  

de  sucesso ,  a lém de uma anál i se  comparat iva  do  escr i tór io  an tes  e  depois  

da  implementação  do  BSC ,  e  ao  f inal  da  quar ta  par te ,  será  apresentado o 

resu l tado  dos  indicadores  de  desempenho re lac ionados  ao  Balanced  

Scorecard  e  ges tão  de  pessoas .    

Por  f im,  a  quin ta par te  será  reservada  para  a  anál i se  das  

respos tas  às  questões  de  inves t igação ,  conforme os  resu l tados  obt idos 

nas  en t rev is tas  e  nos  ques t ionár ios  ap l icados  aos  funcionár ios  do 

escr i tór io .  
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CAPÍTULO 1 - REVISÃO DA LITERATURA 

 

1.1 Evolução do Balanced Scorecard  

 

No que se  refere  à  rev isão  da  l i t e ra tura  an tes  de  tudo convém 

lembrar  que o  método Balanced  Scorecard  (BSC),  em português  poderá  

ser  t raduzido  como Indicadores  Balanceados  de  Desempenho,  cr iado  e  

d i fundido  pelos  professores  da  Harvard  Bus iness  School  (HBS) ,  Rober t  

Kaplan  e  David  Nor ton ,  é  uma fer ramenta  de  ges tão  que tem sofr ido 

evoluções  ao  longo do  tempo,  senão  vejamos:  

Em 1992 o BSC surg iu  tendo por  base  quat ro perspect ivas  

d i ferentes :  f inanceira ,  c l ien te s ,  p rocessos  in ternos  e  de  aprendizagem e  

cresc imento .  Na versão  in icia l  o  BSC re lac iona va as  medidas  de 

desempenho da  seguin te  forma:   

Como os  c l ientes  nos  veem? (Perspect iva  do  c l ien te) .   

Em que devemos  nos  des tacar?  (Perspect iva  dos  processos  

in ternos) .   

Podemos cont inuar  a  melhorar  e  a  cr ia r  valor?  (Perspect iva d e  

aprendizagem e  cresc imento ) .   

Como vemos  os  ac ionis tas ?  (Perspect iva  f inancei ra) .   

Em qualquer  uma das  perspect ivas  mencionadas ,  segundo P in to  

(2007) ,  “é  es tabelecido  um conjunto  coerente  de  obje t ivos  e  indicadores  

de  desempenho,  que  têm de funcionar  de  forma in tegrada (balanceada) ,  

ident i f icando re lações  de  causal idade em todas  as  perspect ivas” .  

Russo (2009) ,  por sua  vez ,  menciona que “do  ponto de vi s ta  

f inancei ro ,  o  obje t ivo  é  renumerar  os  inves t imentos  e  sa t i s fa zer  os  

ac ionis tas ;  na  perspect iva  do s  c l ien tes ,  p re tende-se  assegurar  a  sua  

sa t i s fação  e  f idel ização  a t ravés  da  cr iação  de  propos tas  de  valor  

d i ferenciadoras ;  na perspect iva p rocessos  in ternos o obje t ivo é  a sua 

excelência ,  que  conduza à  sa t i s fação  dos  c l ientes  e  ac ionis tas ;  e  

f ina lmente ,  na  perspect iva  de  aprendizagem e  desenvolv imento 

organizacional ,  p r ior i za  a  cr iação  de  um cl ima propício  à  inovação ,  à  
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sa t i s fação  dos co laboradores ,  à  mudança,  ao  cresc imento  e  à  

implementação  de  melhor ias ” .  

Segundo Kaplan e  Nor ton  (1992) ,  desde  sua  cr iação  “o Balanced  

Scorecard  inclu i  medidas  f inancei ras  que  re la tam os resu l tados  das  ações  

já  rea l izadas ,  além de complementa r  as  medidas  f inancei ras  com medidas 

operacionais  de  sa t is fação  dos  c l ien tes ,  p rocessos  internos ,  a t iv idades  de 

inovação  e  melhor ia da  organização ,  bem como medidas  operacionais  que  

são  os  d i rec ionadores  do  desempenho f inancei ro  fu turo ” .   

Com base  nessa  concepção ,  os  au tores  supraci tados  esc larecem 

que,  “se  a  melhor ia  do  desempenho não  se  ref le t i r  no resu l tado  f inal ,  os  

execut ivos  devem reexaminar  os  pressupos tos  básicos  de  sua es t ra tég ia  e 

Missão ,  e  acrescentam que nem todas  as  es t ra tég icas  de  longo prazo  são 

es t ra tég ias  lucra t ivas”  (Kaplan  & Norton ,  1992) .   

Logo depois ,  em 1993 ,  para  dar  cont inuidade aos  es tudos  

rea l izados ,  os  cr iadores  do  Balanced  Scorecard  descreveram a  

impor tância  de  se  escolher  indicadores  baseados  no  sucesso  es t ra tég ico ,  

mencionando que “o  Scorecard  apresenta  aos  ges tores  quat ro 

perspect ivas  d i ferentes  para  escolha  de  medidas ,  e  complementa m os  

indicadores  f inancei ros  t radic ionais  com medidas  de  desempenho para 

c l ien tes ,  p rocessos in ternos  e a t ividades de  inovação  e melhor ia”  (Kaplan 

& Norton ,  1993) .  

Em 1996,  Kaplan e  Nor ton (1996b)  descrevem como “o  

Balanced  Scorecard  pode a judar  os  ges tores  a  v incular  s i s temat icamente 

as  ações  a tuais  com as  metas  de  amanhã,  a lém do que os  autores  

re lac ionam os  processos :  expl icação  da  v i são ,  comunicação  da  es t ra tég ia ,  

p laneamento  de  negócios  e  aprendizado es t ra tég ico ,  pois  expl icam que 

para  a lcançar  o  cresc imento de  longo prazo ,  as  empresas  devem promover  

o  cresc imento das  capacidades  indiv iduais  e  organizacionais  e  inves t i r  

em pessoal ,  s i s temas  e  procedimentos ” .   

Ass im,  Kaplan  e Nor ton  (1996b) ,  de ixam claro que “ a  

sa t i s fação ,  a  manutenção  e  a  produt iv idade dos co laboradores  são  
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ind icadores  fundamenta i s ,  t endo por  base  aspetos  como a formação,  a  

mot ivação  e  o  al inhamento  com a  est ra tég ia  da  organização ”.  

Ao mesmo tempo ,  Kaplan  e  Nor ton  (1996b)  def inem que “os  

a t ivos  intangíveis  re levantes  para  a  es t ra tég ia ,  ou  se ja ,  são aval iadas  as  

habi l idades e  capacidades  dos  colaboradores ,  a  qual idade dos  s is temas 

de  informação e  a  sua  conexão com os  obje t ivos  de  uma empresa ” .   

Nesse  sent ido ,  os  refer idos  au tores  Kaplan  e  Nor ton (1996b) ,  

expl icam que “à  medida  que as  empresas  em todo o mundo se  t ransformam 

para  a  compet ição baseada em informações ,  sua  capacidade de  explorar  

a t ivos in tangíveis  tornou -se  mui to mais  decis iva  do que sua  capacidade 

de  inves t i r  e  gerenciar  a t ivo s  f í s icos” .   

Segundo esses  autores ,  as  quat ro  perspect ivas :  f inancei ra ,  

c l ien tes ,  p rocessos  in ternos  e  de  aprendizagem e  cresc imento  permi t i ram 

que “as  empresas  acompanhassem os  resu l tados  f inancei ros  ao  mesmo 

tempo em que monitoravam o  progresso  na  const rução  de  capacidades  e  

na  aquis ição  dos  a t ivos  in tangíveis  necessár ios  para  o  cresc imento 

fu turo ,”  e  os  au tores  concluem af i rmando que “o  Scorecard  não  subs t i tu i  

as  medidas  f inanceiras ,  e ra  o  seu  complemento” .   

Seguidamente ,  no ano  2000,  Kaplan e  Nor ton  (2000b)  expl icam 

que “Tanto a  Visão como a  est ra tég ia  organizacional  passam a  ser  o  foco 

do  BSC”.  Nessa  época segundo os  refer idos  au tores  “ havia  duas  espécies  

de  a lavancas  básicas  para  a es t ra tég ia f inancei ra ,  em pr imei ro  lugar  o 

cresc imento  das  recei tas  e  em segundo lugar  a  produt iv idade ” .   

Sal ien te -se  que na a l tura  do  ano  20 00,  os  refer idos  au tores  

referem que “as  recei tas  são  cons t i tu ídas  tan to pela componente 

proveniente  de  novos  mercados ,  novos produtos  e  também pelos  novos 

c l ien tes ,  como pelo  aumento  do  valor  para  os  c l ientes  exis ten tes ,  a t ravés  

de  uma melhor  re lação  com es tes  c l ientes ,  e  f ina lmente  pela  expansão  

das  vendas”  (Kaplan  & Norton ,  2000) .  

Ainda no ano  2000 ,  Kaplan  e  Norton  (2000a)  observam que “a  

propos ição  de  valor  é  mui to  importan te ,  t endo em vis ta  que  permi te  a  

uma empresa  a  inter l igação  ent re  os  seus  processos  in ternos,  de  forma a 
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melhorar  o  resu l tado  para  os  seus c l ien tes ,  cabendo des tacar  o  

pos ic ionamento  dos au tores  no  sent ido  de  que,  em gera l ,  a  propos ição  de 

valor  é  escolh ida  de  en t re  t rês  d i ferenciadores ,  que  são:  a  excelência  

operacional ,  a  proximidade com o s  c l ien tes  e  a  l iderança  do  produto ” .  

Ass im,  nes ta  época os  au tores  observam que “at ravés  da  ident i f icação  da  

propos ição  de valor  para  os  c l ien tes ,  a  empresa ,  en tão ,  saberá  que t ipo e  

que  c lasses  de  c l ien tes  vai  a t ingi r ”  (Kaplan  & Norton ,  2000a) .   

Cons tata -se  a inda,  de  acordo  com a ed ição  publ icada no ano 

2000,  segundo Kaplan  e  Nor ton  (2000a) ,  que  “a  perspect iva  de 

aprendizado  e  cresc imento  es tabeleceu  as  competências  essencia i s ,  

habi l idades,  t ecnologias  e  cu l tura  corporat ivas  necessár ias  para  apoiar  as  

es t ra tég ias  de  uma empresa” .   

Para  tan to ,  Kaplan  e  Nor ton  (2000a)  expl icam que “a  empresa  

deve determinar  como i rá  sa t i s fazer  os  requis i tos  dos  processos  internos 

cr í t i cos ,  a  propos ta  de  valor  d i ferenciada  e  as  com os  dos  c l ien tes .  Es ses  

obje t ivos  permi tem que todos  permaneçam conectados  à  es t ra tég ia  de 

uma empresa” .  

Além disso,  no  ano  2000,  Kaplan  e  Nor ton  in t roduzem o  

concei to  de mapa es t ra tég ico ,  no ar t igo  da  Harvard Bus iness  Review, 

“Having  Trouble  wi th  Your  S t rategy?  Then Map I t” ,  em que os  au tores  

supraci tados  expl icam as  re lações  de  causa  e  efe i to  ent re  obje t ivo s  

es t ra tég icos  a par t i r  de  d i ferentes  perspect ivas ,  pr imei ro ,  a  perspect iva 

es t ra tég ica;  segundo,  a  perspect iva  de  operações ;  t e rce i ro ,  a  perspect iva 

dos  c l ien tes  e  quar to ,  a  perspect iva  f inancei ra  (Kaplan  & Norton ,  2000a) .  

No ano de  2004,  o  BSC segundo Kaplan e  Nor ton  (2004)  revelou  

que “exis tem t rês  ca tegor ias  de intangíveis ,  l evando em conta  a 

capacidade dos  co laboradores ,  a  capacidade dos  s i s temas  de  informação 

e  a  mot ivação ,  empowerment  e  o  a l inhamento ” .   

Pos ter iormente ,  no  ano  de  2006,  foram inclu ídos  “a  Missão ,  a  

Visão ,  a  Es t ra tég ia ,  a  es t ru tura  organizacional ,  os  Valores  e  os  processos ,  

no  sent ido  de  incluir  um ambiente  ex terno  cada vez  mais  compet i t ivo  e 

d inâmico” (Kaplan  & Norton ,  2006) .  
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Após  tudo i sso ,  no  ano  de  2008 os  cr iadores  do  método 

Balanced  Scorecard ,  desenvolvem e  ap l icam no BSC “um s is tema de 

ges tão  in tegrado composto por se i s  fases ,  permi t indo a inter l igação  ent re 

a  formulação ,  o  p laneamento  da  es t ra tég ia  e  a  execução  operacional ” .  

 

1.2 Sistema integrado de gestão  

 

Nes te  tópico ,  deve -se  des tacar ,  de  in íc io ,  conforme expl icam 

Kaplan  e  Nor ton  (2008a) ,  que  “o  método BSC é  um si s tema de  ges tão 

in tegrado composto  por  se i s  fases ,  em que “a  pr imei ra  fase  des t ina-se  ao  

desenvolv imento da es t ra tég ia ;  a  segunda fase  é  para  o  p laneamento 

es t ra tég ico ;  a  t erce ira  fase  v i sa  a l inhar  a  organização  com a  es t ra tég ia ;  a  

quar ta  fase  des t ina -se  a  e laboração  d o  p lano  de  operações ;  a  quinta  fase 

é  de  moni toramento e  aprend izagem;  e  f inalmente ,  a  sexta  fase  des t ina-

se  a  tes tar  e  adaptar  a  es t ra tég ia ” .    

Segundo os  ideal izadores  do  BSC, “a  pr imei ra  fase  do  

p laneamento es t ra tég ico  v isa  def ini r  a  Missão ,  Visão  e  Valores  da 

empresa ,  e  t ambém real iza r  a  anál i se  de  cenár ios  que poss ibi l i t em a 

tomada de  decisões ,  como ident i f icar  pontos  for tes ,  pontos  f racos ,  

opor tunidades  e  ameaças  re lac ionadas  aos  negócios  da  empresa”  (Kaplan  

& Norton ,  2008a) .   

Segundo os  refer idos  au tores  “A  Missão  é  uma declaração  

concisa  (…) do  propós i to  bás ico  para  o  qual  se  d i rec ionam as  suas  

a t iv idades .  Já  a  Visão  def ine  as  metas  a  médio e  em longo prazo  da 

empresa” ,  e  os  Valores  a judam a  empresa  a  contornar  todas  as  

advers idades  e a  alcançar  os  obje t ivos  pre tendidos pela  sua  Visão”  

(Kaplan  & Norton ,  2004) .  

Nesse  sent ido ,  Kaplan  e  Nor ton  (2008a)  des tacam que “o  

desenvolv imento es t ra tég ico ,  colocado na  pr imei ra  fase  do  s is tema 

in tegrado,  é  o  ponto  de  apoio  para  toda  ges tão  est ra tég ica ,  que  se 

caracter iza  como a  mudança p laneada que tem engajamento e  adequação 

da  cu l tura  organ izacional” .  
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Sobre  a  segunda fase  da  es t ra tég ia ,  os  refer idos  au tores ,  

expl icam que “essa  e tapa  é  p laneada por  meio  do  desenvolv imento  de 

obje t ivos  es t ra tégicos ,  indicadores ,  metas ,  in ic ia t ivas  e  orçamentos ,  nos 

quais  os  resu l tados podem ser  alcançados ,  pois  prior izam a  tomada  de 

decisões”  (Kaplan  & Norton ,  2008a) .   

De acordo  com Pat r íc ia  Rodr igues  Franco  (2019) ,  ao  ci tar  

Our ique (2010)  refere  que “ é  a t ravés  do  p laneamento  que se  consegue 

a lcançar  os  obje t ivos  esperados ,  a  pr ior ização  na  tomada de  decisões  e 

maior  s inerg ia  dentro  da  organização  e  es ta  segunda fase  se  just i f ica  

tendo em vis ta  que a  formatação  de  planeamento  e  fer ramentas  a  serem 

apl icadas  são de  fác i l  compreensão  e  aderentes  à  a t iv idade jur ídica  por 

suas  caracter í s t icas ,  po is  vi sam buscar  melhor ias  na  organização  e  

a lcance  dos  obje t ivos  da  ins t i tu ição  ou individualmente ,  cons iderando a 

capacidade de  ap l icação  também no âmbi to  individual ” .   

Ressal ta -se  que,  de acordo  com o es tudo rea l izado por  Afonso  

e  Cunha (2010) ,  ci tado  por  Nuno Henr iques  (2017) ,  “A  u t i l ização  do  BSC 

em pequenas  empresas ,  po tencia  a capacidade des tas  empresas  de  a l inhar  

a  ges tão  operacional  com a  própr ia  es t ra tég ia  del ineada,  sem que se ja  

pos ta  em causa  a  sus ten tabi l idade f inancei ra  e  a  operacional idade normal  

da  empresa” .  

A propósi to ,  abr indo um parêntese  nesta  sequência  para  lembrar  

que  segundo Oliveira  (2003 )  “p laneamento  es t ra tég ico  é  processo  que 

proporciona sustentação  metodológica para  se  es tabelecer  a  melhor  

d i reção  a  ser  seguida  pela  empresa ,  a tuando de  forma inovadora  e 

d i ferenciada” .   

Por  sua  vez ,  o  planeamento  es t ra tég ico é  def in ido  por  Kot ler ,  

(1992)  como “processo  gerencia l  de  desenvolver  e  ma nter  uma adequação  

razoável  en t re  os  obje t ivos  e  recursos  da  empresa  e  as  mudanças  e  

opor tunidades  de  mercado ”.  

Cont inuando,  agora  em re lação  à  t erce i ra  fase ,  conforme 

expl icado por  Kaplan  e  Nor ton  (2008a) ,  “o  obje t ivo é  a l inhar  a  

organização  com a es t ra tég ia ,  sendo necessár io  nesta  fase  o envolv imento 
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de todos  na  execução  da  es t ra tég ia  para  englobar  todos  os  benef íc ios  que 

poss ibi l i t em a  rea l ização  de  um negócio  de  sucesso ” .  

No caso  da  quar ta  fase ,  segundo os  ideal izadores  do  BSC ,  “ tem 

a  f inal idade de  e laborar  o  p lano  de  operações ,  de  forma que as  empresas  

combinem a  sua  es t ra tég ia  de  longo prazo  com as  operações  quot id ianas 

de  um plano operacional ”  (Kaplan  & Norton ,  2008a) .  

Por  sua  vez ,  segundo Kaplan  e  Nor ton  (2008a)  “a  quin ta  fase  

tem a f inal idade de moni torar  e  aprender ,  cons iderando que a  es t ra tégia  

é  formulada,  p laneada e  associada  a  um plano operacional  abrangente ,  a  

par t i r  da í ,  inic iando-se  a  e tapa  da  execução  dos  p lanos  es t ra tég ico  e  

operaciona l ,  moni torando os  resu l tados ,  bem como o  desenvolv imento  de  

ações  para  melhorar  a s  operações  es t ra tég icas  com base  em novas  

informações” .  

Na sexta  e  ú l t ima fase ,  Kaplan  e  Nor ton  (2008a)  af i rmam que 

“essa  fase  v i sa  tes tar  e  adaptar  a  es t ra tég ia ,  buscando,  neste  per íodo de 

tempo ent re  a  rev isão  da  es t ra tég ia ,  a  mudança no  ambiente  compet i t ivo  

por  meio de  novas ideias  e  novas  opor tunidades ,  que  sempre  será  aval iado 

pela  empresa” .  

 

1.3 Gestão estratégica dos recursos humanos  

 

No que d iz  respei to  à  ges tão  es t ra tég ia  dos  recursos  humanos ,  

é  impor tan te  mencionar  in ic ia lmente  a  pos ição  de  Walker  e  J .  Randal l  

MacDonald  (2001) no  sent ido  de  que “o  Balanced  Scorecard  na gestão  

de  recursos  humanos  (HR Scorecard)  modi f ica  l ige i ramente  o  modelo 

in ic ia l  do  Balanced Scorecard ,  que  na  época era  mais  comumente  usado  

no  n ível  corporat ivo” .  Os  au tores  c i tados  complementam,  dizendo que “a  

abordagem in ic ia l  do  BSC ,  cont inua focada na  es t ra tég ia  de  longo prazo 

e  conexões  c laras  com os  resu l tados do negócio ,  porém, o HR Scorecard  

contempla quat ro perspect ivas :  pr imei ro ,  a  perspect iva  es t ra tég ica;  

segundo ,  a  perspect iva  de  operações ;  t erce i ro ,  a  perspect iva  dos  c l ien tes  

e ,  f ina lmente ,  quar to ,  a  perspect iva  f inancei r a” .   
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Essa  af i rmação é  re levante  porque o  desenvolv imento  

es t ra tég ico  segundo os  refer idos  au tores  “ é  um processo  de  mudança 

cont ínua dent ro  da organização  que v isa  maximizar  os  resu l tados  do  

negócio  onde sua  principal  força  é  humana para  que haja  um processo de 

ident i f icação  de  ta len tos ”  (Garre t t  Walker  e  J .  & Randal l  MacDonald ,  

2001) .  

De acordo  com Motta  (2009) ,  do  ponto de  v is ta  re lac ionado à  

organização  da  es t ra tég ia ,  a f i rmam que “a  a locação  opt imizada dos  

recursos  ex is ten tes  na  empresa  v i sa  in teragi r  com os  d i ferentes  cenár ios  

e  rea l idade ambienta l ,  po is  es sa  fase  leva  em cons ideração  os  n íveis  de 

inf luência ,  níveis  de  abrangência ,  fa tores  condic ionantes  e  componentes  

da  organização ”.  

No entanto ,  em relação  aos  recursos humanos  est ra tég icos  

Boon,  Den Har tog  e Lepak (2019)  apontam que “na  l i t e ra tura  nas  ú l t imas 

t rês  décadas ,  desenvolveu -se  um consenso  compar t i lhado de  que o foco 

deve ser  nos  s i s temas  de  recursos  humanos  e  não  nas  prá t icas  individuais  

de  RH, pois  os  efe i tos  das  prá t icas  de  recursos  humanos  provavelmente 

dependem de out ras  prá t icas  dent ro  da  empresa ” .   

Essa  af i rmação es tá  a l inhada com o  pensamento  de  Coms,  Liu ,  

Hal l  e  Tetchen  (2019)  em pr imei ro lugar ,  no  sent ido  de que “a  ges tão 

es t ra tég ica  se  concent ra  cada vez  mais  nos efe i tos  de desempenho dos 

s i s temas  de  recursos  humanos ,  em vez  das  prá t icas  indiv iduais  de  RH . 

Em segundo lugar ,  a  perspect iva  de  operações  mede o  sucesso  de  recursos 

humanos  em excelência  operacional ,  com foco  aqui  pr incipalmente  em 

t rês  áreas :  recursos  humanos ,  t ecnologia  e  processos  e  t ransações  de  RH”.  

Em tercei ro  lugar ,  a  perspect iva  dos c l ien tes  inclui  medidas  de  como o s  

recursos  humanos são  v is tos  por  nossos  pr incipais  segment os  de  c l ientes ,  

com os resu l tados  sendo usados para  ras t rear  as  percepções  do s c l ien tes  

sobre  o  serv iço ,  bem como para  aval iar  o  envolvimento e  a  capacidade 

gera l  dos  funcionár ios ,  compet i t ivade  e  v ínculos  com a  produt ividade.  

Finalmente ,  em quar to  lugar ,  no  que d iz  respei to  à  perspect iva  f inancei ra ,  

aborda  como “os  recursos  humanos  agregam valor  f inancei ro  mensurável  
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à  organização ,  inc lu indo medidas de ROI em formação ,  t ecnologia ,  

pessoal ,  gerenciamento  de  r i sco  e  cus to  de  prestação  de  serv iços ” 

(Garre t t  Walker  & J .  Randal l  MacDonald ,  2001) .  

Ass im,  pode-se  dizer  que  a  ges tão de recursos  humanos  se  

apresenta  como um desaf io ,  pr incipalmente  porque ta l  prá t ica  pode gera r  

t empo ou  cus tos  f inancei ros  e  pode t razer  resu l tados aos  co laboradores .  

Nesse  sent ido ,  vale  des tacar  o  pos ic ionamento  de  Fischer (2002 ) ,  que  

af i rma que “os  recursos  humanos  têm sua  or igem no modelo  d o 

depar tamento  de  pessoal  quando os  funcionár ios  se  tornaram um fa tor  de  

cus tos  de  produção adminis t rados  rac iona lmente ,  t an to  quanto  os  cus tos  

ger idos  como out ros  fa tores  de  produção”.   

De fa to ,  como bem observa  Fischer  (2002) ,  “a  impor tância  dos  

recursos  humanos  e a  sua  modela gem nas  própr ias  organizações  serve  

para  o  desenvolv imento  do  fa tor  humano,  sendo necessár io  en tender  que  

toda  e  qualquer  organização  depende,  em maior ou em menor  grau ,  no 

desempenho humano para  o  seu  sucesso ,  e  é  i s so  que desenvolve  e  

organiza  o  modelo de  comportamento  que se  convencionou chamar  de 

ges tão  de  pessoas ” .  

Em recursos  humanos ,  segundo Lawler  et  a l .  (2006)  observam 

que “há  ev idências  de  que a  velocidade das  mudanças  ex ternas  forçou as  

empresas  a  evolu i r  cons tantemente  em suas  operações ,  e  em muitos  casos 

e las  se  aproximam da es t ra tég ia  da  empresa ,  inc lusive  tecnológica ,  e  is so 

leva  à  necess idade de  melhorar  a  ges tão  de  pessoas  desde  o  in íc io” .   

Segundo os  autores  c i tados “uma vez  del ineada a  função de  

recursos  humanos ,  torna -se  possível  desenvolver  pol í t icas  e  ac ionar  

prá t icas  que permi tam que as  a t iv idades  de  ges tão  de  recu rsos  humanos 

possam, a lém de organizar  as  pessoas  na organização ,  a  função  de 

recursos  humanos  também ajud e  a  se  adaptar  às  necess idades  ex ternas  e 

in ternas  de  mudanças  que possam surg ir ”  (Lawler  et  a l . ,  2006) .   

Nessa  perspect iva ,  Meshouma (1984)  apresenta  t rês  mot ivos 

para  compreender  a  ap l icabi l idade da  função  de  recursos  humanos  na 

empresa ,  re lac iona ndo-os  a  t rês  e tapas .  Em pr imei ro  lugar ,  o  au tor  af i rma 
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que “as  organizações ,  ass im como as  pessoas ,  são  dinâmicas  e  mudam 

cons tantemente ,  o  que  é  uma caracter í s t ica  que pr ivi leg ia  a d inâmica  do 

processo  de  mudança ” .  Em segundo lugar ,  esc larece  que “o  cresc imento 

e  o  desenvolv imento  das  a t iv idades  de  recursos  humanos  agr egam novos  

conhecimentos e  habi l idades ao  longo do  tempo ”.  A tercei ra  e  ú l t ima,  

observa  que “os  recursos  humanos assume m a  responsabi l idade de 

observar  as  habi l idades  dos  ges tores  da  organização  e  os  funcionár ios  

devem se  a justar  e  se  adaptar  ao  novo ambiente  de  t rabalho” .   

Do ponto  de  vi s ta descr i to  por  Lawler  et  a l .  (2006)  que 

comentam sobre  a agregação  de  valor  dos  recur sos humanos  à  medida  que 

“o  RH enfrenta  mudanças  e ,  por tan to ,  t em que focar  no  quanto  se  pode 

agregar  valor  à  empresa  e  como i sso  pode envolver  competências  em 

out ras  áreas” .   

Note-se  que,  de  acordo  com os  au tores  ac ima c i tados ,  “a  função  

de  recursos  humanos  de  agregar  valor  como parcei ro  es t ra tég ico  requer  a  

conf i rmação de  que as  capacidades  e  habi l idades  exis tentes  co laboram 

com o  ambiente  funcional ,  para  que es te  possa  determinar  o  quanto  o  RH 

es tá  cooperando,  o  quanto  es tá  mudando e  o  quanto  a  mudança precisa  

ser  guiada  pelas  es t ra tég ias  da  empresa ”  (Lawler  et  a l . ,  2006) .   

Essa  af i rmação é  re levante ,  po is  segundo Mi lkovich  e  Bordreau  

(2000) ,  “na  ges tão  de  recursos  humanos ,  é  o  ser  humano que tem de se 

adaptar  às  mudanças ,  ha ja  v i s ta  que ex is tem colaboradores  que se  

adaptam bem e  out ros  não ” .  

Vale  ressa l tar  que  o  expos to  segundo os  refer idos  au tores  “ pode  

ocorrer  t an to na  fase  de  cont ra tação e  demissão de  funcionár ios ,  quanto 

na  fase  de  formação,  em qualquer  caso  no  que d iz  respei to  à  adaptação 

ao  ambiente de  t rabalho ,  sempre  sal ien tando a  necessidade de  as  

empresas  terem seus  co laboradores  mot ivados para  a  rea l ização  d o  seu 

t rabalho”  (Mi lkovich  & Bordreau ,  2000) .   

Agora ,  t ra tando da  descr ição  dos  papéis  de  recursos  humanos ,  

Lawler  et  a l .  (2006) ,  os  separam em “ges tão  recursos  humanos 

t rad ic ionais ,  recursos  humanos  como parcei ros  de  negócios  e  recursos  
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humanos  com parcei ros  es t ra tég icos.  Ass im,  o  pr imei ro  tem o  papel  de  

ges tão  t rad ic ional  de  recursos  humanos .  O segundo tem o  papel  do 

parcei ro  de  negócios ,  que  enfa t iza o desenvolv imento de  s i s temas e  

prá t icas  que garantam que os  recursos  humanos  da  organização  tenham 

como evidência  de desempenho,  e  o  terce i ro  tem o  pap el  de  parcei ro  

es t ra tég ico  que permi te  aos  recursos  humanos  par t ic ipar  na  formulação  e 

implementação  da  es t ra tég ia  da  empresa ” .  

Segundo os  au tores  supraci tados ,  t endo em conta que esse papel  

dos  recursos humanos  es tá cent rado  no  negócio ,  des taca -se  a  necess idade 

de  desenvolver  e  programar  s i s temas e  prá t icas  que assegurem as  

competências  dos recursos  humanos  da  empresa .   

Na l ição  de  Becker  et  a l .  (2001) ,  em que menciona que “a  

implantação  do  Balanced  Scorecard  na  ges tão  de  recursos  humanos 

proporciona a  t ransformação dessa  área ,  porém,  para  esse  processo  de  

t rans ição  do  t radic ional  para  o  es t ra tégico  ocorra  de  maneira  ef ic ien te ,  é  

necessár io  que os  prof i ss ionais  de  recursos  humanos  desenvolvam novas 

habi l idades  e  percebam que suas  habi l idades  cont r ibuem para  o  sucesso  

dessa  es t ra tég ia” .  

Note-se  que as  mudanças  organizacionais  segundo Wood,  

(2004)  “são inevi táveis  à  medida que os  consumidores  se tornam mais  

ex igentes ,  novos par t ic ipantes  do  mercado intens i f icam a  compet ição ,  os  

c ic los  de  v ida  dos  produtos  são  encur tados ,  a  força  de  t rabalho  exige um 

novo t ipo de  t ra tamento  e o  conhecimento  das  pessoas  torna -se  

essencia l ” .   

De out ra  par te ,  va le t razer  o  entendimento  de Ul r ich  (1998)  no 

sent ido de  que “o  papel  dos  recursos  humanos  concent ra -se  em ajus tar  

suas  es t ra tég ias  e prá t icas  à  es t ra tég ia  da  organização ,  ass im,  ao 

desempenhar  esse  papel ,  os  recursos  humanos  gradualmente  se  torna  um 

parcei ro  es t ra tég ico  para  garant i r  o  sucesso  e  aumentar  a  capacidade  da  

empresa  de  a t ingi r  os  seus  obje t ivos ,  enfa t izando ass im as  prá t icas  de  

recursos  humanos  a judam a  a t ingi r  os  obje t ivos  do  negócio,  por tan to ,  f ica 
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evidente  que a  área  de  recursos  humanos  tem o  d irec ionamento 

es t ra tég ico  da  empresa ” .  

Para  subs idiar  o  es tudo ,  apesar  dos  poucos  es tudos  sobre  ges tão  

de  pessoas  vol tada  para  escr i tór ios  de  advocacia ,  t rago  como suporte  o  

es tudo rea l izado por  Sou sa (2016)  que t ra ta  da  ges tão  de  pessoas  nos 

depar tamentos  jur ídicos  de  empresas  no  Bras i l ,  que  c i ta  es tudos  também 

real izados  nos  escr i tór ios  de  advocacia ,  cu jo  obje t ivo  é  anal i sar  o  papel  

da  ges tão  de  pessoas  nas  empresas  brasi le i ras  e  como essa ges tão  pode 

inf luenciar  a  tomada de  decis ões  adminis t ra t ivas .  

De refer i r  a inda  o  es tudo rea l izado por  Rocha (2017)  que t ra ta  

da  ges tão  de  carre i ra  nas  sociedades  de  advogados  portuguesas ,  que 

af i rma que os  depar tamentos  de  recursos  humanos  de  todas  as  

organizações  têm  algumas  responsabi l idades  na  ges tão de carre i ras  de  

todos  os  co laboradores ,  e  es ta  gestão  v isa  di sponibi l izar  percursos 

prof i ss ionais  que  se jam at ra t ivos  e  mot ivadores  para  os  seus  recursos 

humanos  de  forma a  cont r ibui r  para  a  sa t i s fação  e  r e tenção  dos  

co laboradores .   

Em seguida ,  t ambém é  re levante  t razer  um modelo de  

es t ru turação  e  organização  de  uma área  de  ges tão  de  pessoas  para  um 

escr i tór io  de  adv ocacia ,  ao  qual  Centenaro  (2014)  most ra  que  “a  ges tão  

de  pessoas  vem se tornando uma área  cada vez  mais  im por tan te  no 

contexto  a tual  do  mundo do t rabalho ,  uma vez  que pode se  tornar  

impor tante  parcei r a  de  uma organização ,  na  medida  em que busca 

desenvolver  e  adminis t rar  o  capi tal  humano nas  empresas ,  com o  obje t ivo 

de  oferecer  condições  para  que as  pessoas  possam desenvolver  um 

t rabalho  qual i f icado e  que agregue valor  à  organização ”.   

Segundo o  refer ido  autor ,  “o pr incipal  objet ivo do  estudo 

propos to  foi  e laborar  uma proposta  de  organização  e  es t ru turação  de  uma 

área  de  ges tão  de  pessoas  para  um escr i tór io d e  advocacia  de  pequeno 

por te” ,  em que fo i  poss ível  ident i f icar  que  “o  a tual  modelo de  ges tão  de  

pessoas  ex is ten te  n o  escr i tór io  a inda representa  uma es t ru tura  de 

depar tamento  de  pessoal ” .   
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Para  f inal izar  es te  tópico ,  vale  destacar  conforme mencionado  

pelo  au tor ,  que  “os resu l tados  encont rados  no  es tudo podem serv i r  de  

base  para  que a  organização  promova melhor ias  na  implantação  de  

processos  que envolv em a  área  de  gestão  de  pessoas da  empresa ,  pois  

foram propos tos  modelos  e  métodos que podem proporcionar  cresc imento  

tan to  para  a  empresa  quanto  para  os  prof i ss ionais  que  al i  t rabalham”.   

 

1.4 Gestão estratégica na advocacia  

 

No que se  refere  à  ges tão  es t ra tég ica  na  advocacia ,  conforme 

mencionado no  i tem in t rodutór io  des te  t rabalho ,  é  cer to  que,  desde  o 

in íc io  do  século  XX,  a  advocacia  evolu iu  incorporando uma Visão  

empresar ia l  e  deixando de lado o modelo  t rad icional  que  se  caract er izava  

pela  informal idade.   

Nesse  sent ido ,  Caste lo  Júnior  e  Tureta  (2014) ,  ao  comentarem 

sobre  um novo concei to  de  escr i tór ios  de  advocacia  t rad ic ionais ,  que  os  

au tores  denominam “parcer ia  prof i ss ional ” ,  é  considerado pelos  autores  

“quando a  expressão  de  um modelo  em que  os  prof iss ionais  do  d i re i to  

são ,  ao  mesmo tempo,  propr ietár ios  e  pres tadores  de  serviços ,  e  nes se 

modelo ,  o  cont role  do  que acontece  no  escr i tór io  de  advocacia  é  rea l izada  

de  forma colaborat iva  e  informal  pelos  advogados  que cons t i tuem a 

sociedade” .  

Do ponto de  v is ta  dos  au tores  supraci tados ,  o  novo modelo de  

escr i tór io  de  advocacia  pode ser  anal i sado  a  par t i r  de  t rês  d imensões .  “A 

pr imei ra  d imensão  é  como a  empresa  se  pos ic iona es t ra teg icamente  em 

médio  e  longo prazo ,  detec tando ameaças  e  opor tunidad es .  A segunda 

d imensão  t ra ta  do  cont ro le  mercado lógico  é  vol tada  ao  pos ic ionamento 

de  cur to  prazo ,  buscando ações  para  se  des tacar  no  mercado.  A tercei ra  

e  ú l t ima d imensão  é  a  do  cont ro le operacional ,  que v i sa  capaci tar  e  

valor izar  os  profi ss ionais  para  ga rant i r  a  conf iab i l idade dos serv iços  por  

e les  pres tados ”  (Cas te lo  Júnior  & Tureta ,  2014) .  
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A par t i r  d i sso ,  é  impor tan te mencionar  o  posic ionamento  dos 

au tores  supraci tados  no  sent ido de  que “os  escr i tór ios  de  advocacia ,  

apesar  de  ser  uma empresa  com caracter í s t icas  próprias  em re lação  à  sua  

cons t i tu ição ,  forma de  cont ra tação  e  a tuação  especi f ica ,  é  um negócio e ,  

como ta l ,  possui  prof i ss ionais  que  t rabalham a  favor  de  suas  carre i ras  e ,  

ao  mesmo tempo,  a  favor  do  escr i tór io ”.  

No entanto,  va le r essa l ta r  que  para  compreender  o  papel  da 

ges tão  de  recursos  humanos  em um escr i tór io  de  advocacia ,  é  impor tan te  

t razer  a  v i são  de  Ul r ich  (1998)  que menciona que “a  parcer i a  es t ra tég ica  

dos  prof i ss ionais  de  recursos  humanos  segue a lguns  pr incípios ,  

pr incipalmente  aquele  que a juda a  cumpri r  as  metas  d os  negócios” .   

Em re lação  aos escr i tór ios  de  advocacia ,  importa  refer i r  o  

previs to no  ar t igo  208. º  da  Const i tu ição da  R epúbl ica  Por tuguesa  e  ar t igo 

133. º  da  Cons t i tuição  da  Repúbl ica  Federa t iva  do  Bras i l ,  nos  quais  

es tabelecem que “pres tam serv iços  jur ídicos  a  quem procura  serv iços  na  

área  do  d i re i to ,  e  a  a t iv idade jur ídica  tem um impacto s igni f ica t ivo na 

sociedade,  por  ser  cons iderada uma das  funções  essências  à  jus t iça ” .   

Nesse  sent ido ,  Flávio  Rodr igues  Lima (2019) ,  t raz  a  l ição  

segundo a  qual ,  “dando uma ideia  de  como funcionam os escr i tór ios  de  

advocacia ,  aponta  que os  advogados  com a  maior  car te i ra  de  c l ien tes ,  

com maior  reputação  ou  maior  exper iência  na  prof i ssão ,  recebem um 

percentual  maior  dos  lucros  aufer idos  nos  serv iços  oferecidos ” .  

Segundo Ful l in  (2006)  “os  escr i tór ios  de  advocacia  são  vis tos  

como indúst r ias  que  processam e  t ransferem conhecimento na  busca  de  

so luções  para  os  problemas  dos c l ientes ,  a  essência  do  t rabalho  é  a 

manipulação ,  ree laboração  e  t ransferência  de  informações ,  e  a  

t ransferência  desse  conhecimento  no  ambiente  do  escr i tór io  envolve  

tecnologia ,  conteúdo informacional  e  pr incipalmente  in teração  ent re  as  

pessoas” .   

Segundo Reis  (2017) ,  “de  fa to ,  para  os  escr i tór ios  de  advocacia ,  

a  nova es t ru tura  de  modernização  do  Poder  Judic iár io  teve  efe i tos  

pos i t ivos” .  Ent re  mui tas  s i tuações  descr i tas  como efe i tos  pos i t ivos  na  
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nova es t ru tura  de  modernização  do  Poder  Judic iár io  para  os  escr i tór ios  

de  advocacia ,  o  au tor  c i tou  o  “acesso  processual  à  d i s tância ,  

pe t ic ionamento  fora  do  horár io  de  expediente  forense ,  d iminuição  dos 

gas tos  com impressão  (papel  e  t in ta ) ,  redução  de  cus tos  com a  guarda  e  

conservação  de  processos ,  desnecess idade de  pro tocolos  f í s icos  e  re t i rada  

de  processos ,  redução  d os  gastos  com des locamentos e  a té a  redução  do  

t ráfego  de  veícu los  nas  ruas” .  

Por  sua vez ,  Caste lo ,  Tere ta  (2014 ) ,  apontam que “as  

organizações  de  serv iços  prof i ss ionais ,  especia lmente  os  escr i tór ios  de  

advocacia ,  es tão  v ivenciando um momento  de  mudanças  ins t i tuc ionais  

s igni f ica t ivas ,  as  quais  demandam uma redef in ição  da  sua  forma de 

a tuação ,  invar iavelmente  re lac ionada com uma pos tura  empresar ia l  de  

negócio ,  ressa l tando que essa  nova pos tura  ref le te  n o aumento da  

c l ien te la  de  forma g lobal izada e  também evidencia o cresc imento da  

concorrência” .  

Com o  novo modelo de  escr i tór io  de  advocacia  mencionado por  

au tores  como Lawrence,  Melhot ra  e  Morr i s  (2012) ,  “ f ica  c lara  a  

necess idade urgente de  uma separação  ent re  a  adminis t ração  e  as  tarefas  

prof i ss ionais ,  mais  processos  decisór ios  cent ra l izados e  coordenados ,  

grande d i ferenciação  funcional  e  prof i ss ional ,  uma h ierarquia  mais  

e laborada ,  e  a  in t rodução  de  s i s temas  de  cont ro le  formais ,  por  exemplo ,  

s i s temas de  recursos  humanos  com o promoções ,  recru tamento ,  aval iação  

de  desempenho,  f inanças ,  market ing  e  p laneamento  es t ra tég ico” .  

Ressal ta -se  que a tualmente  a  rea l idade organizacional  do  

escr i tór io de  advocacia  é  mui to d i ferente  de  antes ,  com as  tarefas  de 

ges tão  sendo rea l izadas  por  meio  de  um computador ,  inc lus ive  com 

acesso  à  in ternet  d ispon ível  para  o  desenvolv imento  do s  t rabalhos .   

Note-se  que um dos  aspectos  mais  caracter í s t icos  d os  

escr i tór ios  de  advocacia  a tualmente  segundo Borget  e  Pasold  (2004)  é  

que  “e les  funcionam,  a té  cer to  ponto ,  como empresas :  possuem 

empregados ,  arcam com despesas  f ixas ,  auferem recei tas  (honorár ios  
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advocat íc ios ) ,  pagam t r ibutos ,  es tão obr igados  por  lei  a  fazer  as  

demonst rações  f inancei ras ,  e tc .” .  

Segundo as  l i ções  de  Moraes ,  Tecence e Escr ivão Fi lho (2004) ,  

para  quem “as  d i f icu ldades  dos escr i tór ios  de advocacia  são  as  mesmas 

de  uma pequena empresa  em gera l  que  adqui r e  computadores  e  s i s temas 

de  ges tão .  Se  não  houver  uma aval iação  prévia  dos  aspect os  negocia i s  de 

cada ramo de  a tuação  os  resu l tados  pos i t ivos  serão  poucos  sent idos ” .   

Nesse  sent ido ,  Beuren ,  Graça  e  Murro  (2014 ) ,  refer indo-se  ao  

contexto  organizacional  dos  escr i tór ios  de  advocacia ,  a f i rmam que “em 

seu  t rabalho ,  os  advogados  obtêm ganhos  f inancei ros ,  mantém o  cont role  

gerencia l  e  dão grande impor tância  a esses  cont ro les ,  sempre  pr ior i zando 

o  f luxo  de  ca ixa” .   

A ta l  propós i to ,  v a le  des tacar  Barcelos  e t .  a l .  (2011)  que “ t raz  

o  tema de  como implementar  de  cus te io  para  aumentar  a  ren tabi l idade 

dos  escr i tór ios  de  advocacia  e  Borget  e  Pasold  ( 2004)  que se  refere  à  

“ges tão  de  cus tos  em escr i tór io  de  advocacia  apontando as  vantagens  da  

adoção  de  um s is tema de  gestão ,  em que os  autores  af i rmam que a  adoção 

de  um s i s tema de  ges tão  de  cus tos ,  cer tamente ,  propic iará informações  

ú te i s  que  possib i l i t arão ,  a lém de um maior  conhecimento  sobre  a  s i tuação  

econômico-f inanceiro ,  o  cont ro le dos gas tos  e  o  es tabelecimento de 

pr ior idades  na  a tuação  advocat íc i a” .  

Nas  l i ções  de  Beuren ,  Graça  e  Murro  (2014)  cons ideram 

at iv idades  que exigem cont ro le  na  par te  jur íd ica  d o  escr i tór io ,  ser iam o 

“acompanhamento  de  processos ,  a tual ização  processual ,  en t rada  e  baixa  

de  processo ,  d i l ig ências ,  audiências ,  p razos ,  pagamento de  cus tas  e  

agenda de  tarefas” .  

Além disso ,  os  autores  supraci tados cons ideram at iv idades que 

exigem cont ro le  na  área  adminis t ra t iva ,  a  “ges tão  de pessoas ,  cont ra tos ,  

compras ,  pa t r im ónio  e  a  agenda f inancei ra ,  contas  a  pagar  e  receber ,  

f luxo  de  ca ixa  e  bancos ” .   

Por  sua  vez ,  q uanto  às  causas  de  insucesso  na  ges tão  dos  

escr i tór ios  de  advocacia  os  mencionados au tores  ci tam a  “fa l ta  de  preparo 
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das  pessoas  envolv idas  e  a  res i s tência  à  mudança ” ,  e  d izem que “out ros  

en t rev is tados também apontaram a  necess idade de  melhor ias  nos 

processos  de  ges tão  do  escr i tór io  por  meio  de  inves t imentos  mais  

ef ic ien tes  em si s temas  de tecnologia  mais  ef icien tes”  (Beuren ,  Graça  e  

Murro ,  2014) .  

Com isso ,  os  refer idos  au tores  acredi tam que “os  escr i tór ios  de  

advocacia  acabam perdendo opor tunidades  de  cresc imento ,  v i s to  que não  

possuem um s is tema de  cont ro le  que most re  a  rea l  s i tuação  d o  escr i tór io  

fornecendo informações  precisas ,  p rincipalmente aquelas  que  geradas  a  

par t i r  do  monitoramento  e  aval iação  dos  resu l tados ”  (Beuren ,  Graça  & 

Murrom,  2014) .  

Ass im,  é  importan te  mencionar  que  segundo Beuren ,  Graça  e  

Murro  (2014) ,  refer indo -se  a  pesquisas  vol tadas  a  gestão  es t ra tég ica  na 

advocacia ,  des tacam que “ poucas  pesquisas  foram ident i f icadas  no  

âmbi to  da  gestão  organizacional  em empresa  do  se tor  advocat íc io ” ,  o  que  

jus t i f ica  para  esses  au tores  “a  pesquisa  ser  rea l izada  como apor te  teór ico 

sobre  o  tema obje to des te  es t udo” .   

Nesse  sent ido ,  vale  des tacar  que  no  que se  refere  à  ap l icação  do 

Balanced  Scorecard  em escr i tór ios  de  advocacia ,  um dos  poucos  es tudos 

vol tados especi f icamente  para  esse  t ipo  de empresa ,  que  serv iu de  

referência  para  o  presente  es tudo de  caso  fo i  o  de  Mot ta  (2009)  que 

aborda  o  tema p laneamento  es t ra tégico:  o  caso de  um escr i tór io de  

advocacia .   

No es tudo de  caso c i tado ,  a  autora  propôs  “a  cr iação  de um 

planeamento  es t ra tég ico  e  Balanced  Scorecard  para  Morais  & Machado 

Advogados ,  bem como indicadores  e  fórmulas  de cá lcu lo ,  com base  na 

b ib l iograf ia  pesquisada,  e  nas  informações  co le tadas  nas  ent rev is tas  com 

os  sócios ,  na  recolha  de  dados  e  observação  d i re ta ,  fo i  rea l izada  uma 

anál i se  de  conteúdo e ,  em seguida ,  a  ca t egor ização  de  dados  com o 

obje t ivo  de  determinar  os  pontos  for tes  e  f racos  do  negócio ” .   

Após  a  execução  das  e tapas  c i tadas ,  segundo a  refer ida  autora ,  

“os  dados recolh idos  serv i ram de base para  a  determinação  dos  obje t ivos 
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es t ra tég icos  dent ro  das  quat ro  p erspect ivas  do  Balanced  Scorecard  e ,  em 

seguida ,  a  ap l icação  dos indicadores  de  desempenho ,  com des taque para 

o  aumento da  recei ta ,  aumento  do número  de  c l ien tes ,  cr iação  de  uma 

base  de  c l ien tes  e  inves t imentos  em novas  técnicas  de  market ing  

ju r íd ico” .    

Out ro  es tudo que merece  des taque fo i  desenvolv ido  por  Pere i ra  

(2013) ,  que  aborda “à  implementação  do  p laneamento es t ratég ico  em um 

escr i tór io  de  advocacia  de  pequeno por te ,  sendo ut i l i zada  a lém do 

p laneamento  est ra tég ico  t rad icional ,  a  fer ramenta  Balanced  Scorecard  

para  def in i r  p lanos  de  ação es t ra tég ica  para  o escr i tór io MCM 

empresar ia l ” .  

Ressal ta -se  que a lém de apresentar  noções  e  concei tos  sobre  o  

assunto ,  como def inições  e  obje t ivos ,  o  refer ido  autor  do  es tudo também 

des tacou “a  importância  do  planeamen to  es t ra tégico  na  ges tão  da  

organização ,  apresentando os  principais  passos  para  sua  implementação ” .  

Além de esclarecer  os  pr incipais  aspectos  re lac ionados  “à  Visão ,  Missão ,  

anál i se  de  ambiente  e  def in ição  de  obje t ivos ,  t ambém busca  def in i r  a  

Visão  empresar ial  e  a  anál i se  de ambiente ,  t anto ex terno quanto  in terno 

do  negócio ,  uma vez  que essas  ques tões  serv i ram de base  para  a  c r iação  

de  se te  p lanos  de  ação  es t ra tég icos  mensuráveis  que  foram cr iados  por 

meio  da  fer ramenta  BSC ”.  

Ao f inal  deste  tópico ,  vale  a inda c i tar  o  es tudo rea l izado por  

Alexandra  Sher  (2020) ,  referente  ao  planeamento  es t ra tégico  para  um 

escr i tór io  de  advocacia :  um es tudo de  caso ,  rea l izado no  Alfa  Advogado 

Associados ,  cu jo obje t ivo  principal  fo i  desenvolver  um modelo de 

p laneamento  est ra tég ico  u t i l i zando o Balanced  Scorecard .  No estudo 

rea l izado ,  a  refer ida  au tora  refere  “a  necess idade do  escr i tór io  de  

advocacia  se  reorganizar ,  re inventar  e  se  adequar  ao  mercado e  às  

expecta t ivas  de seus  c l ientes ,  implementando  um modelo  de  gestão 

focado no  planeamento  e  cont ro le  das  at iv idades rea l izadas,  de  forma a 

pos ic ionar -se  no mercado para  conquis tar  novos  c l ientes” .   
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CAPÍTULO 2 - METODOLOGIA ADOTADA 

 

2.1 Aspectos metodológicos  

 

No que se refere  aos  aspectos  metodológicos adotados  cabe  

refer i r ,  p re l iminarmente ,  que  a  pr imei ra e tapa  do  es tudo teve  por  obje to 

a  inves t igação  de  ar t igos  c ient í f icos ,  l iv ros  e  out ras  publ icações  sobre  o  

BSC e  a  ges tão  de  pessoas .  

Na segunda e tapa  fo i  rea l izada  uma anál i se  cr i ter iosa  do  

escr i tór io em estudo ,  nomeadamente  rela t ivo aos re la tór ios  de ges tão e 

de  toda  a  informação re levante  para  a  e tapa  pos ter ior .  

De acordo  com Muncinel l i  & Cunha  (2014) ,  esc larecem que “ em 

vi r tude de  o proje to  ser  rea l izado numa única  empresa ,  o  método de 

inves t igação  u t i l i zada  fo i  uma abordagem qual i ta t iva ” .  

Nesse  sent ido ,  convém ressa l tar  que  na  ap l icação  do  Balanced  

Scorecard  e  a  ges tão  de  pessoas  ao escr i tór io de  advocacia ,  segundo 

Kaplan  e  Nor ton  (2008a)  devem-se  “apl icar  cada  uma das  e tapas  do  

s i s tema de  ges tão integrada por  eles  propos tos ,  i s to  é  o  desenvolv imento 

de  es t ra tég ias ,  o  a l inhamento  da  organização  com a  es t ra tégia ,  e laboração  

do  p lano  de  operações ,  moni toramento  e aprend izado  e ,  f ina lmente ,  t es te  

e  adaptação” .  

Para  tan to ,  va le  f r isar  o  posic ionamento  dos  refer idos au tores  

no  sent ido  de  que “cada uma dessas  etapas  necess i t ou  do seu  próprio 

conjunto  de  medidas  de  performance,  as  quais  foram especi f icadas  de  

acordo  com as  caracter í s t icas  e  necess idades  do escr i tór io  de  advocacia  

em es tudo ,  ocas ião em que fo i  necessár io  observar  que  ta i s  med idas  

ref l i t am e  mater ial izem a  Missão ,  a  Visão  e  a  es t ra tég ia  do  escr i tór io ” .   

Disso resu l ta  que  a metodologia  adotada  fo i  o  es tudo de caso ,  a  

f im de just i f icar  a  sua  ap l icação ,  conforme cons tam nas fases  indicadas 

por  Kaplan  e  Norton ,  t anto  nos  ar t igos  de  1993 e  1996 da  H arvard  

Bus iness  Review  (HBR) ,  como nos  l ivros  de  1996 e  2001.   
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2.2 Tipos de pesquisa 

 

Rela t ivamente  aos  t ipos de  pesquisa ,  va le  sa l ientar  que “o  

es tudo de  caso  desenvolv ido  n es te  t rabalho  de  pro je to ao  escr i tór io  

Vivei ros  Advocacia  se  baseia  em métodos  qual i ta t ivos ”  de  acordo  com as  

fases  propos tas  por  Yin  (2001) .  

Nesse  sent ido ,  Yin  ens ina  que o  es tudo de  caso  é  “uma 

inves t igação  empír ica  que inves t iga  um fen ómeno contemporâneo dent ro  

de  seu  contexto da v ida  rea l ,  especia lmente  quando os  l imi tes  ent re  o  

fenómeno e  o  contexto  não  estão  c laramente  def in idos ”  (Yin ,  2001) .  

Além disso ,  o  au tor  expl ica  que “a  inves t igação  de  es tudo de  

caso  enfrenta  uma s i tuação  tecnicamente única  em que haverá  mui to mais  

var iáveis  de  in teresse  do  que pontos  de dados  e ,  como resul tado ,  baseia -

se  em vár ias  fontes  de  ev idências ,  com os  dados precisando convergi r  em 

um formato  de  t r iângulo ,  e ,  como out ro  resu l tado ,  benef ic ia -se  do 

desenvolv imento prévio  de  proposições teór icas  para  conduzi r  a  recolha  

e  a  anál i se  de  dados”  (Yin ,  2001) .   

De out ra  par te ,  acrescenta  Yin  que “as  cr í t i cas  que se  fazem à  

u t i l i zação  do  método do  es tudo de  caso  ta lvez  es te jam al icerçadas  em 

es tudos nos  quais  os  au tores  a legam es tar  u t i l i zando o  método apenas 

porque contam uma h is tór ia ,  mas  não  most ram,  em seu  método de 

inves t igação ,  os  r igores  ex ig idos  para  o método ” (Yin,  2001) .  

No tocante  à  pesquisa  qual i ta t iva  Fl ick  (2009) ,  apresenta  como 

aspectos  essencia is  da  pesquisa  qual i ta t iva  “ a  escolha  adequada de  

métodos e  teor ias  convenientes ;  no reconhecimento  e na  anál i se de  

d i ferentes  perspect ivas ;  nas  ref lexões dos  pesquisadores  a  respei to  de  

suas  pesquisas  como par te  do processo de  produção  do  conhecimento ;  e  

na  var iedade de  abordagens  e  métodos” .  

De acordo  com Sousa  e  Bat i s ta  (2011) ,  c i tado por  João  Sou sa  

(2014) ,  a  inves t igação  qual i ta t iva  “ tem como foco  a  compreensão  dos 

problemas ,  anal i sando os  comportamentos ,  a t i tudes e  valores .  Não exis te 

preocupação  com a  d imensão  da  amostra  nem com a  genera l ização  dos  
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resu l tados .  Neste  t ipo  de  inves t igação  desenvolvem -se  concei tos ,  ideias  

e  en tendimentos  a  par t i r  de  padrões  encont rados  nos  dados ”.  

Fonseca  (2008)  d es taca  que “a  pesquisa a  ser  rea l izada  tende a  

ser  uma a t ividade vol tada  para  a  so lução  de  um problema que,  usando um 

método cien t i f ico,  busca -se  uma respos ta  ou solução ,  e  a  pesquisa 

também é  usada para  descobr i r  e  ampl ia r  o  conhecimento  sobre 

determinado assunto ” .   

É  a  par t i r  d isso ,  por tan to ,  que  o  escopo do  es tudo é  l imitado  

pela  mediação  de  desempenho usando o  méto do do  Balanced  Scorecard ,  

no  escr i tór io Viveiros  Advocacia ,  po is  segundo Vienni  e  M Bacht iar  

(2017) ,  “esse  método é  um s i s tema de  medição  que aval ia  não  só  o  lado 

f inancei ro ,  mas  também o  lado  não  f inancei ro  apenas  por  causa  da  

pol í t i ca  da  empresa  para  pesquisadores”.   

Como refere  Russo  (2009) “A crescente  compet ição  ent re  

empresas  e  o  e levado grau  de  ex igência  dos  mercados  em que es tas  se  

inserem torna ,  nos d ias  de  hoje ,  imprescindível  a  ref lexão sobre  novas  

problemát icas  no  domínio  da  gestão das  organi zações .  Es tas ,  para  

poderem ser  bem -sucedidas ,  necessi tam de def in i r  um rumo orien tador  

das  suas  a t iv idades e  de  aval iar  em que medida  es tá  a  prossegui r  essa 

l inha  de or ien tação ,  a  f im de  tomarem as  medidas  corre t ivas  necessár ias .  

Para  o  consegui rem não ba s ta aval iar  o  desempenho f inancei ro .  

Efe t ivamente ,  são  fa tores  intangíveis  e  não f inancei ros ,  no contexto 

económico  a tual ,  que  garantem a  sus ten tabi l idade da  capacidade  

compet i t iva  das  organizações” .  

 

2.3 Recolha e análise de dados 

 

No que diz  respei to  a  recolha  de dados é  impor tan te recordar  

que  são  vár ios  métodos  u t i l i zados  pelos  invest igadores ,  dent re  e les  

des tacam-se  os  quest ionár ios  e  as  en t revis tas  que  servem para  aprofundar  

a  pesquisa .  
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No tocante  ao  ques t ionár io ,  Gi l  (2011) ,  ens ina  que “essa  

compi lação  é a  técnica  de  inves t igação  composta por  um número  mais  ou 

menos  e levado de  ques tões  apresentadas  por  escr i to  às  pessoas ,  t endo por 

obje t ivo  o  conhecimento  de  opiniões ,  crenças ,  sen t imentos ,  interesses ,  

expecta t ivas ,  s i tuações  v ivenciadas ,  etc .” .   

Em re lação  à  en t rev is ta ,  o  mesmo autor  esc larece  que “é  uma 

técnica  de  co le ta  de  dados  em que o  inves t igador  se  apresenta  f ren te  ao  

inves t igado e lhe  formulam perguntas  com o  obje t ivo  de obtenção  de 

dados  que lhe  in teressam à  invest igação ” (Gi l ,  2011) .   

Acrescenta ,  ademais ,  que  a  en t rev is ta  pode caracter iza r -se  

como informal ,  quando se  d i s t ingue da s imples  conversação  apenas  por  

ter  como obje t ivo bás ico  a  recolha de  dados .  Assim,  segundo Gil  (2002) 

“a  en t rev is ta  pode ser  focal izada quando,  embora  l ivre ,  enfoca  tema bem 

especi f ico ,  cabendo ao  ent rev is tador esforçar -se  para  que o  en t rev is tado  

re torne  ao  assunto após a lguma d igressão .  Pode ser  parc ia lmente  

es t ru turada ,  quando é  guiada  por  re lação  de  pontos  de  interesse  que o  

en t rev is tado r  vai  explorando ao  longo d o  seu  curso .  Pode ser ,  enf im,  

to ta lmente  es t ru turada  quando se  desenvolve  a  par t i r  de uma re lação  f ixa 

de  pergunta” .  

Frisa-se ,  a inda ,  que  a  recolha  e  anál i se  de  dados  teve  como base  

as  informações  obt idas  a t ravés  de  rea l ização  de  reuniões ,  en t rev is tas  e  

ap l icação  dos  ques t ionár ios  enviados  aos  ges tores  inerentes  às  a t iv idades  

do  escr i tór io de  advocacia  em es tudo.  
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CAPÍTULO 3 - BALANCED SCORECARD E A GESTÃO DE PESSOAS 

NO ESCRITÓRIO VIVEIROS ADVOCACIA 

 

3.1 Apresentação do escritório 

 

Ressal te -se  que o  escr i tór io  Vivei ros  Advocacia ,  desde  o  in íc io  

das  suas  at iv idades ,  em meados do  mês de  agos to  de  2007,  a tua  na  área  

do  Dire to  do  Trabalho ,  com atendimento  personal izado aos  c l ien tes .  Com 

escr i tór io  na  Rua Gaspar  Ricardo ,  270 ,  em Diadema,  c idade nos  ar redores  

de  São  Paulo ,  a  Capi ta l  do  Es tado  do  mesmo nome,  Bras i l ,  e  desde  

novembro  de 201 8,  com escr i tór io também na Avenida  Fernão  de  

Magalhães ,  481 ,  2  G,  em Coimbra ,  Portugal .  

Após  o  iníc io  e  com apenas  t rês  funcionár ios ,  do is  advogados  e  

um auxi l iar  adminis t ra t ivo,  em 2010,  o  escr i tór io  em fase  de  expansão  

mudou-se para  um espaço  maior ,  mais  bem local izado  e  com 

es tac ionamento  para  comodidade dos  c l ien tes ,  no  cent ro  de  Diadema,  ao  

lado  da  Agência  Regional  do  Minis tér io  do  Trabalho  e  Emprego .  Nesse  

sent ido ,  r ef i ra -se  que,  ao  se  ins ta lar  no  refer ido  endereço ,  a  Vivei ros  

advocacia  v i sa ,  sobre tudo ,  prestar  serv iços  juríd icos aos  c l ien tes 

or iundos do mencionado órgão  do  Minis tér io  Públ ico  do  Trabalho  e 

Emprego ,  na  sua  maior ia  pessoas  em disputas  re la t ivas  à  re lação  ent re  

empregado e  empregador  que procura  os  serviços  do escr i tór io  para 

a tenderem às  suas  necess idades .   

Em 2011,  a  Ordem dos  Advogados  do  Bras i l  (OAB),  Seccional  

de  São  Paulo ,  concedeu t rês  vagas  para  admissão  de  es tag iár ios  de  

advocacia  des t inado não  só  ao  aperfe içoamento  e  capaci tação  

prof i ss ional ,  mas ,  sobre tudo,  à  formação d e  fu turos  prof i ss iona is ,  

compromet idos  com os  padrões  de  é t ica  e  d ignidade.    

Naquela  época ,  o  escr i tór io  adotou  a  pol í t i ca  de  formar  a  

maior ia  dos  seus  prof i ss ionais .  Por  i sso,  a  pr incipal  por ta  de  en t rada  dos  

seus  co laboradores  é  por  meio  de  um convénio  assinado com o  programa 

de  es tág io  da  Diadema Escola  Super ior  de  Ens ino  -  Faculdade Diadema  
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(FAD),  para  a  rea l ização  de  ações  que v isam à  formação prof i ss ional  dos 

es tudantes  a t ravés  de  es tág io remunerado .  Desde então ,  a  sociedade 

pr iv i legia  a  formação dos  seus  est ag iár ios  de  advocacia  vi sando à sua  

in tegração  na  composição  fu tura  da  equip a  de  advogados .  Em 2018 o 

escr i tór io  inaugurou a  sua  f i l i a l  em Coimbra ,  des t inado pr incipalmente  a  

oferecer  so luções  ef icazes  e  ef ic ien tes  aos  bras i le i ros  que res idem em 

Por tugal ,  e  aos  por tugueses  que res idam no Bras i l .  Em 2019,  o  escr i tór io 

in ic iou  um processo  de  prof i ss ional ização  da  ges tão  nos  moldes  dos 

grandes  escr i tórios  g lobais  que inclu iu a  implantação  d e um si s tema de  

ges tão  empresar ial .  Sal ien te -se que desde  o  in íc io  das  suas  a t ividades ,  a  

Vivei ros  Advocacia  in terpôs  3 .190 ações  judic ia i s ,  o  que  dá  uma 

d is t r ibuição  mensal ,  média  de  20  processos ,  número  bastan te  express ivo  

para  a  sua  d imensão.  

 

Quadro 1  -  Quant idade  de  ações  judic ia i s  d i s tr ibuídas   

Ano  Quant idade  acumulada  

de  ações  judi c i a i s   

Quant idade  anual  de  

ações  judi c i a i s   

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 :  El aborado pe lo  própr io  autor .  
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De acordo  com o  quadro  ac ima,  convém refer i r  que  para  cumpri r  

as  obr igações  cont ra tuais  assumidas  com os  seus  c l ien tes ,  o  escr i tór io  

conta  com sete  prof iss ionais ,  sendo dois  advogados  gestores  responsáveis  

tan to  pela  a tuação das  demandas  judic ia i s  quanto pela  pres tação  de  

serv iços  de  consul tor ia  e  ass i s tência  jur íd ica  contenciosa .   

Por  sua  vez ,  o  out ro  advogado  que também tem formação em 

Técnico  de  Contabi l idade,  a lém do a tendimento  aos c l ien tes  e  

par t ic ipação  de  audiências  quando necessár io ,  t ambém é  o  ges tor  

responsável  pela  adminis t ração  do escr i tór io ,  t ra tando das  f inanças ,  

recursos  humanos,  novas  tecnologias  e  market ing  ju r ídico ,  focado na 

conquis ta  de  novos c l ien tes .   

Além do fa to  de  o  escr i tór io  mant ém no seu  quadro duas  

es tag iár ias  de  advocacia  com at r ibuições  de  e laborar  peças  processuais ,  

l evantamento de  dados  de  conteúdo dout r inár io  ou jur i sprudencia l ,  

es tudo das  matér ias  e  adoção  dos  procedimentos  consequentes ,  sob  a 

superv isão  dos  advogados ,  e  dois  funcionár ios  que desenvolvem as  suas  

a t iv idades  na  área  adminis t ra t iva .  

Em re lação  aos  serviços  considerados  pontuais ,  por  exemplo ,  a  

l impeza e  serv iços  de  manutenção  a  Vivei ros  Advocacia  optaram  pela 

cont ra tação  externa  para  não  onerar  o  escr i tór io  com despesas  f ixas  

adminis t ra t ivas .  

Sal ien te -se  que os  c l ien tes  do  escr i tór io  são  compostos  

pr incipalmente  de  pessoas  s ingulares ,  sendo o  Di re i to  do  Trabalho  o  for te 

do  mesmo,  responsável  por  mais  de  90% das  ações  judic ia i s  pro tocoladas 

no  Tr ibunal .  

De rea lçar  que  nas  ações  judic iai s  a ju izadas ,  os  assuntos  mais  

procurados  referem-se  à  resc i são  do  cont ra to  de  t rabalho ,  verbas  

resc i sór ias ,  responsabi l idade civ i l  do empregador ,  inde mnização  por 

dano moral ,  remuneraç ões ,  verbas  indemnizatór ias ,  benefíc ios  socia is ,  

sa lár io ,  d i ferença  sa lar ia l  e  seguro  de  desemprego .  

Também merece  des taque o  fa to  de  a  maior ia  de  todos  os  

processos  que deram ent rada  no  escr i tór io  fo i  so lucionada o  que 
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corresponde a  cerca  de  70%,  e  os  demais  es tão suspensos ,  sobres tados ,  

ou  se ja ,  o  processo  teve  seu  andamento suspenso  a té  o  ju lgamento  f inal  

do  tema,  ou  encont ra -se  em arquivo  provisór io  aguardando a lguma 

s i tuação  juríd ica  fu tura .  

Cumpre  sa l ientar  que  a  comunicação  in terna  para  manter  os  

co laboradores  informados  sobre  os  acontecimentos  do  escr i tór io  é  fe i ta  

a t ravés  de  e-mai l s  ins t i tuc ionais  e  do  WhatsApp .   

Já  o  a tendimento  aos  c l ien tes  é  fe i to  de forma personal izada,  e  

por  es ta  razão  conta  com moderna  tecnologia  de  informação (TI) ,  

u t i l i zando-se  da  p lataforma do  S is tema Jur i spor tal  de  Escr i tór io  Jur ídico 

Vi r tual ,  que  cont rola  com ef ic iência  e segurança  o  processamento dos 

processos  e  prazo s  do  escr i tório ,  contando com recursos  como cadas t ros  

de  processos ,  cadas tro  das  par tes ,  agenda de  compromissos ,  cont ro le  das  

publ icações ,  e  emissão  de  vár ios  re la tór ios  que possib i l i t am ao  escr i tór io 

cont ro lar  todos  os  seus  compromissos .   

De modo gera l  o  escr i tór io  juríd ico  v i r tual  vi sa  fac i l i ta r  a  

in tegração  dos  cl ien tes  com o  escr i tór io ,  to rnando v iável  o 

acompanhamento  dos  processos  com to ta l  t ransparência  dos  seus 

serv iços ,  pr imando pela  é t ica ,  competência  e  t ransparência  dos  serv iços 

pres tados ,  es tando apto  a  defender  aos  in teresses  dos c l ientes  e  buscando 

sempre  a  sua  sa t is fação .    

Com isso,  va le  ressal tar  que  a  pla taforma do  Sis tema Jur ispor ta l  

com um único  écrã ,  o  usuár io  v i sual iza  os  dados  do  processo ,  o  seu 

andamento ,  o  cont ro le  de  despesas  havidas ,  os  próximos prazos  a  e le  

v inculados e  suas  pr incipais  peças .   

Out ra  ques tão  re levante  d iz  respei to  à  poss ibi l i dade de  envio  de  

e-mai l  aos  c l ientes  com os  c inco  úl t imos  andamentos  com um simples  

toque.   

Cabe a inda  observar  que  há  um l ink  para  apresentação  de  

pet ições  pré - formatadas  e  já  com os dados  do processo em questão 

minimizando o  tempo de  d igi tação  dos  dados  per t inentes  o  que 
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imposs ib i l i t a  er ros  de  endereçamento  e  qual i f icação  das  par tes ,  sendo 

poss ível  a inda cr iar  os  própr ios  modelos  e  inser i - los  no  s i s tema.   

É  impor tan te enfa t izar  que  ao  ingressar  no  s i s tema,  a  pr imei ra  

página  apresenta  um inventár io do qual  cons tam os  prazos  l imites ,  os  

prazos  normais ,  as  audiências  dos  próximos sessenta  dias ,  os  prazos 

pessoais ,  t a refas  pendentes ,  recados  e  lembretes .   

Além disso ,  cons ta  um quadro  com a  quant idade de  processos  

cadas t rados ,  os  que  es tão  em andamento ,  os  encerrados ,  os  com 

movimentação  nos  ú l t imos  t r in ta  dia s ,  bem como os  sem movimentação  

e ,  quant idade dos processos  cadas t rados  no ano  corrente  e nos ú l t imos 

quat ro  anos .   

Merece  menção a inda o  fa to que no  primei ro  écr ã  ser  poss ível  

receber  um aviso  sobre  se  há  prazos  a  serem vis tos ,  l embretes  e  se  a lgum 

cl ien te  comemora  an iversár io ,  para  o  que com um s imples  toque é 

poss ível  enviar  um car tão  de  fe l iz  an iversár io .   

Para  tan to ,  há  de  se  ver i f icar  que  n a  página  de  agendas  é  

poss ível  v i sual izar  com um simples  toque as  agendas  de  prazos ,  agenda 

te lefónica ,  arquivo m orto ,  o  d iár io  de  ocorrências ,  os  lembretes ,  os  

recados  e  as  tarefas  agendadas  para  todos  os  usuár ios  do  s is tema.   

Cumpre  observar ,  ao  lado  d isso,  que a t ravés  des ta  ro t ina  é  

poss ível  a inda inclui r  ou  consul tar  o  cadas t ro  de  cl ien tes ,  fornecedores ,  

amigos  e  co laboradores ,  é  poss ível  t ambém cadas t rar  ou  in ibi r  os  

usuár ios  do  s is tema e  a inda cadas t rar  os  usuár ios  c l ientes  que  poderão  

acessar  o  s i s tema para  v i sual izar  os  andamentos  e  peças  dos  processos  a  

e le  per tencentes .   

Ass im também se  procede n a  página  de f inanças ,  pois  é  possível  

l ançar  os  movimentos  f inancei ros  ( recei tas  e  despesas) ,  cont ro lar  o  

movimento  das  contas  bancár ias ,  pesquisar  movimentos  a t ravés  de 

consul tas  por  h i s tór ico ,  va lor ,  c l iente ,  fornecedor ,  contas  a  pagar  e  

contas  a  receber .   
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Em ta i s  casos  tem-se  que é  possível  emi t i r  re la tór ios  de  

processos  em andamento ,  para l i sados ,  por  c l ien tes ,  por  locais ,  c idades  e 

es tados .   

Em out ro d i spos i t ivo  do  ut i l i t á r io  é  poss ível  t er  acesso às  

pr incipais  l ei s  a tual izadas  cons tantemente  e  os  l inks  para  s i tes  de  

in teresse  juríd ico .   

Além do mais ,  v a le  observar  que  desde  o  in ício  das  suas  

a t iv idades ,  o  escr i tór io  a tua  em quase todos os  es tados bras i le i ros  por  

meio  de  parcer ias  com out ros  escr i tórios ,  a lém de a tender  às  necess idades  

de  seus c l ien tes  a t ravés  da  Rede Nacional  de  Advogados (RNA) em todas 

as  capi ta i s  es taduais  bras i le i ras  e  pr incipais  c idades do  in ter ior .  

Por  tudo  i sso ,  o  escr i tór io  pode ser  cons iderado um dos  mais  

informat izados que a tuam em Diadema,  sendo a informát ica  a  segunda 

maior  fonte  de  despesas ,  a t rás  apenas  dos  cus tos  com pessoal .  

Sal ien tamos ,  a  propós i to ,  que  a tualmente  o  escr i tór io  a lém da  

advocacia  t rad ic ional ,  t ambém pres ta  serv iços  de  e laboração  de  cá lcu los  

na  área  do  Dire i to  do  Trabalho .    

Cabe também observar  que  u ma das  normas  do  escr i tór io é que  

todos  os  processos  e  c l ien tes  tenham uma superv isão  permanente  de  um 

dos  gerentes ,  a lém de ter  como regra  a  par t icipação  de  um deles  nas  

reuniões ,  e laboração  de  pareceres  jur íd icos  e  conferência  das  peças  

escr i tas  produzidas  pel a  equipa .   

Por  conta  di sso  é  que  a  sociedade tem planos  de  ingressar  em 

novos  mercados ,  ampl iar  e  d ivers i f icar  a  sua  a tuação  com a  implantação 

de  novas  áreas  pouco exploradas ,  por  exemplo ,  arb i t ragem in ternacional  

no  Dire i to  do  Trabalho .   

Merece  também menção o  fa to  de  que o  escr i tór io  es tá  

representado por  um logot ipo  exclus ivo ,  composto  por  uma imagem e  o 

nome Vive i ros  Advocacia  que serve  para  ident i f icar  o  escr i tór io ,  es tando 

o  mater ia l  publ ici tár io  de acordo  com as  recomendações  e especi f icações  

es tabelecidas  pela  Ordem dos  Advogados  do  Bras i l  (OAB) .   
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F igura  1  –  Logot ipo do  escr i tór io  

 

O escr i tór io  Vivei ros  Advocacia  es tá  presente  na  in ternet  no  

endereço  e le t rónico  h t tp: / /www.vivei rosadvocacia .adv .br / .    

   

 

F igura  2  –  Página  in ic ia l  do endereço  e le t r ónico  do  escr i tór io  

 

Nesse  s i te  a  Vivei ros  Advocacia  d ivulga  os  seus  serv iços ,  bem 

como promove a  sua  marca  no  mercado ,  sendo que uma das  observações 

mais  re levantes  a  serem fe i tas  para  a  compreensão  do s í t io  e le t rónico  diz  

respei to  às  informações  bás icas  como as  áreas  de  a tuação ,  os  dad os do 

escr i tór io ,  d ic ionár io  de la t im,  not íc ias  juríd icas ,  g lossár io  jur íd ico e 

conta tos .  

Ass im,  como se  nota  na  f igura  ac ima ,  o  s i te  contém na sua  

página  in ic ial  um tex to  de  apresentação  com a  f i losof ia  do  escr i tór io  e 

os  l inks  para  consul ta  de  processos .  
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Nesse  sent ido ,  ref i ra -se  que na página pr incipal  do s i te  cons ta  

que  “A Vivei ros  Advocacia ,  desde  o in íc io  de  suas  at iv idades ,  em meados  

de  2007,  com atuação  especia l izada  na  área  do  Dire i to  do Trabalho ,  t em 

por  f i losofia  o  a tendimento  personal izado aos  seus  c l ien tes  e  por  essa  

razão  conta  com moderna  tecnologia  de  informação,  u t i l i zando a  

p la taforma do  S is tema Jur i spor ta l ,  de  modo a  fac i l i t a r  a  in tegração  do s  

c l ien tes  com o  escr i tór io ,  to rnando v iável  o  acompanhamento  dos  

processos  com to ta l  t ransparência  d os  seus  serv iços ,  pr imando pela  é t ica ,  

competência  e  t ransparência  dos  serviços  pres tados ,  es tando apto  a  

defender  os  in teresses  dos  seus  c l ien tes  nas  mais  d iversas  áreas ,  

buscando sempre  a  sua  sa t i s fação ” .   

Note-se  que nesses  l inks  o  c l iente  poderá  consul tar  o  andamento  

de  seu  processo  a qualquer hora  sem necess idade do aux í l io  dos 

es tag iár ios  de  advocacia  ou  dos  advogados  do  escr i tór io .   

Nesse  aspecto  a  pr imei ra  página  da homepage  conta  com um l ink  

que  dá  acesso  às  áreas  reservadas  de  uso  exclus ivo  dos  c l ien tes  e  dos 

advogados  que prestam serv iços  no escr i tór io .   

Da mesma forma,  merece  des taque o  l ink  que  t raz  informações  

referentes  à  local ização ,  horár ios  de  a tendimento  e os  serv iços  pres tados .  

Out ro  campo do s i te  é  o  fa le  conosco ,  que  torna  poss ível  aos  

c l ien tes  t i rarem suas  dúvidas ,  uma vez  que a  mensagem é  d i rec ionada a 

um e-mai l  que  todos  os  advogados  têm acesso .   

Ressal ta -se ,  todavia ,  que  a  a tual  es t ru tura  do  s i te  a inda  não  t raz  

a  Missão ,  Visão ,  os  Valores  e  out ros  i t ens  do  p laneamento es t ra tég ico ,  

que  es tá  sendo e laborado ao  longo do  presente  t rabalho ,  o  que deve ser  

acrescentado na  próxima a tual ização  do  s í t io  e le t rónico .            

F inal izando es te  tópico  f r i se-se  que o  escr i tór io  es tá  ins cr i to  no  

Conselho  Regional  de  Coimbra  da  Ordem dos  Advogados em Portugal  

(OA) ,  desde  27 .2.2018 ,  no Conselho Seccional  de  São  Paulo  da Ordem 

dos  Advogados  do  Bras i l  (OAB) ,  desde  24 .8 .2007.  Além de fazer  par te  

da  Associação  dos  Advogados  Trabalh is tas  de  São  Paulo ,  desde 
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11.8 .2017,  e  da  Associação  dos Advogados  do  Es tado de  São  Paulo ,  desde  

1 .6 .2008.  

 

3.2 Planeamento estratégico  

 

Como já  refer ido  anter iormente ,  a  Vivei ros  Advocacia  iniciou ,  

em 2019,  um processo  de  prof i ss ional ização  da  ges tão  nos  moldes  dos  

grandes  escr i tórios  g lobais  que inclu iu a  implantação  de um si s tema de  

ges tão  empresar ia l .   

Des ta  forma,  de  a lguns  meses  para  cá  os  ges tores  do  escr i tór io  

concordaram em colocar  em prá t ica  um modelo  est ra t ég ico .   

Todavia ,  como se  pode observar  na  pesquisa  empírica  fe i ta  nos 

meses  de novembro  e  dezembro de  2020,  com obje t ivo  de  recolher  

informações  imprescindíveis  dos integrantes  do  quadro  de  pessoal  

(capí tu lo IV) ,  em que pese  os  es forços despendidos  para  def in i rem um 

modelo  es t ra tégico ,  cons ta  na  tabela  12 que a  maior ia  dos  co laboradores  

d i scorda  que a  Vivei ros  Advocacia  possu a  uma es t ra tég ia  de  pessoas  bem 

def in ida ,  sendo demasiado  e levado o  número  de  funcionár ios  inqui r idos 

que cons ideram não saber  aval iar .   

Acontece  que  para  que todos os  co laboradores  es t ivessem 

envolv idos  tornou-se  necessár io  a  rea l ização  de  uma reunião  de  t rabalho  

para  a  adoção  de  novas  medidas  a adotar  para  a  consecução  do 

p laneamento  es t ra tég ico ,  o  que resul tou pos i t ivo .  

Dessa  forma,  na  reunião  rea l izada fo i  necessár io  inic ia lmente  

esc larecer  que  para  o  p laneamento  es t ra tég ico  a lcançar  todos  os  seus 

obje t ivos ,  é  fundamenta l  assegurar  que  todos  os  co laboradores  par t ic ipem 

do pro je to ,  t en tando com isso  ev i tar  que  a lgum colaborador  a tuasse  de 

forma negat iva .  

Em seguida  foi  expl icado aos  colaboradores  o  concei to ,  as  

perspect ivas  e  também como funciona a  ap l icação  do  Balanced  Scorecard  

num escr i tór io de advocacia ,  para  que os  obje t ivos est ra tég icos se  

rea l izem.  
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Por  f im,  foi  assegurado o  envolv imento  to ta l  de  todos os  

gerentes  do  escr i tór io ,  o  que  v iabi l izou  a  par t ic ipação  de  todos  os  

funcionár ios  no  proje to  de  implementação  do  BSC.   

 

3.3  Processos  de  desenvolvimento  da es tratégia       

 

3.3.1 Missão 

 

Segundo Lara  Selem (2020) ,  a  Missão  é  a  razão  da  ex is tência  

da  organização  e  del imi ta  as  a t ividades dent ro  do  espaço  que e la  deseja  

ocupar .  Quem somos? Para  que ex is t imos?  Que conjunto de 

caracter í s t icas  just i f icam a  nossa  ex is tência?  Quais  são  os  nossos  f ins?  

Mariz  de  Ol ivei ra  (2008)  d iz  que  a  grande Missão  dos  

advogados  na a tual idade se ja exatamente  most rar  o  seu valor ,  a  sua  

indispensabi l idade,  o  seu  verdadei ro  papel  ins t i tuc ional  e  socia l ,  que  na 

rea l idade,  se  rever tem em prol  da  c idadania  e ,  por tan to ,  da  própr ia 

sociedade.  

Por  sua  vez ,  Chiavenato  e  Sapi ro  (2003)  ens inam q ue “a  Missão  

é  o  e lemento  que t raduz as  responsabi l idades e  pre tensão  junto  ao 

ambiente  e  def ine  o negócio ,  de l imi tando o  seu  ambiente  de  a tuação ”.   

É  por  essas  razões  que vale  sa l ientar  que  a  cr iação  de  uma nova  

fer ramenta  de  ges tão  es t ra tég ica com o  envolv imento de  todos  in t roduzi rá 

mudanças  fundamenta i s  na  cu l tura  organizat iva  do  escr i tór io .  

De todo modo,  levando-se  em cons ideração  a lgumas  reuniões  

rea l izadas  com os  gerentes  do  escr i tór io ,  a  razão  de  ex is t i r  da  Vivei ros  

Advocacia  f ica  ass im def inida:  “Oferecer  serv iços  jur íd icos  com 

excelente  padrão  de qual idade e  é t ica  prof i ss ional ,  a t ravés  de  advoga dos  

especia l i s tas  e  co laboradores  qual i f icados ,  va lor izados  e dedicados  a  

preservar  a  credib i l idade que es tá sendo const ru ída desde  agos to de  

2007”.   
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3.3.2 Visão 

 

Já  a  Visão segundo Lara  Selem (2020)  é  cons iderada a  imagem 

de um es tado fu turo  ambicioso  que se deseja  a lcançar .  A Visão  deve 

proporcionar  um sent ido  e  uma or ientação  cons is ten te  em di reção  ao  

fu turo .  Não tem qualquer  valor  se  não  for  compar t i lhada com todos .  Para 

onde vamos? Para  onde quere mos  i r?  Guia  para  a  jornada fu tura  –  P lano 

de  navegação  de  acordo  com a  mudança de  cenár io .   

Ass im,  par t indo do  fa to  de  que a  Visão  organizacional  se  refere  

ao  que a  empresa  quer  ser  no  fu turo ,  a  Visão  pode ser  def in ida  como “ A 

elaboração  da  Visão  de  negóc ios  é  um processo  carregado de  emoção,  

pois  o  que se  procura  reconhecer  é  o  p ropós i to  de  ser  da  organização ”  

(Chiavenato  & Sapiro ,  2003) .  

Impor ta  a inda refer i r  o  fa to  de  que,  e ssencia lmente ,  a  Visão da  

Vivei ros  Advocacia terá  de  se  basear  na  sua  rea l idade,  para  expr imir  os  

verdadei ros  sent imentos  e intenções  d os  seus  recursos humanos ,  pois  

declarações  fan tas iosas  não  cont r ibuem para  a  Visão de  nenhuma 

empresa ,  a  não ser  que  são  de fa to  pass íveis  de serem refu tadas  e  a té 

r id icu lar izadas  ao  longo do  tempo com as  prá t icas  quot id ianas  (Gaj ,  

2002) .   

Por  conseguin te ,  de  acordo  com os  seus  gerentes ,  a  Visão de  

fu turo  da  Vivei ros  Advocacia  f ic a  ass im def in ida:  “Ser  um escr i tór io  de  

advocacia  reconhec ido  por  oferecer  s erv iços  jur ídicos  com excelente 

padrão  de  qual idade e  é t ica  prof i ss ional ” .  

 

3.3.3 Valores 

 

Cabe f r i sar  que  o  obje t ivo  dos  Valores  é  formular  um corpo  

s in té t ico  de  Valores  do  escr i tór io ,  devendo ser  especi f ico  para  e le ,  a lgo  

que o  d i ferencie  e  que  o  caracter ize .   

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

todos  que es tão  dent ro  duma organização  no  curso  cer to ,  caminhando na 
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mesma d i reção .  Quando ocorre m s i tuações  inesperadas ,  es tará  preparado  

para  reagi r  ráp ida  e  decis ivamente ,  baseado numa c lara  compreensão  do 

que rea lmente  impor ta ” .   

Segundo P into  (2007) ,  “As  organizações  devem ser  caute losas  

na  declaração  dos Valores  que não conseguem ou não  pre tendam 

desenvolver ,  pois  se  a  imagem que apresentam não  est iver  de  acordo  com 

a  rea l idade,  pode ter  efe i tos  negat ivos  nas  organizações” .  

Dessa  manei ra ,  vale  sa l ientar  que  os  gerentes  ao  serem  

ques t ionados  sobre  a  qual idade dos  serv iços  pres tados  pelo  escr i tór io ,  

foram categór icos em af i rmar  que a  qual idade do escr i tór io  se baseia  

pr incipalmente  em deixar  os  c l ien tes  sa t i s fe i tos ,  ag indo com 

compromet imento ,  a  é t ica  e  in tegr idade,  o  respei to  às  pessoas ,  a  

d i sc ip l ina .   

Por  sua  vez ,  um dos  ges tores  mencionou que a  qual idade  

também es tá  associada  à  defesa  in t rans igente  dos  d i re i tos ,  a  

responsabi l idade socia l  e  o  ze lo  por  um bom ambiente  de  t rabalho .  

É  por  ta i s  motivos que a  base  para  o sucesso  da  est ra tég ia  a ser  

implantada  se  baseia  na  qual idade do  a tendimento para  cada vez  mais  

deixar  seus c l iente s  p lenamente  sa t i s fei tos ,  a  f im de  que esses  c l ien tes  

d ivulguem para  os  seus  amigos,  co legas e  fami l iares .   

Ass im,  f ica  def in ido pelos  ge rentes  do  escr i tór io  que os  Valores  

fundamenta i s  da  Vivei ros  Advocacia  se  baseiam na qual idade do 

a tendimento  aos  c l ien tes ,  o  comprometimento ,  a  é t ica  e  in tegr idade,  o  

respei to  às  pessoas ,  a  d i scip l ina ,  a  defesa  in t ransigente  dos  d i re i tos ,  a  

responsabi l idade socia l  e  o  ze lo  por  um bom ambiente  de  t rabalho .  

 

3.3.4 Objetivos e metas 

 

Lara  Selem (2020)  cons idera  que os  obje t ivos  são  resu l tados  

quant i tat ivos  e /ou  qual i ta t ivos  que o  escr i tór io  precisa  a lcançar  em prazo  

determinado,  no  contexto  do  seu  ambiente ,  para  cumpri r  a  sua  Missão.   
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A refer ida  au tora  esc larece  que d epois  de  def in idos  os  obje t ivos  

es t ra tég icos ,  para  cada um deles  deve ser  se lec ionado um indicador  ou 

indicadores  que vão medi r  e  aval iar  o  grau  de  cumprimento do  obje t ivo 

a  a t ingi r ,  e  para  tan to  esc larece  que para  todos  os  indicadores  devem ser  

def in idas  metas  para  ver i f ic ar  o  n íve l  de  desempenho ou  melhor ias  

necessár ias  a  fazer .  

Sobre  o  assunto  Simões  e  Rodr igues (2011)  c i tados  por Nuno  

Henr iques  (2017) ,  referem que “ uma das  cara ter í s t icas  desejáveis  dos 

s i s temas de medição  de  desempenho é  o  a l inhamento dos indicadores  de 

performance com a es t ra tég ia ,  assumindo -se  que es te  s i s tema t raduz a 

es t ra tég ia  e  t ransmite -a  à  organização ”.  

Para  tan to ,  deve-se  notar  que  em todo processo  de  mudança,  a  

res i s tência  e a  ansiedade são  natura i s ,  porém a  implementação  do  BSC 

ajudará  a  es t imular  a  mudança,  co locando o  foco  dos  co laboradores  em 

metas  de  longo prazo .  

Nesse  sent ido ,  Niven  (2007)  esc larece  que “o  Balanced  

Scorecard  é  pro je tado  para  fornecer  aos  execut ivos da  empresa  

informações  em tempo real  sobre  as  operações  da  or ganização  e  o  

progresso  para  a t ingi r  as  metas  de  desempenho est ra tég ico ,  para  que 

possam ident i f icar  áreas  problemát icas  e  fazer  a jus tes” .  

De acordo  com o  que aponta  Hakola  (2010) ,  “é  fundamental  que ,  

em qualquer  organização ,  ex is ta  uma ef ic ien te  comunicação  da  

es t ra tég ia ,  das  metas  a  a t ingi r  e  a  def in ição  das  ações  a  desenvolver  para 

a lcançar  os  obje t ivos  de  sucesso  e  a tuar  mais  rap idamente  face  aos  

obs táculos  do  mercado,  fomentando as  chances  de  sobrevivência ” .  

Em vis ta  d isso ,  para  que a  Vivei ros  Advocacia  possa  favorecer  

o  a t ingimento  de  metas  com base  nos  seus  obje t ivos  es t ra tég icos  f icam 

def in idas  pelos  gerentes  do escr i tór io  as  seguin tes  pr ior idades  nas  ações 

a  desenvolver :  

A pr imei ra ,  no prazo  de  a té  se i s  meses ,  a  cr iação  de  um s is tema 

de  recompensa  e  benef íc ios ;   
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A segunda ,  no  prazo  de  a té  doze  meses ,  a  e laboração  do  p l ano  

de  formação ,  oferecendo inf raes t ru tura  necessár ia  para  garant i r  o  

cresc imento  e  desenvolv imento  de  seus  co laboradores ;  

A tercei ra ,  no  prazo  de  a té  dezoi to  meses ,  a  e laboração  do  p l ano  

de  market ing  ju r íd ico  para  aumentar  em dez  por cen to  a quant idade de  

c l ien tes  do  escr i tór io ,  inc lusive  com a  rea l ização  de  parcer i as  com out ros  

escr i tór ios .  

 

3.4 Análise SWOT  

 

Em conformidade com os  ensinamentos  de  Andrews  (1971)  “a  

anál i se  SWOT,  a  mais  conhecida  técnica de  anál i se  de  ambiente ,  t em por 

f inal idade es tabelecer  os  pontos  for tes  e  os  pontos  f racos  da  empresa ,  em 

seu  ambiente in terno ,  como at ravés  das  opor tunidades  e  ameaças  ao  

def in i rem o  cenár io ex terno  o  qual  es tá inser ido ” .   

Com is so ,  é  necessár io  observar  que a  anál i se  SWOT é  o  

processo  de  aproximar  ordenadamente  tan to  as  forças ,  que  é  o  ponto for te  

da  empresa  para  se  d i ferenciar  das  demais ,  como as  f raquezas  que a 

co locam em pos ição  de  desvantagens  das  out ras  organizações  no  

mercado .  

De out ro  lado ,  há  a s  opor tunidades  que são  s i tuações  ex ternas  

não  cont ro láveis  pela  empresa  e  que  most ra  adequadamente  o  que pode 

inf luenciar  es tá  de manei ra  posi t iva ,  e  as  ameaças  que são  s i tuações  

ex ternas  não  cont ro láveis  que  quando não  ident i f icadas  e  não  cont ro ladas 

a  tempo podem influenciar  de  manei ra  negat iva  os  seus  resu l tados .        

Subl inhe-se  que re la t ivamente  ao  escr i tór io  Vivei ros  

Advocacia ,  a  anál i se  SWOT será  rea l izada  tan to in terna  como 

externamente ,  sendo def in idos  dent ro  do  ambiente  in terno  os  seus  pontos  

f racos  e  for tes  e  no  ambiente  ex terno  as  suas  opor tunidades  e  suas  

ameaças ,  e  i s so será  de  grande impor tância  para  defin i r  quais  as  

es t ra tég ias  devem ser  t raçadas  e  quais  os  processos  necess i tam de 

modi f icação .   
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3.4.1 Forças 

 

Destacamos  como ponto for te  da  Vivei ros  Advocacia ,  em 

pr imei ro  lugar ,  o  tempo de  exper iência dos  prof iss ionais  que  t rabalham 

no escr i tório ,  bas ta ver  que dos se te  funcionár ios  cont ra tados  nenhum 

t rabalha  a  menos  de  um ano,  dois  empregados  laboram ent re  um e  c inco  

anos ,  t rês  colaboradores  t rabalham ent re  se i s  e  dez  anos  e  doi s  

t rabalhadores  t rabalham há  mais  de  dez  anos .  

Em seguida ,  t emos  o  serv iço  pres tado pelo  escr i tór io ,  que se  

baseia  na  busca  pela  sa t i s fação  do c l ien te ,  onde os  prof i ss ionais  buscam 

esclarecer  dúvidas  e  ag i l izar  os  processos ,  a ten tando para  que os  c l ien tes  

sa ibam o  quanto  antes  o  andamento  dos  processos ,  pr incipalmente  por 

meio  da  informat ização  das  a t iv idades ,  j á  que  o  escr i tór io  ut i l i za  

so f twares  para  auxi l iar  na  ges tão  de  prazos  e  processos .  

Ademais ,  c i tamos o  número de  c l ientes ,  que como já  fo i  

mencionado o escr i tór io  tem mais  de  dez  anos  de  a t iv idade e  possui  uma 

car te i ra  de  c l ien te  sa t i s fa tór ia .  

Depois  d isso ,  des tacamos  a  mot ivação  dos  prof i ss ionais ,  tendo  

em vis ta  que  todos  os  co laboradores  apresentam verdadei ro encanto  pelo 

ramo do  Dire i to  do Trabalho ,  es tando decid idos a  rea l izar  o  t rabalho 

sempre  da  melhor  forma possível  e  valer -se  do  p laneamento  es t ra tég ico 

para  conquis tarem o seu  espaço  no  mercado  da  advocacia .   

Além dessas  forças ,  t emos também como ponto  for te ,  o  fa to  de  

o  escr i tório  se  encont ra r  muito bem local izado .  Consoante  já  fora 

refer ido ,  o  escr i tório  local iza -se  no  cent ro  de  Diadema,  ao  lado  da 

Agência  Regional  do  Minis tér io  do Trabalho  e  Emprego,  sendo o 

endereço  es tabelecido  n uma avenida  que concent ra  a  maior ia  do  comércio 

da  reg ião ,  como mercados ,  lo jas  e  bancos ,  o  que  torna  o  local  com um 

grande f luxo  de  pessoas .   
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3.4.2 Fraquezas 

 

No que diz  respei to  aos  p ontos  f racos  do  escr i tór io ,  

mencionamos em pr imei ro  o preço  e levado da  tabela de  honorár ios  

advocat íc ios  para  rea l idade de  a lguns  c l ien tes ,  e  que  acabam des i s t indo 

de  ingressar  com a  ação .   

Com base  em ta l  acepção ,  é  opor tuno reg is tar -se  que a reg ião  

onde es tá  s i tuado o escr i tór io  é uma região  de  c lasse  mé dia  baixa  e  devido 

a  i sso  o  preço  de  a lguns  serv iços  torna -se  e levado para  a lguns  c l ientes .  

Em segundo  lugar  refer imos  a  grande quant idade de  processos  

com re torno  f inancei ro  só ao  f im de  um longo prazo ,  que  é  o que cos tuma 

acontecer ,  sobre tudo na  área  do  d i re i to  do  t rabalho ,  que  é  a  pr incipal  área  

de  a tuação  e  também que t raz  maior  retorno  f inancei ro  por processo .   

Todavia ,  como decorrência  es tes  processos  demandam maior  

tempo para  serem ju lgados ,  e  na  maioria  das  vezes  pode levar  anos  para  

apresentar  a lgum retorno  f inancei ro .  

Em tercei ro  lugar ,  no  que se  refere  às  def ic iências  d as  

inf raes t ru tura s  é de  sa l ien tar  que  devido  à fa l ta  de  espaço  f í s ico ,  o  

ed i f íc io  onde es tá  local izado o escr i tór io conta  com vagas  no 

es tac ionamento  apenas  para  dois  veículos .  

Em quar to  lugar ,  em re lação  às  f rag i l idades  cont idas  no  

negócio ,  ver i f icamos  que há  um grande número  de  c l ien tes  que  não  pagam 

pontualmente  os  honorár ios  pelos  serv iços  pres tados ,  principalmente em 

re lação  aos  serv iços que devem ser  pagos  após  o  término da  causa .   

Ref i ra -se  que estas  f rag i l idades  se devem,  cer tamente,  à  

necess idade de  ev i tar  a  inadimplência ,  t endo em conta  o  p laneamento 

rea l izado pelo escr i tór io ,  obr igando à implementação de  uma pol í t i ca  de 

cobrança  com conta to  d i re to com o s  cl ien tes  inadimplentes ,  que  por  v ia 

te lefônica ,  quer  por comunicação  escr i ta .  

Nesse  sent ido,  convém lembrar  que  de  acordo  com o  que 

es tabelece  o  Es ta tu to  da  Advocacia  e  a  OAB,  aprovado pela Lei  n º  8 .904, 

de  04  de julho  de  1994,  ass im como qualquer  out ro prof iss ional  l ibera l ,  
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o advogado ou  a  sociedade de  advogados  que e le per tença  pode ser  

remunerado por  meio  de  honorár ios  pagos  pelos  seus  c l ien tes  mesmo 

depois  do término do  processo  judic ia l .  

Diante  dessa  s i tuação ,  mui tos  c l ien tes  acabam por  não  pagarem 

os  honorár ios  dos advogados  nos  prazos  que são  estabelecidos ,  sendo 

necessár io  ac ionar  a  jus t iça  para  efe tuar  a  cobrança  judic ia l .   

 

3.4.3 Oportunidades 

 

Em relação  às  opor tunidades  do negócio ,  ver i f ica -se  

in ic ia lmente  a  tendência  de  os  escr i tórios  de  advocacia  adotar  medidas  

empreendedoras ,  t endo em conta  que os  procedimentos cons iderados 

t rad ic ionais  não  serem mais  fa tores  garant idores  de  sucesso  dos  negócios .   

De out ro  lado ,  vale  lembrar  que os  escr i tór ios  mais  modernos 

apresentam com portamento  que se  equiparam a  empresas ,  se ja  u t i l i zando 

tá t icas  de  planeamento ,  se ja  conhecendo o perf i l  do c l ien te  e se ja 

procurando des tacar -se  num mercado a l tamente  compet i t ivo .   

Cabe sa l ien tar  que  na  reg ião  onde es tá  local izada a  Vivei ros  

Advocacia ,  a  maior ia  dos  escr i tór ios  de  advocacia  concorrente  é  do  

modelo  t rad icional ,  i s to  é ,  escr i tórios  que não  adotam medidas 

inovadoras  de  compet i t iv idade e ,  por tan to ,  não  ut i l i zam técnicas  para  

f idel ização  dos  c l ien tes  e  processos  de  informat ização  para  auxi l iar  nos 

processos .   

Out ra  ques tão  que v ale  ressa l tar  nes te  par t icu lar  é  que  a  Jus t iça  

do  Trabalho  vem adotando a  informat ização  de  todos  os  processos ,  sendo 

um exemplo d isso  o fa to  de  não  exis t i rem mais  processos  em papel .   

Com base  nesta  t ransformação ,  ocorr ida na  Jus t iça  do  Trabalho ,  

t ambém fo i  necessár ia  uma mudança to tal  no  escr i tór io ,  vi s to que a  par t i r  

de  en tão  os  escr i tórios  foram obr igados a  d ig i ta l izar  os  seus  processos  e  

acompanhá- los  pela in ternet .   

Dessa  manei ra ,  a  Vivei ros  Advocacia  em razão  de  pos sui r  um 

s i s tema to ta lmente  informat izado ,  usar  fer ramentas  de  ges tão  adequadas  
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e  cont ro lar  as  suas  at iv idades tem a  possib i l idade de es tar  sempre  à  f ren te 

da  concorrência .   

Para  se  s i tuar  sobre  a  concorrência  da  Vivei ros  Advocacia ,  

sa l ien te -se  que em Diadema,  c idade em que a tua ,  possui  escr i tór ios  de 

advocacia  de  pequeno ,  médio e  grande por te ,  e  segundo informações  

obt idas  no  por ta l  de  t ransparência  da  Ordem dos  Advogados  do  Brasi l  

(OAB) es tão  inscr i tos  na  subseção  do muníc ipio  1 .456  advogados .  

 

3.4.4 Ameaças 

 

Em relação  às  ameaças  cont idas  no  negócio ,  consta tamos que a  

concorrência  en t re  escr i tór ios  é  ac i r rada  tan to em Diadema quanto em 

Coimbra ,  pr incipalmente  em re lação  aos  honorár ios  advocat íc ios ,  com 

grandes  escr i tór ios  já  consol idados  nas  duas  c idades .   

Out ra  ameaça sent ida  no  escr i tór io refere -se  a  a lgumas  

res t r ições  legais  em re lação  ao  market ing  ju r íd ico ,  nomeadamente  porque 

nem todos  os  escr i tór ios  cumprem r igorosamente  a  leg is lação ,  conforme 

descr i to  no i tem 3 .6,  que  faz  com que a  pr incipal  forma de  captar  novos 

c l ien tes  se ja  por meio  de  a tendimento  d i ferenciado  que leva  o  c l iente  a 

indicar  para  out ros  o  serv iço  pres tado pelo  escr i tór io ,  o  que  pode levar  

mui to tempo para  que se  obtenha a lgum resul tado.   

Nesse  sent ido,  convém lembrar  que  de  acordo  com o  que 

es tabelece  o  Es ta tu to  da  Advocacia  e  a  OAB,  aprovado pela Lei  n º  8 .904, 

de  04  de  ju lho  de  1994,  em seu  ar t igo  111 . º ,  os  honorár ios  são  def in idos 

em suas  referências  mínimas ,  sendo a  tabela  amplamente  d ivulgada ent re  

os  prof i ss ionais  inscr i tos  na  Ordem dos Advogados .  

Diante  d i sso ,  segundo informações  de  seus  ges tores ,  mui tos  

c l ien tes  da  Vivei ros  Advocacia ,  em decorrência  das  ameaças  expos tas ,  

acabam procurando escr i tór ios ,  sendo necessár io  ac ionar  a  Ordem dos 

Advogados  para  rever ter  essa  s i tuação .   
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3.5 Processos de implementação do Balanced Scorecard  

 

Conforme já  descrevemos  no  capí tu lo 1 ,  o  BSC organiza-se  

tendo por  base  as  quat ro  perspect ivas  cr iadas  por  Kaplan  e  Nor ton  (1992) ,  

ou  se ja ,  “ f inancei ra ,  c l iente s ,  p rocessos  e de  aprendizagem e  

cresc imento” .   

De acordo  com Kaplan  e  Nor ton  (2001) o  BSC possib i l i t a  que  

“as  organizações  a  par t i r  dessas  quat ro  perspect ivas  obtenham uma 

minuciosa  descr ição de  uma determinada s i tuação ,  o  que permi te  que os  

ges tores  da  empresa  tomem as  decisões  mais  adequadas  e  a l inhadas  à 

es t ra tég ia  organizacional ” .   

Além disso,  Kaplan  e  Nor ton  (2001)  esc larecem que “as  

re lações  de  causa  e  efe i to  devem exis t i r  en t re  essas  quat ro  perspect ivas  

de  ta l  forma que o  aprendizado leve à  melhor ia  do processo in terno ,  que 

por  sua  vez  leva à  melhor ia  f inancei ra ,  em úl t ima anál i se ,  maior  

sa t i s fação  do  c l ien te” .   

Fr i sa -se  que ao  co locar  em prá t ica  essas  quat ro  perspect ivas ,  

e las  deverão  ser  cons ideradas  de  forma in tegrada,  o  que proporcionará 

uma v isão  ponderada do  a tual  e  do  fu turo  desempenho organizacional  do 

escr i tór io .  

Com isso ,  o  foco da  a tuação  do  escr i tór io  vol ta -se  para  

responder  a  uma ques tão -chave em cada uma das  quat ro perspect ivas  

mencionadas ,  o  que possib i l i t a rá  obter  um desempenho acima de  média  

em todos  os  n íveis ,  a lém de permi t i r  gu iar  as  decisões  dos  ges tores  e 

envolver  os  co laboradores  do  escr i tór io nas  suas  a t iv idades d iár ias .  

Para  tan to  é  oportuno ressa l tar ,  a  propós i to ,  que  o  Balanced  

Scorecard  fornecerá  respos tas  re lac ionadas  ao  desempenho do  escr i tór io,  

por  exemplo :  Na perspect iva  f inancei ra ,  se  o  escr i tór io  gera  lucros?  Na 

perspect iva  do  c l ien te ,  como os  c l ientes  nos  veem?  Na perspect iva 

processos  in ternos ,  e m que devemos nos  destacar?  Na perspect iva  de 

aprendizagem e  cresc imento ,  c omo podemos  cont inuar  melhorando e 

cr iando valor?   
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Vejamos  a  par t i r  de  agora  cada perspec t iva ,  separadamente:  

 

3.5.1 Perspectiva financeira  

 

Sob o  ponto  de  v i s ta  f inancei ro ,  deverá  ser  aval iado  o  

desempenho do  escr i tór io  em poder  gerar  resu l tados ( lucros)  que  

garantam a  sua  sobrevivência  e  cresc imento .  

Nesse  sent ido ,  vale  ressa l tar  o  en tendimento  de  Ezequie l  

(2009) ,  c i tado  por  Galafass i  (2020)  no sent ido  de  que n a  adminis t ração  

ou  gerenciamento de  qualquer  negócio ,  onde exis ta  um interesse  de  lucro , 

independentemente  da  natureza  e  do  seu  tamanho,  busca -se  a  melhor 

manei ra  de  maximizar  es te  lucro .  Se def in i rmos lucro  igual  à  recei ta  

menos  despesa ,  t emos  que,  de uma manei ra  s impli s ta ,  mas de  fác i l  

v i sual ização ,  aumentar  a  recei ta  ou  reduzi r  cus to  ou  ambos .   

Ass im,  an tes  de  qualquer  co isa ,  o  escr i tór io  deve aval iar  qual  o  

desempenho  f inancei ro  que se  deve a t ingi r  para  que se  possa  garant i r  a  

sua  sus tentabi l idade .   

Como exemplo de  perspect iva  f inancei ra ,  c i ta -se ,  sobre tudo,  a  

v iab i l idade de  o  escr i tór io a t ra i r  novos c l ien tes  para  a  sua  car te i ra ,  o  que 

por  cer to  gerará  resu l tados  pos i t ivos  e  impactará  no  cresc imento  da  

es t ru tura  do  escr i tór io ,  a lém de poss ib i l i t a r  a  rea l ização  de  novos 

inves t imentos .  Com isso ,  o  escr i tór io deverá  buscar  um atendimento 

d i ferenciado  em re lação  ao  mercado,  ingressar  em novos  mercados ,  

expandi r  e  d ivers i f icar  sua  a tuação  com a  implantação  de novas  áreas  

pouco exploradas ,  conforme mencionado no i tem 3 .1 apresentação  do 

escr i tór io ,  va lendo-se  de  fer ramentas  modernas  que agregam valor  aos  

serv iços  pres tados ,  para  que a  Vivei ros  Advocacia  possa  aumen tar  a  

ren tabi l idade,  melhorar  o  desempenho de  l iquidez  e melhorar  a  

es t ru turação  f inancei ra .   

Out ra  poss ibi l idade de  gerar  lucros  para  o  escr i tór io  é  tornar  os  

serv iços  acess íveis  às  condições  f inancei ras  do  públ ico ,  pois  não  há  

sent ido  em oferecer  um bom serv iço  se  não  há  quem possa  adqui r i - lo .   
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             Para  que tudo isso ocorra ,  a  ges tão  de pessoas deverá  es tar  

a l inhada à  es t ra tég ia  organizacional ,  sendo essencia l  conhecer  os  

indicadores  f inancei ros  para  conquis tar  a  es tab i l idade ,  ampl iar  o  

fa turamento  pela  quant idade de  ações  judic ia i s  aju izadas  e  reduzi r  

despesas  a t ravés  de  reuniões  onl ine  e  t rabalho  remoto  quando possível .   

 

3.5.2 Perspectiva dos clientes 

 

Na perspect iva  dos  c l ien tes ,  o  escr i tór io  deve ter  em conta ,  o  

que  se  deve fazer  para  que os  c l ien tes  cont inuem a  prefer i r  a  u t i l i zar  os  

seus  serv iços .   

Nesse  sent ido,  vale ressa l tar  a  impor tância  da  sa t i s fação  do  

c l ien te ,  como uma ques tão -chave de  susten tabi l idade  e  cada vez  mais  com 

uma boa qual idade na  ges tão  da  pres tação  de  serv iços ,  o  escr i tór io  pode 

a t ingi r  os  seus  objet ivos  f inancei ros .  

Para  que i sso  ocorra  é  necessár io  que todos  os  componentes  da  

equipa  t rabalh em em conjunto  v isando um processo cont ínuo de 

aprendizagem e  aperfe içoamento  dos  serv iços  ofer tados ,  sendo 

indispensável  invest i r  na  formação dos  t rabalhadores  e  nas  ro t inas  do 

escr i tór io .   

Des ta  forma,  ao oferecer  serv iços  jur íd icos com excelente  

padrão  de  qual idade e  é t ica  prof i ss ional ,  conforme def in ido  em sua 

Missão ,  o  escr i tór io  cont r ibui rá  para  a  cr iação  de  valor  para  os  seus 

c l ien tes .  

Ass im,  recomenda-se  ao  escr i tór io  constru i r  um re lac ionamento  

duradouro  com seus c l ien tes ,  buscando f idel izar  e  captar  novos  c l ientes  

nomeadamente  a t ravés  de  e laboração  de  es t ra tég ia  de  market ing  ju r íd ico  

é t ico ,  conforme descr i to  no  i tem 3 .6 ,  a lém de fac i l i t a r  os  prazos de 

pagamento ,  por  exemplo ,  aumentar  o  prazo  e  parcelamento  no  car tão  de  

crédi to .   

Ass im,  recomend a-se  que o  escr i tório cons t rua  uma re lação  

duradoura  com os seus  c l ien tes ,  buscando f idel izar  e  a t ra i r  novos 
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cl ien tes ,  nomeadamente  a t ravés  d o  inves t imento  em market ing  ju r ídico  

é t ico ,  conforme descr i to  no  ponto  3 .6 .  

 

3.5.3 Perspectiva dos processos internos  

 

Acerca  da  perspect iva  dos  processos  in ternos ,  o  escr i tór io deve  

basear -se  em que os  processos devem ser  excelentes  para  a t ingi r  os 

obje t ivos  do  negócio .   

Nesse  sent ido,  a  Vivei ros  Advocacia  precisa  es tar  a ten ta ao  

aumento  da  produt iv idade ,  pr ior izando o  desempenho de  seus  

co laboradores ,  sendo re levante  para  que i sso  aconteça  o cont ro le  das  

a t iv idades ,  redu ção  e  opt imização  do tempo da  equipa pelas  horas  

t rabalhadas ,  ev i tando perder  tempo com tarefas  exaus t ivas  e  repet i t ivas ,  

a  f im de  o  escr i tór io  cont inuar  se  des tacando.  

A ta l  propós i to ,  t emos  que a t ravés  da  excelência  de  processos ,  

o  escr i tór io  deve providenciar  a  máxima ef icácia  possível ,  de  modo a  

a t ingi r  os  seus objet ivos .  Para  tanto ,  os  ges tores  do  escr i tór io  precisam 

ident i f icar  quais  são  as  a t ividades  e  processos  que serão  fundamenta is  

para  que possam garant i r  as  necess idades  dos  seus c l ien tes .  

Ressal ta -se  que a  perspect iva  dos  processos  internos  deve es tar  

vol tada  para  as  decisões  in ternas  dos ges tores ,  t endo em vis ta que  o 

escr i tór io  sempre  tem que v isar  a  pr imazia  do  a tendimento  ao  c l ien te ,  e  

segundo Kaplan  e  Nor ton  (1997) ,  no  método Balanced  Scorecard ,  “os  

obje t ivos  e medidas  para  a  perspect iva  dos processos internos  der ivam 

de es t ra tég ias  expl ic i tas  que  v isam atender  às  expecta t ivas  dos  ac ionis tas  

e  c l ien tes -a lvo” .   

Segundo sesses  au tores ,  os  processos  in ternos  são  div id idos  em 

t rês  processos pr incipais ,  p r imei ro ,  inovação ,  em que são  pesquisadas  as 

necess idades  dos  cl ien tes  para  que se jam desenvolvidos produtos  e 

serv iços  para  a tend ê- los ,  segundo,  operações ,  em que a  ro t ina  que a  

empresa  tem que ser  capaz  de  oferecer  seus pr odutos  ou  serv iços ,  e  em 

tercei ro  lugar ,  o  pós -venda,  no  qual  a  es t ra tég ia  desenvolv ida  para  
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conta to  após  a  f inal ização  da  compra  ou  serv iços  prestados ,  inc lu indo 

pagamentos ,  garant ias ,  devoluções  e  correções  de  eventuais  defe i tos  

(Kaplan  & Norton,  1997) .   

Nesse  par t icu lar ,  é  opor tuno ressa l tar ,  a  propós i to ,  que  para  o  

escr i tór io obter  vantagens  compet i t ivas  e  se d i ferenciar  da concorrência ,  

é  necessár io  pesquisar  as  necess idades  d e  seus  c l ien tes ,  se ja  para 

desenvolver  melhores  serv iços  para  a tendê - los ,  ou  a t ravés  do  pós-venda,  

no  qual  o  c l ien te  será  contac tado  após  a  conclusão  dos  serv iços  pres tados .   

Ass im,  com base  nessa  d i re t r iz ,  o  escr i tór io  deve a tentar  para  

uma gestão  mais  ef ic ien te  e  agregar  valor  à  sa t i s fação  de seus  c l ientes ,  

p r ior izando o  cont ro le  do  pós -venda,  a lém de ev i tar  desperd íc ios  de  

tempo e  recursos  com tarefas  exaus t ivas  e  repet i t ivas  e  reduzi r  cus tos  e  

despesas  desnecessár ias .  

 

3.5.4 Perspectiva de aprendizagem e crescimento  

 

Com re lação  à  perspect iva  de  aprendizagem e  cresc imento,  o  

obje t ivo  é  jus tamente  oferecer  a  inf raes t ru tura  necessár ia  para  garant i r  o  

cresc imento  e  desenvolv imento  no  longo prazo .  

A propós i to ,  segundo ens inam Kaplan e  Nor ton  (2000a)  é  na  

perspect iva  de  aprendizagem e  cresc imento  que são  def in idas  as  

competências  cons ideradas  essencia i s ,  t an to  para  as  habi l idades ,  como as  

suas  tecnologias  e  também para  a  cu l tura  corporat iva .  Mas  para  que i sso  

ocorra  o  escr i tór io deverá  es tabelecer  os  requis i tos  necessár ios  para 

desenvolver  os  processos  internos  e  p lanear  a  re lação  com os  seus  

c l ien tes .   

Para  tan to ,  o  escr i tór io  deve a tentar  quais  as  capacidades que  

terá  de  aperfe içoar  de  forma a  a t ingi r  os  seus obje t ivos nas  perspect ivas  

de  processos e  c l ien tes .  Nesse  sent ido,  é  importan te  ressa l tar  que as  

habi l idades  e  os  conhecimentos  adqu i r idos  pelos  co laboradores  do  

escr i tór io  devem ser  cons iderados  como um fa tor  de  compet i t iv idade ,  

pr incipalmente  levando em cons ideração  a  necess idade dos  co laboradores  
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se  sent i rem motivados  na sua ro t ina para  conquis tar  uma c l ien te la  cada 

vez  mais  ex igente .  

Ver i f ica -se ,  po is ,  que  se  o escr i tório  es t imular  de  manei ra  

ef icaz  os  seus  co laboradores  tend e a  a lcançar  resu l tados  pos i t ivos  e 

e levar  o  grau  de  sa t i s fação  d os  seus  c l ien tes .  Por  ta l  razão ,  consoante  os  

ens inamentos  de  Kaplan  e  Nor ton (2006)  “os  co laboradores  são 

cons iderados  os  pr incipais  responsáveis  pela  implementação  da  

es t ra tég ia  organizacio nal  de  uma empresa” .               

Des ta  forma é fundamenta l  que  a  a tuação  do  escr i tór io es te ja  

bem es t ru turada  em torno  de  um programa de  re tenção ,  da  sa t i s fação  dos 

co laboradores  e  na  sua  produt iv idade ,  fa tores  esses  que somados  a judam 

impuls ionar  os  resul tados  do  escr i tório .  

Para  que i sso  ocorra  Kaplan  e  Nor ton  (1996b)  ressa l tam que 

“para  se  a lcançar  o  cresc imento  no  longo prazo  as  empresas  deverão 

promover  o  crescimento das  competências  indiv iduais  d os  seus 

co laboradores  e  também a  qual idade das  informações  necessár ias  para  a  

tomada de  decisões” .   

Nessa  es te i ra ,  f i ca  c laro  que n a  perspect iva  de  aprendizagem e  

cresc imento ,  o  obje t ivo  é  promover a  valor ização  e  melhor ia  do  

desempenho dos funcionár ios  e  es t imular  o  cresc imento pessoal ,  sendo 

necessár ia  a  execução  prévia  do cronograma de  formações ,  com reuniões 

e  aval iações ,  oferecendo ass im a  inf raes t ru tura  necessár ia  para  garant i r  

o  cresc imento  e  desenvolv imento  d e  seus  co laboradores .  

É  também necessário  do ponto  de  v is ta  d e  aprendizagem e  

cresc imento ,  o  desenvolv imento  e  a  implementação  de  regulamento  

in terno  do  escr i tór io  e  ações  de  formação para  melhorar  a  qual idade dos 

serv iços  pres tados  pelos  co laboradores  e  para  que a  a tuação  nessas  

perspect ivas  se ja  bem es t ru turada  em torno  de  um programa de  re tenção ,  

sa t i s fação  e  produt iv idade  dos  co laboradores ,  por  exemplo ,  com a  cr i ação  

de  um s i s tema de  recompensas  e  benef íc ios ,  fa tores  que juntos  a judam a 

impuls ionar  os  resul tados  do  escr i tório .  
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Ao f inal  deste  tópico ,  vale  destacar  que  as  in ic ia t ivas  da  

Vivei ros  Advocacia ,  dent ro  da  perspect iva  em ques tão ,  v i sam mot ivar  a  

equipa  com a  cr iação  de  um s i s tema de  recompensas  e  os  benef íc ios  

v inculados à  es t ra tég ia ,  a lém de formar e  re ter  os  seus  co laboradores .  

 

3.6 Marketing jurídico 

 

Em relação  ao  market ing  ju r íd ico ,  in ic ia lmente  é  impor tan te  

mencionar  que  na  le i  ex is tem algumas  res t r ições  impos tas  pela  en t idade 

de  c lasse  que reúne os  advogados em re lação  à  forma de  captação  de 

c l ien tes ,  o  que  leva  o  escri tór io ,  conforme refer ido  por seus  gestores ,  a  

enfrenta r  d i f icu ldades  no  desenvolv imento  de  um plano est ra tég i co  de 

market ing .   

Nesse  sent ido ,  cabe  des tacar  que essas  res t r ições  legais  quanto  

ao  market ing  ju r íd ico  causam di f icu ldades  para  o escr i tór io ,  

pr incipalmente  porque ,  segundo seus  ges tores ,  nem todos  os  escr i tór ios  

de  advocacia  cumprem r igorosamente  a  leg is lação .   

Dessa  forma,  conforme descr i to  no  i tem 3 .4 .4 ,  faz  com que a  

pr incipal  manei ra  de  captar  novos  c l ien tes  se ja  por  meio  de  a tendimento 

d i ferenciado  que leva  o  c l ien te  a  indicar  para  ou t ros  o  serv iço  pres tado 

pelo  escr i tór io,  o  que  pode levar  mui to  tempo para  que se  obtenha a lgum 

resul tado .   

Por  i sso ,  a  Vivei ros  Advocacia  u t i l i za  pr incipalmente  a  forma  

de  captação  de  c l ien tes ,  que  é  um atendimento d i ferenciado  que leva  o 

c l ien te  a  recomendar  o  serv iço  pres tado pelo  escr i tório .   

Out ra  forma de  es t ra tég ia  de  market ing  ju r íd ico ,  u t i l i zada  pela  

Vivei ros  Advocacia  é  a  d ivulgação  ao longo do ano no G oogle  ADS pago,  

o  que resu l tou  na ú l t ima campanha desenvolv ida ,  a  formal ização  de  novos 

cont ra tos  e  um aumento  s igni f ica t ivo  no  número  de  c l ien tes .  
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Figura  3  –  Resul tados  obt idos  na  ú l t ima campanha de  anúncios  no  Google 

ADS.   

 

 

Ressal ta -se ,  todavia,  que  os  anúncios  foram fe i tos  dent ro  das  

regras  é t icas  es tabelecidas  na  leg is lação ,  t endo em vis ta  que  ex is tem 

res t r ições  legais  referentes  ao  market ing  ju r íd ico ,  e las  referem -se  

pr incipalmente  aos padrões  de  d ivulgação  e  promoção de  serv iços 

jur íd icos  que são  est ipuladas pela  OAB.  

Nesse  sent ido ,  o  Código  de  Ét ica  dos  Advogados  estabelece  em 

seu  ar t igo  5 . º  que  “o exerc íc io  da  advocacia  é  incompat ível  com qualquer 

procedimento de  mercant i l i zação ”,  e  o  ar t igo 7 . º  que  di spõe que “é  

vedado o oferecimento  de serv iços prof i ss ionais  que  impliquem ,  di re ta 

ou  indi re tamente ,  inculcação  ou  captação  de  c l ien te la ” .  

Além do disposto no  refer ido  Código ,  é  vedada a  publ icidade  

em te lev isão ,  rád io e  outdoor ,  sendo,  permi t idas ,  porém,  inserções  em 

meios  de  comunicação  de  ca rá ter  informat ivo  ou  educacional ,  anúncios  

em revis ta  e  in ternet  desde  que discre tos  e  moderados .  

Ao f inal ,  é  bom dizer  que  o  advogado,  como qualquer  empresa  

de  serv iços  prof i ss ionais ,  deve ut i l i zar  t écnicas  de  ges tão empresar ia l ,  

inc lu indo est ra tég ia de  market ing ,  para sobreviver  no mercado jur ídico  

a tual .  Segundo Patr íc ia  Rodr iguez  Franco ,  (2019)  c i tando Dominguez 

apud Borges ,  (2006) ,  “o  market ing  ju r íd ico  é  essencia l ,  pelo  menos  para  

aqueles  advogados  e  escr i t ór ios  de  advocacia  que pre tendem ingressar  e  

cont inuar  no  mercado de  t rabalho ,  independente  do  por te  do  escr i tór io” 

(Borges ,  2006) .  Nesse  sent ido ,  vale  também destacar  o  en tendimento  de 



 
  

66 

SOUSA (2016) ,  c i tado  por Laura  Galafass i  (2020) ,  no  sent ido  de  que “a 

prof i ss ional ização  da  ges tão  não cons t i tu i  a to de  v io lação  ao  Código  de  

Ét ica  do  Advogado,  pois ,  na  verdade,  não  se  t ra ta  da  comercia l ização  da  

a t iv idade juríd ica ,  mas  da  prof i ss ional ização  da  condução das  a t iv idades 

operacionais  do  escr i tór io” .  

 

3.7 Alinhamento do sistema de gestão de pessoas  

 

Como já expos to  an ter iormente ,  a  Vivei ros  Advocacia  no  

tocante  à  es t ra tég ia de  gestão  de recursos  humanos (GRH) ,  procura  ter  

uma ges tão  a l inhada com os  seus  co laboradores ,  pr iv i legiando,  sobre tudo 

o  recru tamento  e  se leção  dos  funcionár ios  por  meio  d a  formação dos  seus  

es tag iár ios  de  advocacia  buscando à  sua  in tegração  na  composição  fu tura 

da  equipa  de  advogados .  

Nesse  sent ido ,  Fel ipa  Reis  (2010)  conforme descr i to  no  i tem 1 .4  

sobre  o  planeamento  es t ra tégico  na advocacia ,  expl ica que  “ao  dar  

preferência  aos  candidatos  internos  a empresa  oferece  um conjunto de  

opor tunidades  aos seus  co laboradores ,  que  podem assim ser  promovidos 

a  cargos  super iores  e  progredi r  na  sua  carre i ra  prof i ss ional ” .   

De acordo  com informação dos  seus  ges tores ,  impor ta refer i r  

que  a  Vivei ros  Advocacia ,  dent ro  da  perspect iva  es t ra tégica  ex ig ida  para 

a  área  de  recursos  humanos  dados  as  opções  en t re  recru tamento  in terno 

que se  l imi ta  aos  quadros  da  empresa ,  ou  recru tamento ex terno ,  que  

apenas  procura  candidaturas  de  pessoas  ex ternas  à  empresa ,  ou mesmo 

recorrendo a  processos  de  recru tamento  mis tos ,  op taram pelo 

recru tamento  in terno ,  apos tando mais  na  admissão  de  es tag iár ios  de 

advocacia ,  percebendo a  necessidade não  só de  aperfe içoamento  

prof i ss ional ,  mas ,  sobre tudo ,  de  formação d os  fu turos  advogados .    

Ass im,  ao  optar  pelo  recru tamento  in terno ,  a  Vivei ros  

Advocacia  terá  vantagens ,  sobre tudo no sent ido de  que “ à  implementação 

de  uma pol í t i ca  de  valor ização  do  profi ss ional  in terno ,  o  que leva  a  um 

aumento  da  mot ivação  da  equipa ,  para  a lém d o reconhecimento  por  par te  
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dos  ges tores  aos  co laboradores  que es tão  se  apr imorando e ,  com o 

aumento  de  seus  conhecimentos ,  o  potencia l  humano do escr i tór io é  mais 

bem aprovei tado,  o  tempo de  adaptação  dos  colaboradores  é  menor  que 

os  dos  cont ra tados ex ternamente ,  e  is so  es t imula  a  permanência  e  a  

re tenção  dos  co laboradores  n o  escr i tór io”  (Fel ipa  Reis ,  2010) .  

Diante  do  ac ima expos to ,  consta ta -se  que o  s i s tema de  gestão  

de  pessoas que vigora  na  Vivei ros  Advocacia  es tá  a l inhado  com a  

es t ra tég ia  organizacional  que  es tá  sendo implementada  porque  ao  u t i l i zar  

uma nova fer ramenta  de  ges tão  promoverá  mais  sa t i s fação  e  mot ivação  

aos  seus  co laboradores .  

Nesse  par t icu lar ,  des tacasse  que a  pr incipal  sat i s fação  e  

mot ivação  dos  colabora dores  com o  uso  dessa  nova fer ramenta  de  ges tão  

proporciona  orgulho  de  t rabalhar  no escr i tór io Vivei ros  Advocacia ,  uma 

vez  que os  membros  da  equipa  têm uma for te  re lação  com o  t rabalho 

rea l izado.  

Por  ta l  razão ,  a tualmente ,  de  acordo  com o  que cons ta  da  tabela  

5  do  capí tu lo 4 ,  re la t ivo  às  ques tões  de  inves t igação ,  f r i sa -se  que se i s  

dos  se te  co laboradores  do  escr i tór io cons i deram motivo  de  orgulho  

t rabalhar  no  escr i tór io .  

Des ta  fe i ta ,  d ent ro  da  perspect iva  de  es t ra tég ia  organizacional  

ac ima mencionada ,  os  c l ien tes  do  escr i tór io  alcançaram um grau  de 

sa t i s fação  com os  serv iços  pres tados  no d ia  a  d ia ,  t endo em conta  que são 

a tendidos  por  co laboradores  mot ivados  e  sa t i s fe i tos .  

 

3.8 Etapas da implementação do BSC 

 

Ao expl ic i tarmos  as  e tapas  da  implementação  do  BSC,  é  

opor tuno lembrar  que  todo o  p laneamento  es t ra tég ico  do  escr i tór io  fo i  

rea l izado de  acordo  com o s i s tema de ges tão  in tegrado composto  por  sei s  

fases .   

Ass im,  a  pr imei ra  fase  teve  intu i to  de desenvolver  a  es t ra tég ia ,  

a  segunda fase  p lanear  a  es t ra tég ia  e  a  terce i ra  fase  a l inhar  a  organização  
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com a  es t ra tégia ,  seja  a t ravés  da local ização  dos  seus pontos  f racos  e  os  

pontos  for tes ,  se ja  pela  ident i f icação  das  opor tunidades  e  ameaças  que  

possam reduzi r  danos  e  pro teger  o  negócio .  

Contudo as  próximas  e tapas na  implementação  do BSC, as  quais  

não  foram obje to  de  es tudo no  presente  t rabalho ,  cons is tem na tercei ra  

fase :  a l inhamento  da  organização  com a  es t ra tég ia ;  na  quar ta  fase ;  

e laboração  do  p lano de  operações ;  na  quin ta  fase ;  moni torar  e  aprender ,  

e  na  sexta  fase :  t es tar  e  adaptar  a  es t ra tég ia .  

De fa to ,  não  tendo s ido  as  refer idas  e tapas  obje to  de  es tudo,  a  

segui r  faremos  a lgumas  breves  cons iderações  acerca  dessas  t rês  ú l t imas 

fases .  A pr imei ra  cons ideração  a  fazer  d iz  respei to  à  terce ira  e tapa ,  que 

cons is te  no  corre to  a l inhamento da  organização  com a  es t ra tég ia ,  po is  é  

necessár ia  a  união  de  todos  os  colaboradores  na  execução  da  es t ra tég ia ,  

sendo essencia l  que todos es te jam in tei rados  do  plano  a  ser  implantado,  

o  que cont r ibui rá  para  que o  negócio  seja  bem-sucedido .   

Nesse  sent ido ,  d e  acordo  com Kaplan  e  Norton (2009),  “o  

p laneamento  es t ra tég ico  i rá  or ien tar  as  ações  operacionais  e  serv i rá  para  

a l inhar  a  organização  com a  es t ra tég ia ,  to rnando-a  mais  ef icaz .”  À 

propós i to ,  cumpre  observar  com re lação  à  ef icácia  da  equipa ,  a  maior ia  

dos  co laboradores  es tá  laborando no  escr i tór io  há  mais  de  c inco  anos ,  o  

que  most ra  que  e les  conhecem muito  bem a  rea l idade do  escr i tór io ” .    

Out ro  fa tor  a  ser  l evado em cons ideração  d iz  respei to  à 

par t ic ipação  a t iva  dos  co laboradores  do  escr i tór io  na  elaboração  e  

implementação  da es t ra tég ia organizacional ,  j á  que par t ic iparam 

at ivamente  em cada obje t ivo  que fo i  apresentado por  ocas ião  da  

implantação  da  p la taforma do  S is tema Jur i spor tal  de  Escr i tór io  Jur íd ico 

Vi r tual ,  conforme fo i  mencionado no  i tem 3 .1 “apresentação  do 

escr i tór io” .  Por tan to ,  a  Vivei ros  Advocacia ,  ao  manter  os  mesmos 

colaboradores  deverá  superar  es ta  etapa  com faci l idade,  v i s to  q ue conta 

com uma equipa  dedicada ao  êx i to  prof i ss ional .   

A segunda cons ideração  a  fazer  d iz  respei to  à  quar ta  e tapa,  que  

cons is te  na  e laboração  do  p lano  de  operações ,  de  forma que o  escr i tór io 
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conjugue a  sua  es t ra tég ia  de  longo prazo  com as  operações  do  dia  a  dia  

de  um plano operacional .  Nesse  par t icu lar ,  conforme informações  

pres tadas  pelos  gestores  d o escr i tór io ,  o  p lano operacional  d a Vivei ros  

Advocacia  será  formal izado a par t i r  dos  obje t ivos  e  procedimentos a  

serem discut idos  em reuniões  per iódicas .   

A tercei ra  cons ideração  a  fazer  d iz  r espei to  à  quin ta  e tapa ,  que  

cons is te  em moni torar  e  aprender ,  devendo ser  implantado  um s is tema de 

informação para  acompanhamento  das  novas  medidas .  Para  tan to ,  

ressa l tasse  que a  implantação  de  um s i s tema de  informação ,  a lém de 

acompanhar  as  novas  medidas  também auxi l iará  aos  ges tores  na  tomada 

de  decisões ,  o  que  cont r ibui rá  para  a justar  a  es t ra tég ia  de acordo  com os 

obje t ivos  def inidos ,  os  quais  a judarão  na  melhor ia  do desempenho do 

escr i tór io .      

Com re lação  à  quarta  cons ideração  a  fazer  d iz  respei to  à sexta  

e tapa  que cons is te  na  necess idade de  tes tar  e  adaptar  a  es t ra tég ia ,  o  que 

também ocorrerá  em reuniões  per iódicas  para  acompanha mento  dos 

resu l tados  das  mudanças  a  serem fe i tas  no  escr i tór io.  

Com is so ,  ao  f inal izar  es te  tópico ver i f ica -se  que ex is te  um 

longo caminho a  percorrer ,  sendo necess ár io  anal i sar  constantemente  o 

a l inhamento da  organização  com a  es t ra tég ia .  

 

3.9 Fatores críticos de sucesso 

 

Com base  na  anál ise  do  ambiente  interno  e  ex terno  expos to  

an ter iormente ,  podem-se  determinar  os  seus  fa tores  cr í t i cos  de  sucesso ,  

os  quais  auxi l iarão na  determinação  dos  obje t ivos  da  re lação  ent re  o  

p laneamento  es t ra tég ico  e  ações  operacionais .   

De acordo  com Russo  (2009) ,  c i tado  por João  Sou sa  (2014) ,  “A 

determinação  dos fa tores  cr í t i cos  de  sucesso  cons is te  em ident i f icar  os  

fa tores  determinantes  para  o  sucesso  e  rea l ização  dos  obje t ivos 

es t ra tég icos . ”  Segundo o refer ido  autor  “e sses  fa tores  representam 

var iáveis  que proporcionam mais  valor  aos  cl ien tes  e  que  melhor 
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di ferenciam os  concorrentes  na  cr iação  desse  valor .  Quando a  empresa 

consegue corresponder  os  fa tores  cr í t i cos  de  sucesso  às  suas  ap t idões  e 

competências ,  ganha uma vantagem compet i t iva  for te ” .  

Para  ta l ,  a  Vivei ros  Advocacia  deverá  aumentar  a  sua  car te i ra  

de  c l ien tes ,  possibi l i t ando um crescimento  f inancei ro  que deverá  ter  

impacto  no  cresc imento  d a  sua  es t rutura ,  inves t imentos  em insta lações ,  

aperfe içoamento  dos  prof i ss ionais  e  na  d ivulgação  do e scr i tór io .   

Além disso ,  o  escr i tór io  deve inves t i r  a inda  mais  em um 

atendimento de qual idade que garanta  a  sa t i s fação  dos  cl ien tes  a tuais  e  

a t ra ía  novos .  Por  isso ,  os  prof i ss ionais  devem buscar  um atendimento 

d i ferenciado  em relação  ao  mercado,  valendo -se  de fer ramentas  modernas  

que agregam valor  aos  serv iços  pres tados .   

Out ra  ques tão  que vale  a  pena refer i r  pa ra  o  sucesso  do  negócio  

de  manei ra  organizada d iz  respei to  à  capacidade econ ómica  dos 

moradores  da  local idade onde es tá  s i tuado o  escr i tório .  Com isso ,  será  

in teressante  não só reduzi r  os  preços ,  mas  também f idel iza r  c l ien tes ,  

fac i l i t a r  condições de  pagamento ,  por  exemplo ,  aument ar  prazos  e  

parcelar  com car tão  de  crédi to .  

Par t indo-se  desses  dois  fa tores  cr í t i cos  de  sucesso ,  a  qual idade  

e  o  preço  será  a  base  para  o  sucesso  do p laneamento  e  a  dire t r iz  para  os  

próximos  obje t ivos a  serem es tabelecidos ,  uma vez  que e les  v i são  

minimizar  os  pontos  f racos  e  ameaças  e também valor izar  os  pontos  for tes  

e  opor tunidades  apresentadas .  

            Sendo ass im,  para  o  sucesso  d o  negócio  de  modo organizado  é  

necessár io  que se  dê  cont inuidade ao planeamento  es t ra tégico  in tegrado ,  

u t i l i zando os  métodos  de  ges tão  que permi ta  melhorar  a  desempenho  em 

todas  as  e tapas  de  t rabalho  do  escr i tór io .   
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3.10 Análise comparativa do escritório antes e depois da implementação do 

Balanced Scorecard 

  

            Ao real izar  uma anál ise  comparat iva  do escr i tór io antes  e 

depois  da implementação do Balanced Scorecard ,  vale observar  que a 

Vivei ros  Advocacia  nunca ut i l izou nenhuma ferramenta  de  es t ratégia 

de  ges tão ,  seja  a t ravés  de  p laneamento  da  qual idade ,  seja  a t ravés  de 

p laneamento  es tratégico ,  apenas  havia  implantado uma moderna 

tecnologia  de  informação  por  in termédio  da  p la taforma do Sis tema 

Jur ispor ta l  de  Escri tór io  Jur ídico  Vir tual ,  conforme se  ver i f ica  no i tem 

3.1 .   

            Nesse  sent ido,  observe -se segundo mencionado pelos  seus 

ges tores ,  na  época da  implantação do Sis tema Jurispor ta l ,  a  p la taforma 

provocou mudanças s igni f icat ivas  no escr i tór io ,  tendo em vis ta que ao 

colocar  em prát ica o  novo s is tema,  os  colaboradores  começaram a  

controlar  o  t ramite  de  processos  e  prazos ,  a lém de cadas t rar  processos ,  

cont rolar  as  publ icações ,  e  emi t ir  vár ios  re la tór ios  que possib i l i ta ram 

controlar  todos  os  seus  compromissos ,  o que era  impensável  a lgum 

tempo antes ,  no  entanto  hoje são cons ideradas essencia is  para  o 

funcionamento  do escr i tór io .  

           Para  tanto ,  convém ressal tar  que ao  ut i l izar  a  tecnologia  do 

Escr i tór io  Jur íd ico  Vir tual ,  a  Vivei ros  Advocacia ,  por  meio  do 

compromet imento  e  engajamento  dos  seus  colaboradores ,  conseguiu 

reduzi r  cons ideravelmente  os  processos  em papel ,  aumenta r  a  

ef ic iência  na  ges tão ,  d iminuir  a  quantidade de  pas tas  f ís icas ,  propic iar  

a  opt imização de tempo da equipa e  redu zi r  os  cus tos  com mater ial  de 

escr i tór io .   

          Por  out ro  lado ,  é  opor tuno cons ignar  que a  necess idade de  

modernizar  ao  escr i tór io  ocorreu pr incipalmente  devido à  u t i l ização do 

Processo Judic ia l  Ele t r ónico em todo o Poder  Judic iár io ,  que passou a  

receber  apenas processos  em formato  digi ta l .   



 
  

72 

         Por  ta l  razão ,  observe-se  que o  mesmo que ocorreu na  época da  

implantação da p la taforma do Sis tema Jur ispor tal ,  após a 

implementação do Balanced Scorecard ,  indubi tavelmente ,  agora  gerará 

a l terações fundamentais  na cul tura  organizat iva  d o escr i tór io  Viveiros  

Advocacia .   

         Para  que se  possa  aval iar  o  compromet imento  e  o engajamento 

dos  colaboradores  na  implementação do Balanced Scorecard ,  convém 

des tacar  que temas  como a  melhor ia  dos  processos in ternos ,  a  

opt imização do tempo,  a  qual idade dos serviços  jur ídicos  pres tados ,  a  

melhor ia  do re lacionamento  com o c l iente ,  a  cr iação d e  um s is tema de 

recompensa e  benef íc ios ,  a  e laboração do plano de formação  e  p lano 

de market ing  jur íd ico ,  a  real ização de parcer ias  com outros  escr i tór ios ,  

a  s impl i f icação de serviços ro t inei ros  e  a  qual i f icação dos  recursos 

humanos ,  foram assuntos  mui tos  debat idos pelos  colaboradores  e 

passaram a  fazer  par te  do dia  a  dia  do escr i tór io .   

         Fei tas  essas  cons iderações ,  des taca -se  que às  mudanças 

tecnológicas  que levarão a  modif icação do t rabalho passando a  fazer  

par te  do dia  a  d ia  do escr i tór io  Vi veiros  Advocacia ,  gastando menos  

es forços  e menos tempo para  as  a t ividades ,  a inda há  mudanças  das  

re lações  entre  os  indivíduos,  consequência  da  tecnologia  e  das  

fer ramentas  e  apl icat ivos  que faci l i tam as  a t iv idades  dos c idadãos  nas  

re lações  comercia is  e  prof iss ionais  (Lara  Selem,  2017) .   

        Ass im,  torna-se  re levante  cons ignar  que o  s is tema de es t r a tégia 

organizacional  com a  implementação da fer ramenta  Balanced  

Scorecard  deverá agregar  valor  ao  escr i tór io e  sa t is fazer  aos  seus 

c l ientes ,  a tendendo dessa  forma aos anseios  e  exigências  dos seus 

ges tores .   
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3.11 Resultado da aplicação prática do Balanced Scorecard e a gestão de pessoas 

 

Nes te  tópico  importa  refer i r  in ic ia lmente  que para  a t ingir  os  

seus  obje t ivos ,  a  Vivei ros  Advocacia deve d ispor  de  um s i s tema de  

medição  que forneça  respos tas  que  lhe permi tam obter  um desem penho 

acima da  média  em todos  os  n íveis  do escr i tór io .   

Além disso ,  cabe  lembrar  que  para  implementar  o  BSC por  meio  

do  s i s tema de  ges tão  in tegrado composto  por  se is  fases ,  conforme 

indicado por  Kaplan  e  Norton ,  t an to  nos  ar t igos de  1993 e  1996 da 

Harvard  Bus iness  Review (HBR),  quanto  nos  l ivros  de  1996 e  2001,  é  

necessár io  v incular  a  formulação ,  o  planeamento  es t ra tégico e  a  execução  

operacional .  

Por  isso ,  achamos  convenie nte  esclarecer  desde  já  que  não fo i  

poss ível  ap l icar  todos  os  indicadores  de  desempenho do  Balanced  

Scorecard  e  da  ges tão  de  pessoas ,  vi s to  que par te  das  informações  que 

dever ia  ser  di sponib i l izada  não  é contro lável  devido à  capacidade de  

armazenamento  de  documentos  pelo  escri tór io .   

Da mesma forma,  cabe  des tacar  que  não  fo i  possível  

desenvolver  e  apl icar  o  BSC as  t rês  ú l t imas  fases  do s is tema de  ges tão 

in tegrado,  o  que ser ia  essencia l  para  mensurar  com precisão  o 

p laneamento  est ra tég ico  e  ações  operacionais  a  serem seguidas ,  pois  não 

fo i  obje to  do  presente  es tudo,  conforme mencionado no  i tem 3 .8  “ e tapas  

da  implementação  do  BSC” .  

Dent ro  do  mesmo aspecto ,  t ambém vale  esc larecer  que  as  

l imi tações  deste  es tudo quanto aos  indicadores  de desempenho não 

poderem ser  to ta lmente  mensurad as ,  is so  também se  deve à  fa l ta  de 

documentos com todos  os  valores  para  determinar  o  cá lcu lo  exato .   

No entanto ,  v i sando a  maior  c lareza  poss ível ,  apresentar emos  o  

desempenho dos  indicadores  que foram propostos  à  Vivei ros  Advocacia 

para  a t ingi r  sua  v i são  es t ra tég ica ,  de  acordo  com as  quat ro  perspect ivas  

do  Balanced  Scorecard ,  resumidas  no quadro  4  t ranscr i to  a segui r .  
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Q u a d r o  2  –  I n d i c a d o r e s  d e  d e s e m p e n h o  

 

P e r s p e c t i v a  O b j e t i v o  

e s t r a t é g i c o   

I n d i c a d o r e s  U n i d a d e   F r e q u ê n c i a  2 0 1 9  2 0 2 0  

F i n a n c e i r a  I n g r e s s a r  e m  

n o v o s  m e r c a d o s  

V o l u m e  d e  n e g ó c i o s  

c o m  f o c o  e m  p e s s o a s  

c o l e t i v a s  

%  A n u a l  

 

1 0 %  2 0 %  

C r e s c i m e n t o  d o  

v o l u m e  d e  

n e g ó c i o s   

I m p u l s i o n a r  a  

q u a n t i d a d e  d e  n o v a s  

a ç õ e s  j u d i c i a i s  

d i s t r i b u í d a s  

%  A n u a l  1 5 4  1 0 %  

M e l h o r a r  o  

d e s e m p e n h o  

e c o n ó m i c o  

E l a b o r a r  e s t r a t é g i a  d e  

m a r k e t i n g  j u r í d i c o  e m  

c a m p a n h a s  d e  a n ú n c i o s  

p a r a  a t r a i r  m a i s  

c l i e n t e s  p o r  m e i o  d e  

c h a m a d a s  t e l e f ô n i c a s  

%  T r i m e s t r a l  6 1  1 0 %  

C l i e n t e s  R e d u z i r  p r a z o s  d e  

r e s p o s t a   

C a l c u l a r  o  t e m p o  m é d i o  

d e  r e s p o s t a  q u e  a  

e q u i p a  l e v a  p a r a  

r e s p o n d e r  a  u m a  

s o l i c i t a ç ã o  d o  c l i e n t e   

D i a s   

 

 

 

M e n s a l  
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2  

A u m e n t a r  a  

s a t i s f a ç ã o  d e  

c l i e n t e s  

C o n t r o l a r  a  t a x a  d e  

s a t i s f a ç ã o  d o  c l i e n t e  

%   A n u a l  S e m  

d a d o s  

A  

d e f i n i r  

A p l i c a r  a  

f i d e l i z a ç ã o  d e  

c l i e n t e s   

M e d i r  a  c a p a c i d a d e  d o  

n e g ó c i o  f i d e l i z a r  o s  

c l i e n t e s  q u e  c o n q u i s t a  

a o  l o n g o  d o  t e m p o  

%  A n u a l  S e m  

d a d o s  

A  

d e f i n i r  

P r o c e s s o s  

I n t e r n o s  

A d o t a r  o  c o n t r o l e  

p ó s - v e n d a  

I m p u l s i o n a r  a  r e c e i t a  

d e  n o v o s  c l i e n t e s  c o m  

e s t r a t é g i a s  d e  p ó s -

v e n d a  

V a l o r   S e m e s t r a l  S e m  

d a d o s  

A  

d e f i n i r  

D i m i n u i r  a s  

t a r e f a s  

r e p e t i t i v a s  d o s  

c o l a b o r a d o r e s  

M a p e a r  a s  t a r e f a s  

r e p e t i t i v a s  d o s  

c o l a b o r a d o r e s   

H o r a s  S e m e s t r a l  S e m  

d a d o s  

A  

d e f i n i r  

C o n t r o l a r  o s  

c u s t o s  e  d e s p e s a s  

d e s n e c e s s á r i a s  

I d e n t i f i c a r  o s  c u s t o s  e  

d e s p e s a s  

d e s n e c e s s á r i a s  

V a l o r  A n u a l   S e m  

d a d o s  

A  

d e f i n i r  

A p r e n d i z a g e m  

e  C r e s c i m e n t o  

E x e c u t a r  o  

c r o n o g r a m a  d e  

f o r m a ç õ e s  

C a l c u l a r  o  n ú m e r o  d e  

a t i v i d a d e s  e  c a r g a  

h o r á r i a  d e  f o r m a ç õ e s  

d o s  c o l a b o r a d o r e s  

H o r a s  

 

 

S e m e s t r a l   

 

 

S e m  

d a d o s  

2 1  

D e s e n v o l v e r  u m  

p r o g r a m a  d e  

r e t e n ç ã o  d e  

c o l a b o r a d o r e s   

E s t i p u l a r  r e c o m p e n s a s  

p o r  o b j e t i v o  c u m p r i d o  

H o r a s  

 

S e m e s t r a l  S e m  

d a d o s  

A  

d e f i n i r  

D e s e n v o l v e r  

c a r r e i r a s ,  m o t i v a r  

e  f o r m a r  r e c u r s o s  

h u m a n o s  

R e a l i z a r  a v a l i a ç ã o  

i n d i v i d u a l  d e  

d e s e m p e n h o  

V a l o r  A n u a l  S e m  

d a d o s  

7  

F o n t e :  Q u a d r o  a d a p t a d o  d o s  i n d i c a d o r e s  d e  d e s e m p e n h o  p a r a  a  e m p r e s a  X  c o n s t a n t e s  n a  t a b e l a  3  ( S O A R E S ,  

2 0 1 1 ) .    
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Para  todos  esses  indicadores  de  desempenho indicados n o 

quadro 2  é  de  refer i r  que e les  foram apresentados  com base  nas  

respos tas  às  perguntas  formuladas  no formulár io  “ anexo A” referente 

ao  ro te i ro  de  ent revis tas  e  reuniões  real izadas  com os  ges tores ,  bem 

como o “anexo B” ques t ionár ios  apl icado s  aos  in tegrantes  do quadro 

de  pessoal  da  Vivei ros  Advocacia ,  conforme refer ido no capí tu lo  4  

“respos tas  às  ques tões  de  inves t igação”.   

Ass im,  na  sequência ,  será apresentado o  desempenho de cada 

um dos  indicadores ,  a jus tado de acordo com as  quatro  perspect ivas  do 

BSC,  conforme mencionado no i tem 3.5  “processo de  implementação 

do Balanced Scorecard” ,  subitens  3.5 .1  a  3 .5.4 ,  naqueles  que são 

mensuráveis ,  e ,  portanto ,  monitoradas ,  es tão  transcr i tas  abaixo:   

Pr imeiramente ,  quanto  ao desempenho dos  indicadores  do 

ponto  de  vis ta f inancei ro ,  sabe -se  que para  a  empresa prosperar  e  

a lcançar  resul tados mais  sa t i sfa tór ios  em 10% no 2º  semes t re de  2022 

em relação ao mesmo per íodo de 2021 ,  é  fundamental  para  qualquer  

empresa que visa lucro  manter  uma boa es t ru tura e  se  dedicar  ao  

controle  f inancei ro ,  a lém do que será  necessár io  para  aumentar  a 

lucrat iv idade,  real izar  p lanejamento  es t ra tégico com acompanhamento 

per iódico na ges tão f inanceira ,  entrar  em novos mercados  e  inves t i r  em 

market ing ,  o  que cer tamente  gerará crescimento  no fa turamento  e 

melhor ia  de  desempenho econômico .  

Por  isso ,  os  colaboradores ,  quando ques t ionados  sobre os  

indicadores  f inancei ros ,  escolheram,  conforme i tem 3.5 ,  a  

rentabi l idade em pr imeiro  lugar ,  a  l iquidez em segundo,  e  a  es t ru tura 

da  área  f inancei ra em terceiro ,  o que most ra que es tão  em consonância 

com os  obje t ivos  da  es t ra tégia  organizacional  da  Vivei ros  Advocacia ,  

que os  ut i l iza  como referência ,  uma vez que os  resul tados  apresentados 

conf i rmam a importância  que lhes  é  a tr ibuída ,  conforme segue :   

Em relação à  rentabi l idade da  Viveiros  Advocacia ,  como se  

pode ser  observado no i tem 3.5 ,  o obje t ivo da  es t ratégia  de  aumentar  
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os  lucros  do ponto  de  v is ta  f inanceiro  não é  especí f ico  para  es tabelecer  

a  mensuração des te  t ipo  de  indicador ,  pois  de  acordo com as  ent revis tas  

real izadas  com os  seus  ges tores ,  os  recursos  humanos  do escr i tór io  não 

são  or ientados  para o  lucro  e  não têm capacidade de  ger i r  e  gerar  lucros  

reais  para  o  escr i tór io .   

Nesse sentido,  cabe des tacar  que a  es tra tégia  apresentada pela  

Vivei ros  Advocacia ,  es tabelece re lações  de causa e  efe i to  em relação 

à  metodologia  aqui  apresenta da,  em primeiro  lugar  menciona -se  que o 

crescimento  do negócio  dependerá  da  ent rada em novos  mercados ,  

pr incipalmente  do crescimento  do volume de negócios  com foco em 

pessoas  cole t ivas ,  a  f im de reduzi r  a  dependência de  pessoas 

s ingulares ,  que representam mais  de  90% dos  negócios  do escr i tór io.   

Todavia ,  os  objet ivos  a lmejados  só serão poss íveis  se  o  

escr i tór io  divers i f icar  s eus  c l ientes  também com pessoas  colect ivas ,  e  

procurar  f idel izar  ao  máximo com um serviço de  qual idade e  preço que 

possa  compet i r  com a  concorrência  aci r rada tanto  em Diadema como 

em Coimbra.     

Agora ,  em re lação  ao índice  de  l iquidez do escr i tór io ,  deve-

se  notar  que ,  como não há dados  suf ic ientes  para medir  todos  os  

indicadores  de  desempenho do ponto  de  v is ta  f inanceiro ,  para  saber  se  

o  escr i tór io  es tá a  gerar  lucros  e qual  é o  f luxo de caixa ,  é  

recomendável  que os  ges tores  programem a ges tão  de  r iscos da 

a t iv idade,  a tentem para  a  inadimplência  e  aval iem e  reduzam os  cus tos ,  

a  f im de evi tar  que o  escr i tór io  assuma r iscos  desnecessár ios  no 

negócio .  

Em decorrência do exposto ,  deve-se  notar  que os  r iscos 

desnecessár ios  do negócio  se  devem pr incipalmente  ao fa to  de  mui tos  

c l ientes  não pagarem os  honorár ios  advocat íc ios  em dia ,  e  mui tos  

processos com retorno f inancei ro  de longo prazo,  como po de ser  v is to 

no i tem 3.4 .2 “ fraquezas  da anál ise  SWOT”,  por  outro lado,  o  número 

de  ações  judicia is  d is tr ibuídas  vem caindo ano a  ano,  conforme cons ta 
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do quadro 1  –  quant idade de  ações  dis tr ibuídas ,  apresentado no i tem 

3.1 .  

De qualquer  forma,  para  efe i to de  apresentação dos  

indicadores  de  desempe nho relacionados  à  es t ru tura  d o se tor  

f inancei ro,  após  anál ise  dos  dados  do quadro 1  –  quant idade de  ações  

d is tr ibuídas ,  em 2020 o  número de  processos  a juizados  no escr i tór io 

to ta l izou 88,  para  um tota l  de  1 11 processos  a ju izados  em 2019,  e  154 

processos a ju izados  em 2018,  cont inuando,  em 2017 o número de 

processos  a ju izados  no escr i tór io  to tal izou 158,  to ta l izando 184 ações 

a ju izadas  em 2016,  e  254 ações  a ju izadas  em 2015,  e  467 em 2014,  e  

388 no ano de 2013 ,  observando-se que desde 2014,  te m s ido uma 

tendência  de  queda cont ínua no número de  ações .  

Ass im,  de  acordo com os  números apresentados ,  impor ta  

sa l ientar  que,  para  cumpri r  as  obrigações  contra tuais  assumida,  

mant ida  a  tendência  de  queda acima descr i ta ,  uma vez que os  c l ientes  

do escr i tór io  são maior i tar iamente  pessoas s ingulares ,  sendo o  Dire i to 

do Trabalho o  for te do mesmo,  responsável  por  mais  de  90% das  ações 

judic ia is  protocoladas  no Tr ibunal ,  conforme mencionado no i tem 3.1  

“apresentação do escr i tór io” ,  a  Vivei ros  Advocacia não precisará 

a l terar  à  es t rutura da  área  f inanceira  ou mesmo contra tar  qualquer  

prof iss ional  para  a tender  a  procura  dos  processos  dis tr ibuídos .  

É  importante  des tacar  que i sso  se  deve ao  fa to  de  que em 2020 

o  escr i tór io  contava com sete  prof iss ionais  para  cumprir  as  obr igações 

contra tuais  assumidas  com os  seus  c l ientes ,  sendo dois  advogados ,  os  

ges tores  responsáveis  tanto pela  real ização de ações  judic ia is  como 

pela  pres tação de serviços de  consul tor ia  e  ass is tência  jur íd ica  

contenciosa .  

Na época,  a  Vivei ros  Advocacia  contava também outro 

advogado com formação em contabi l idade,  que real izava o a tendimento 

ao  c l iente  e  a  par t ic ipação nas  audiências  quando necessár io ,  sendo 

também o ges tor  responsável  pela  adminis traçã o do escr i tór io ,  l idando 
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com f inanças ,  recursos  humanos  e  novas  tecnologias ,  a lém do 

market ing  jur ídico ,  com foco na conquis ta  de  novos  c l ientes .   

No que diz  respei to aos  colaboradores ,  a  Vivei ros  Advocacia  

t inha à  época duas  es tagiár ias  de  advocacia  com a  função de preparar  

peças  processuais ,  recolher  dados de  conteúdo doutr inár io  ou 

jur isprudencial ,  es tudar  as  matér ias  e  adoção dos  procedimentos 

decorrentes ,  sob a  supervisão dos advogados ,  e  dois  funcionár ios  que 

desenvolvem as  a t iv idades  adminis t ra t ivas .   

Nesse  sentido,  vale  ressal tar  que para  contra tar  qualquer  

prof iss ional ,  se  mant ida  a  tendência  do número de  processos anuais ,  o 

valor  que i sso  representar ia  pode não compensar  economicamente  a  

despesas  com a contra tação real izada.  

Ass im,  do ponto  de  v is t a  f inanceiro ,  o  escr i tór io  terá  que  

aval ia r  o desempenho na geração de resul tados  que garantam a sua 

sobrevivência  e  crescimento ,  como exemplo menciona-se ,  ac ima de 

tudo,  a  v iabi l idade de  captação de novos  c l ientes ,  o  que cer tamente 

gerará  resul tados  pos i t ivos ,  impactará no crescimento da es tru tura  do 

escr i tór io  e  permit i rá  novos  inves t imentos ,  a lém de gerar  a  melhor ia  

da  es tru tura  f inancei ra  com vis tas  a  promover  o  diá logo,  opt imizar  o 

tempo da equipa com fer ramentas  faci l i tadoras ,  s impl if i car  os  serviços  

ro t ineiros  e  reduzir  as  tarefas  repet i t ivas  para  os  colaboradores .   

Para  que tudo isso o corra ,  o p lanejamento  es t ra tégico deve 

es tar  a l inhado às  ações  operacionais ,  sendo fundamental  conhecer  os  

indicadores  f inancei ros  para  a lcançar  es tabi l idade,  aumentar  a  recei ta 

pelo  número de  ações  a ju izadas  e  reduzi r  despesas  por  meio  de 

reuniões  onl ine  e  t rabalho remoto quando poss ível .   

Em outro  aspecto  re lacionado à  es t ru tura  da  área  f inancei ra ,  

menciona-se  que as  informações  recolhidas  durante  a  e la boração des te 

es tudo mostram que a  Vivei ros  Advocacia  vem atuando apenas  nas  

a t iv idades rot ineiras  do se tor  de  pessoal ,  como exemplo c i tamos  o  
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pagamento  de sa lár ios  dos colaboradores  e  recolhimentos de  encargos 

socia is  incidentes  sobre  a  folha  de  pagamento .   

Ref i ra -se  que,  no que diz  respei to  às  despesas  do escr i tór io ,  

são  mencionados a  renda mensal  dos  espaços f ís icos  onde es tão  

local izados os  escr i tór ios  nos concelhos  de Diadema e  Coimbra,  a lém 

das  despesas  com água,  energia e lé t r ica ,  in ternet ,  entre  out ras  despesas  

mensais  de  funcionamento  do escr i tór io .   

Por  sua  vez,  quanto  aos  indicadores  sob a  ó t ica  c l ientes ,  os  

colaboradores  do escr i tór io ,  ao  serem ques t ionados  sobre  o 

crescimento  no mercado de advocacia  e  aumento  da v is ib i l idade do 

escr i tór io  em 5% a par t i r  do  2 . º  semes t re  de  2022 em relação ao 

semes tre  anter ior ,  e legeram,  conforme i tem 3.5 ,  a  par t ic ipação no 

mercado em pr imeiro  lugar ,  sa t is fação do c l iente  em segundo,  e 

f idel ização de c l ientes  em terceiro ,  razão pela  qual  esses  indicadores  

são cons iderados impactantes  para  a Vivei ros  Advocacia ,  pelo  fa to  de 

os  c l ientes  es tarem a  observar  mui to  bem o escr i tór io ,  o que pode ser  

jus t i f icado pelo  excelente  a tendimento  prestado e  também porque a 

equipa têm mui tos  anos  de  experiência  na  ad vocacia .  

Por  sua  vez,  em segundo lugar ,  quanto  aos  indicadores  sob a  

ó t ica  dos  c l ientes ,  os  colaboradores  do escr i tór io ,  quando ques t ionados 

sobre o  crescimento  do mercado jur ídico  e  o aumento da v is ib i l idade 

do escr i tór io  em 5% a par t i r  do  2º  semes t re  de  2022 em relação ao 

pr imeiro  semes tre  anter ior ,  e legeu,  conforme i tem 3.5 ,  par t ic ipação de 

mercado em primeiro  lugar ,  sa t is fação do c l iente  em segundo e 

f idel ização de c l ientes  em terceiro ,  razão pela  qual  esses  indicadores  

são cons iderados impactantes  para  a Vivei ros  Advocacia ,  pelo  fa to  de 

os  c l ientes  es tarem observando muito  bem o escr i tór io ,  o  que pode ser  

jus t i f icado pelo  excelente  serviço  pres tado e  também porque a  equipe 

possui  mui tos  anos de  exper iência  na  advocacia .  

Do ponto de  vis ta de  crescimento no mercado de advocacia  e  

do aumento  da  v is ib i l idade,  a  Vivei ros  Advocacia  deve ter  em conta  o 
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que se  deve ser  fe i to  para  que os  c l ientes  cont inuem a prefer i r  u t i l izar  

os  seus  serviços ,  sendo a  sat i sfação do c l iente  pr imordia l ,  como 

ques tão-chave de  desempenho para  o  escr i tór io a t in gir  seus  obje t ivos ,  

moni torar  cons tantemente  o  mercado,  es tabelecer  parcer ias  com outros  

escr i tór ios  para  aumentar  números de  c l ientes ,  f icar  a tento  à  

concorrência ,  manter  contato  esporádico enviando mensagens  de 

fe l ic i tações  em datas  fes t ivas ,  aniversár ios ,  Natal ,  e tc .   

Além disso ,  como caminho a  ser  percorr ido pelo  escr i tór io 

com vis tas  à  cons trução de um relacionamento  duradouro com seus 

c l ientes ,  a  Viveiros  Advocacia  deve adotar  medidas  inovadoras  de  

compet i t iv idade,  cons iderando as  ações  necessár ias  de  acordo com os 

indicadores  de  desempenho mencionados ,  o  escr i tór io  deve ut i l izar  

técnicas  para  melhorar  a  sa t i sfação dos  c l ientes ,  oferecendo um 

di ferencia l  pr incipalmente  em termos  de  faci l i tação de  preços  e  prazos ,  

como,  por  exemplo,  parcelamento  no car tão  de  crédi to .  

Em terceiro  lugar ,  em re lação aos indicadores  sob a  ó t ica  dos 

processos internos ,  os  colaboradores  do escr i tór io ,  quando 

ques t ionados  sobre  o  aumento  da  produt iv idade  em 5% no 2 . º  semes tre  

de  2022 em relação ao 2 . º  semes tre  de  2021,  d iscr iminaram,  conforme 

i tem 3.5 ,  pr imeiro o  controle  do pós -venda  do serviço pres tado,  

segundo a d iminuição de  tarefas  repet i t ivas  e  tercei ro a redução dos  

cus tos  e  despesas  desnecessár ias .   

Razão pela  qual  esses  indicadores  most ram que a  Vivei ros  

Advocacia  deve pr ior izar  a  a tuação de seus  colaboradores  no aumento  

da  produt iv idade,  evi tando desperdíc io  de tempo, a  f im de 

proporcionar  a  máxima ef icácia  possível  e  cont inuar  se  des tacando.   

Como exemplo de es t ratégia  para  controle  de  pós -venda,  

menciona-se a  real ização de pesquisa  de  sa t is fação e  a  manutenção de 

um relacionamento duradouro com os c l ientes  por  meio do envio  de  

mensagens e le t rônicas  v ia  e -mai l ,  WhatsApp ,  e tc . ,  a  f im de a tender  

suas  expecta t ivas  e  necess idades .  Por  sua  vez,  na  hora de  reduzi r  cus tos  
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e despesas  desnecessár ias ,  o  escr i tór io  deve aprovei tar  a  tecnologia 

para  controlar  as  despesas  e  adminis trar  bem o tempo.  

Agora ,  em quar to e  ú l t imo lugar ,  quando se  t ra ta dos  

indicadores  na perspect iva de  aprendizagem e crescimento ,  tendo em 

vis ta que o objet ivo é  promover  a valor ização e o melhoramento do 

desempenho dos funcionár ios  e incentivar  o crescimento pessoal ,  os  

colaboradores ,  quando ques t ionados sobre os  indicadores  nes ta 

perspect iva ,  entenderam necessár io ,  conforme i tem 3.5,  executar  o  

cronograma de formações  para  qual if icar  os  recursos  humanos ,  com 

reuniões  e  aval iações  per iódicas ,  oferecendo principalmente  a  

inf raes t ru tura necessár ia  para  garant ir  o  crescimento ,  desenvolvimento  

e  envolvimento  de  seus  colaboradores .   

Dentro  do mesmo aspecto ,  também é necessár io  o  melhor  

desempenho dos  indicadores  do ponto  de  v is ta  d e  aprendizagem e  

crescimento ,  a  implementação de regulamentos  e ações de  formação 

para  melhorar  a  qua l idade dos  serviços  pres tados  pelos  colaboradores  

e  para  que o desempenho nessas  perspect ivas  se ja  bem est ru turado em 

torno do desenvolvimento  de um programa de re tenção,  sa t is fação e 

produt ividade dos colaboradores ,  fa tores  que juntos  a judam a 

impulsionar  os  resul tados  do escr i tór io.   

Com base  no exposto ,  foi  def in ida a  impl antação das  ações  de 

formação a real izar  de  acordo com o calendár io  descr i to  no i tem 3.3 .4 ,  

nomeadamente  no prazo de  se is  meses ,  a  cr iação de  um s is tema de 

recompensa e  benefíc ios ;  no  prazo de  a té  doze meses ,  a  e laboração do 

plano de formação ;  e  no prazo de  a té dezoi to  meses ,  a  e laboração do 

plano de market ing  jur íd ico  para  aumentar  em dez por  cento a 

quant idade de  c l ientes  do escr i tór io ,  inclu indo o  es tabelecimento  de 

parcer ias  com outros  escr i tór ios ,  o que garanti rá  a obtenção de 

recursos  f inanceiros ,  nomeadamente at ravés  do aumento d as  recei tas  

dos  serviços  pres tados  aos  c l ientes ,  sendo de extrema impor tância  para 
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que isso aconteça  que os  obje t ivos es tabelecidos  se jam cumpridos  e o 

escr i tór io  cont inue a  melhorar  nes ta  perspect iva .   

Nesse sentido,  ref ira -se  que o  escr i tór io ,  apesar  da ausência  

de  a lguns dados  d isponíveis  de  2019,  os  indicadores  desenvolvidos no 

presente  es tudo ,  foram def in idas  a lgumas  metas  no fu turo  com maior  

f iabi l idade com dados  reais  recolhidos  para  2020 .     

Ass im,  no que diz respei to à  mensuração dos  indicadores  

re lacionados  às  entrevis tas  e  ques t ionár ios  apl icados  aos funcionários  

do escr i tór io ,  incluídos  no capí tu lo  4  des te  es tudo,  des taca-se  que a 

ver i f icação da sa t i s fação prof iss ional  dos  funcionár ios  dent ro  do 

escr i tór io ,  abordou ,  ent re  out ros  dados ,  a  poss ib i l idade de  re tenção d os 

colaboradores  e  baixa  ro ta t iv idade,  is so  cer tamente  se  deve à  d inâmica 

do ambiente de  trabalho,  pois  causou um impacto pos i t ivo  no 

desempenho do escr i tór io ,  então  vejamos:  

Em primeiro lugar ,  é  d igno de nota que a  tabela  1 ,  referente  

à  d is tr ibuição dos funcionários  por  género ,  revela  que o  quadro de 

pessoal  do escr i tór io  é  formado major i tar iamente  por  homens ,  

representando 71,4% do quadro.  

Refer imos  agora  ao  que mostra  na  tabela  2 ,  referente às  

habi l i tações  académicas  dos  co laboradores  ent revis tados ,  que revela  

dos  se te  que part ic iparam da inves t igação ,  um tem o segundo cic lo ,  um 

tem o ens ino secundár io ,  um tem a  l icencia tura,  t rês  têm a  

especia l ização e  um tem o grau de  Mest re .   

Ass im,  ver i f ica-se  que a  inves t igação real izada contou com a 

par t ic ipação de colaboradores  com quase  todos os  n íveis  de ensino ,  

desde a  qual if icação académica de  segundo cic lo  a té  o  grau académico  

de Mestrado.    

O resul tado da tabela  3  sobre  o  tempo de serviço mostra  que 

dos  se te  funcionários  entrevis tados ,  nenhum t rabalha há  menos  de  um 

ano,  dois  empregados  trabalham ent re  um e  c inco anos ,  t rês  
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colaboradores  t rabalham entre  se is  e dez  anos e  dois  t rabalhadores  

t rabalham há mais  de  dez anos .   

Conforme most ra a  tabela  4 ,  re ferente  ao  cargo dos  

funcionários  ent revis tados  revela  que dos  se te  colaboradores ,  t rês  são 

advogados ,  dois  são  es tagiár ios  de  advocacia  e  dois  funcionários  

exercem suas  a t ividades  na  área  adminis tra t iva ,  conforme descr i to  no 

i tem referente  à  apresentação do escr i tór io .   

Há também a  tabela  5 ,  referente  à percepção de t rabalhar  no 

escr i tór io ,  que indica  que se is  dos  se te  colaboradores  cons ideram 

mot ivo de  orgulho t rabalhar  no escr i tór io .   

Ressal ta-se  aqui  que a  tabela  6  indica  que a  opinião dos  

colaboradores  es tá  d iv idida :  t rês  colaboradores  concordam e t rês  não 

concordam que a  ef ic iência  do proces so de  recrutamento  e  se leção 

real izado es tá  em consonância  com os  obje t ivos  estra tégicos  do 

escr i tór io ,  o  que mostra  que é  necessár io  a l inhar  o processo de 

recrutamento e  seleção aos  obje t ivos  es t ra tégicos t raçados  pelo 

escr i tór io .   

Ademais ,  com base no que é  apresentado na tabela  7 ,  indica  

que c inco dos  se te  colaboradores  inquer idos cons ideram -se  sa t i sfe i tos  

com a prát ica  de  mercado a tual  da  pol í t ica  de  remuneração e  benef íc ios  

do escr i tór io .  

A tabela  8  mostra  que se is  dos  se te  colaboradores  do 

escr i tór io Vivei ros  Advocacia  cons ideram que o  método de promoções 

adotado pelo escr i tór io  assenta  nas  competências  técnica s  e 

compor tamenta is  dos  funcionár ios ,  o que proporciona a  mot ivação 

necessár ia  para cont inuar  o  inves t imento  em formação e  

desenvolvimento  para  que os  colaboradores  a lcancem a promoção 

desejada.   

S i tuação semelhante  é  apresentada na  tabela  9  que indica  que  

se is  dos se te colaboradores  es tão  de  acordo com o programa de 

re tenção de  seus  funcionár ios ,  que é  bem es tru turado,  com incent ivos  
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e benef íc ios  oferecidos  aos  colaboradores ,  o  que corrobora  o  resul tado 

ver i f icado na tabela  3  referente  à pesquisa  que ver i f ica o  tempo de 

serviço dos  colaboradores  ent revis tados  que,  a  maioria  dos  quais  

t rabalha no escr i tór io  há  mais  de  c inco anos .    

Além do que,  a  tabela  10 indica  que quat ro dos se te  

colaboradores  concordam que o  escr i tór io  possui  uma pol í t ica  de 

formação e  desenvolvimento bem es tru turada e t ransparente  para seus  

funcionários ,  basead a na  es tra tégia  organizacional .   

Nesse  sent ido,  impor ta  refer ir  que a pesar  do resul tado da 

inves t igação most rar  a  sat i sfação da  maior ia  dos  funcionár ios  com a 

formação e  desenvolvimento  real izado s ,  levando em cons ideração a 

concorrência  do mercado de advocacia  a tual ,  há  a  necess idade de  o 

escr i tór io  implantar  uma gestão  es tra tégica  cujo  programa de formação 

es te ja  a l inhado com os  obje t ivos  es t ratégicos ,  pr incipalmente  por  meio  

de  formações  constantes ,  a  f im de melhorar  o  desempenho dos  seus 

colaboradores .   

O que é  mostrado na tabela 11 indica  que a  maior ia dos  

colaboradores  concorda que o  escr i tór io possui  um cl ima 

organizacional  que prop orciona um bom relacionamento  ent re  as  

pessoas  e  a  integração ent re  as  áreas  do escr i tór io .   

Além disso ,  r e lat ivamente  à  tabela 12,  impor ta  refer i r  que a  

maior ia  dos  colaboradores  d iscorda que a  Vivei ros  Advocacia  tenha  

uma es tra tégia de  pessoas  bem defin ida ,  com um número mui to  e levado 

de funcionár ios  inquir idos  que cons ideram não saber  aval iar ,  sendo 

es ta  ques tão  resolvida  conforme refer ido no i tem 3.2  em relação ao 

“planeamento  es t ratégico” por  meio de  uma reunião esclarecedora  que 

possib i l i tou  a  par t ic ipação de todos  os  funcionár ios  no proje to  de 

implementação do BSC.   

De acordo com a tendência  dos resul tad os  obt idos  a té  agora ,  

a  tabela  13 indica  que a  maior ia dos colaboradores  concorda que os 
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ges tores  do escr i tór io  Viveiros  Advocacia  são parceiros  impor tantes  

na  e laboração e  implementação da es tra tégia  organizacional .   

Em l inha com os resul tados  obt idos  sob re  o n ível  de  

contr ibuição dos  ges tores  para  a  t ransformação dos  recursos  humanos 

em parcei ro  es t ratégico,  os  colaboradores  inquir idos  cons ideram que 

os  ges tores  do escr i tór io  são importantes  na e laboração e  

implementação da es t ra tégia  organizacional .  Apen as  um colaborador  

d iscorda dessa  impor tância .   

Por  sua  vez,  o s  dados  apresentados  na  tabela  1 4 indicam que  

a  grande maior ia  dos  colaboradores  concorda que a ges tão  de  recursos 

humanos  pode tornar -se  num parcei ro  est ra tégico do escr i tór io ,  

demonstrando,  ass im,  que tanto  os  ges tores  quanto os  demais  

colaboradores  acredi tam na transformação dos recursos  humanos 

t radic ionais  para  recursos  humanos  es tra tégicos.   

Vale ,  a inda,  des tacar  que a  tabela  15 indica  que se is  dos se te  

colaboradores ,  incluindo os  própr ios  ges tores  do escr i tór io ,  acredi tam 

que é  a l to  o  n ível  de  contr ibuição dos  gestores  para  a  t ransformação 

dos  recursos  humanos  em parcei ro  es t ra tégico  é  a l to .   

Ass im,  ao f inal  des te  tópico,  vale  d es tacar ,  dadas as  

pecul iar idades  do es tudo de caso real izado em um escr i tór io  de 

advocacia  de  pequeno por te ,  a  anál ise  dos  resul tados  obt idos nas  

ent revis tas  e  nos ques t ionár ios  apl icados  aos  funcionár ios  do 

escr i tór io ,  e  em decorrência  dos indicadores  re l acionados  às  

opor tunidades ,  cont idos  no i tem 3.4 .3,  o  pr incipal  méri to  da  Vivei ros  

Advocacia  será adotar  medidas  empreendedoras ,  u t i l izar  tecnologia  

avançada,  ferramentas  de ges tão adequadas  e  controlar  suas  a t ividades ,  

tendo ass im a  poss ib i l idade de  reduz i r  danos ,  proteger  o  negócio ,  

a lcançar  desempenho acima da média  em todos  os  n íveis  do escr i tór io 

e  es tar  sempre à  f rente  de  seus  concorrentes ,  como pode ser  v is to  n o 

quadro 3 abaixo,  que demonst ra o  a l inhamento  exis tente  entre  o 

p lanejamento  est ra tégico e  as  ações  operacionais .  
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Q u a d r o  3  –  P l a n e a m e n t o  e s t r a t é g i c o  c o m  a ç õ e s  o p e r a c i o n a i s  d o  e s c r i t ó r i o  

 

P l a n e a m e n t o  e s t r a t é g i c o  A ç õ e s  o p e r a c i o n a i s  

A u m e n t a r  r e n t a b i l i d a d e .  R e a l i z a r  o  p l a n e a m e n t o  e s t r a t é g i c o  d e  a c o r d o  c o m  

o s  o b j e t i v o s  e  m e t a s  e s t i p u l a d o s  c o m  

a c o m p a n h a m e n t o  p e r i ó d i c o .    

M e l h o r a r  o  d e s e m p e n h o  d e  l i q u i d e z .  P r o t e g e r  o  n e g ó c i o ,  e v i t a r  a  i n a d i m p l ê n c i a ,  a v a l i a r  

e  r e d u z i r  o s  c u s t o s .  

M e l h o r a r  a  e s t r u t u r a ç ã o  f i n a n c e i r a .  P r o m o v e r  o  d i á l o g o ,  o p t i m i z a r  o  t e m p o  d a  e q u i p a  

c o m  f e r r a m e n t a s  f a c i l i t a d o r a s ,  s i m p l i f i c a r  o s  

s e r v i ç o s  r o t i n e i r o s  e  r e d u z i r  a s  t a r e f a s  r e p e t i t i v a s  

p a r a  o s  c o l a b o r a d o r e s .  

M e l h o r a r  a  p a r t i c i p a ç ã o  n o  m e r c a d o .  M o n i t o r a r  c o n s t a n t e m e n t e  o  m e r c a d o ,  e s t a b e l e c e r  

p a r c e r i a s  c o m  o u t r o s  e s c r i t ó r i o s  p a r a  a u m e n t a r  

n ú m e r o s  d e  c l i e n t e s ,  f i c a r  a t e n t o  à  c o n c o r r ê n c i a ,  

m a n t e r  c o n t a t o  e s p o r á d i c o  e n v i a n d o  m e n s a g e n s  d e  

f e l i c i t a ç õ e s  e m  d a t a s  f e s t i v a s ,  a n i v e r s á r i o s ,  N a t a l ,  

e t c .  

M e l h o r a r  a  s a t i s f a ç ã o  d o  c l i e n t e .  O f e r e c e r  u m  d i f e r e n c i a l  p r i n c i p a l m e n t e  e m  t e r m o s  

d e  f a c i l i t a ç ã o  d e  p r e ç o s  e  p r a z o s ,  c o m o ,  p o r  

e x e m p l o ,  p a r c e l a m e n t o  n o  c a r t ã o  d e  c r é d i t o .  

A t r a i r  e  f i d e l i z a r  o s  c l i e n t e s .  B u s c a r  f i d e l i z a r  e  a t r a i r  n o v o s  c l i e n t e s ,  

n o m e a d a m e n t e  a t r a v é s  d o  i n v e s t i m e n t o  e m  

m a r k e t i n g  j u r í d i c o  é t i c o .  

C o n t r o l a r  o  p ó s - v e n d a .  I m p l a n t a r  u m a  p e s q u i s a  d e  s a t i s f a ç ã o  e  m a n t e r  

r e l a c i o n a m e n t o  d u r a d o u r o  c o m  o s  c l i e n t e s  a t r a v é s  

d e  e n v i o  d e  m e n s a g e n s  e l e t r ó n i c a s  v i a  e - m a i l s ,  

W h a t s A p p ,  e t c . ,  a  f i m  d e  c o n h e c e r  s u a s  

e x p e c t a t i v a s  e  n e c e s s i d a d e s .  

R e d u z i r  o s  c u s t o s  e  d e s p e s a s  

d e s n e c e s s á r i a s .  

A p r o v e i t a r  a  t e c n o l o g i a  p a r a  c o n t r o l a r  a s  d e s p e s a s  

e  a d m i n i s t r a r  b e m  o  t e m p o .  

E x e c u t a r  o  c r o n o g r a m a  d e  f o r m a ç õ e s .  Q u a l i f i c a r  o s  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  o f e r e c e n d o  

p r i n c i p a l m e n t e  a  i n f r a e s t r u t u r a  n e c e s s á r i a  p a r a  

g a r a n t i r  o  c r e s c i m e n t o ,  d e s e n v o l v i m e n t o  e  

e n v o l v i m e n t o  d e  s e u s  c o l a b o r a d o r e s .  

R e t e r  o s  c o l a b o r a d o r e s .   D e s e n v o l v e r  u m  p r o g r a m a  d e  r e t e n ç ã o ,  s a t i s f a ç ã o  

e  p r o d u t i v i d a d e  d o s  c o l a b o r a d o r e s ,  p o r  e x e m p l o ,  

c o m  a  c r i a ç ã o  d e  u m  s i s t e m a  d e  r e c o m p e n s a s  e  

b e n e f í c i o s .  

I m p l e m e n t a r  o  r e g u l a m e n t o  i n t e r n o .  E l a b o r a r  a s  r e g r a s  q u e  p o s s a m  o r i e n t a r  o s  

f u n c i o n á r i o s  d o  e s c r i t ó r i o .  

F o n t e :  Q u a d r o  e l a b o r a d o  p e l o  p r ó p r i o  a u t o r .  
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3.12 Mapa estratégico 

 

Cabe des tacar ,  nes te  tópico ,  que  o mapa es t ra tég ico fo i  

in t roduzido  em 2000 por  Kaplan  e  Nor ton ,  segundo os  quais  os  au tores  

supraci tados  esc larecem que o  refer ido  mapa “é  uma representação  v isual  

dos  obje t ivos  cr í t i cos  de  uma empresa  e  das  re lações  de  causa  e  efe i to  

en t re  e les  e  ve io  permi t i r  que  os  co laboradores  t ivessem uma v isão  c lara 

de  como o  seu  t rabalho  es tá  l igado aos  obje t ivos  da  organização ,  

permi t indo uma maior  coordenação  no  t rabalho  e  convergência  de  

in teresses ,  de  onde emerge uma nova forma organizacional ,  a  organizaçã o  

or ien tada  para  a  es t ra tég ia ,  sendo o pr incipal  ins t rumento  de  ges tão  do 

Balanced  Scorecard”  (Kaplan  & Norton,  2000 a) .  

Rela t ivamente  ao  mapa es t ra tég ico ,  impor ta  refer i r  o  

en tendimento  de  António e  Rodr igues (2006) ,  c i tados  por  Joana Gomes 

(2019) ,  que  esc larecem que “é  um ins t rumento  de  comunicação ,  que  

representa  v i sualmente  a  re lação  causa -efe i to  en t re  os  obje t ivos 

pr incipais  da  es t ra tég ia  de  uma organização .  Organização ,  sa l ien tando 

que a t ravés  de  uma l inguagem s imples ,  permi te  perceber  em que medida 

as  ações  rea l izadas ,  em cada uma das  perspect ivas ,  permi tem a 

implementação  e  execução  da  es t ra tég ia” .   

Nesse  sent ido ,  Russo  (2009) ,  c i tado  por  Ana Santos  (2013)  

expl ica  que “as  empresas  podem agrupar  obje t ivos  re lac ionados  em temas 

es t ra tég icos  seguindo,  por  exemplo ,  uma das  seguintes  or ien tações  

es t ra tég icas ,  cons t ru i r  uma posição  pr iv i leg iada ,  aumentar  o  valor  para  

os  c l ien tes ,  a lcançar  a  excelência  operacional ,  ser  um bom c idadão 

empresar ia l  (Kaplan  e  Nor ton ,  2000a) ,  ou  mesmo l iderar  cus tos ,  

d i ferencia r  produtos  ou  serv iços ,  a lém de reduzi r  cus tos  (Por ter ,  1996)  

bem como melhorar  a  qual idade e  ef ic iência  operacional  pela  inovação ” 

(Kaplan  e  Nor ton ,  2008a) .  

Ressal ta -se  também que segundo S ousa  (2010) ,  “as  maiores  

d i ferenças  apresentadas  pelo BSC referem -se  à  es t ru turação  dos  obje t ivos 

es t ra tég icos ,  seus  respect ivos  indicadores  em perspect ivas  e a  cons t rução 
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da re lação  ent re  esses  obje t ivos  por  meio  de  re lações  de causa  e  efe i to ,  

essa  lógica  é  especi f icados  por  meio  de um “mapa es t ra tégico”  no  qual  

cada  obje t ivo  é  integrado por  uma cadeia  de  causa  e  efe i to ,  os  quais  são 

associados a  indicadores  que re lac ionam os resu l tados p laneados na 

es t ra tég ia  aos  meios  que devem levar  a  esse  resul tado”,  conforme 

apresentado no  quadro  abaixo .  

Q u a d r o  4  -  M a p a  e s t r a t é g i c o  

 

P e r s p e c t i v a  f i n a n c e i r a  

 

 

 

 

 

 

P e r s p e c t i v a  d o  c l i e n t e   

 

 

 

 

 

 

P e r s p e c t i v a  d o s  p r o c e s s o s  i n t e r n o s  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

P e r s p e c t i v a  d e  a p r e n d i z a g e m  e  c r e s c i m e n t o  

 

 

 

 

 

 

 

F o n t e :  Q u a d r o  e l a b o r a d o  p e l o  p r ó p r i o  a u t o r .  
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3.13 Manutenção da estratégia organizacional  

 

Nes te  tópico ,  vale  des tacar  que  a  impor tância  da  manutenção  da  

es t ra tég ia  organizacional  implementada por  meio  do  Balanced  Scorecard  

é  um tema recorrente  nas  empresas  e ,  de  fa to ,  as  organizações  mais  bem 

es t ru turadas  e laboram anualmente um planeamento es t ra tég ico ,  

cons iderando que todo esse  es forço  só faz  sent ido  se  houver  cons tante 

cont ro le  e  aval iação dos  resu l tados .  

Ressal ta -se que essa  manutenção é  necessár ia  tan to para  

mensurar  os  resu l tados  obt idos  quanto  para  aval iar  o  andamento  dos  

obje t ivos  g lobais  e  especí f icos  da  empresa ,  e  i s so  é  fe i to  por  meio  do 

acompanhamento  de metas  e  indicadores  do  p laneamento  est ra tég ico .  

Segundo informações  dos  ges tores  da  Vivei ros  Advocacia ,  a  

es t ra tég ia  organizacional  do  escr i tó rio  será  mant ida  por  meio  da  

aquis ição  de  so f tware  de  planeamento  es t ra tégico ,  que ,  quando 

implementado,  permi t i rá  a  vi sual ização  do  mapa es t ra tégico da  empresa ,  

fac i l i t ando o acompanhamento  de  indicadores  e  metas  e cr iar  p lanos  de 

ação  para  cada um deles .  

Segundo Niven  (2002) ,  c i tado por  Joana Gomes  (2019) ,  “quando  

o  BSC foi  desenvolv ido e  começou a  ganhar  reconhecimento ,  havia 

poucos  fornecedores  de  sof tware  para  au tomat izar  es sa  fer ramenta .  Ainda 

ass im,  mui tas  empresas  não  ader i ram ao  so f tware ,  e  obt iveram bons 

resu l tados ,  ut i l i zando apenas  o  mapa de  pontuação ,  baseado em cores  

para  demonst rar  os  resu l tados” .  

No entanto ,  de  acordo  com o  refer ido  autor ,  “com o  cresc imento  

do  concei to  BSC,  os  an t igos  s i s temas  de re la tór ios  em papel  deixaram de 

fazer  sent ido ,  e  mui tas  empresas  v i ram a  opor tunidade de  desenvolver  

so luções  de  sof tware  au tomatizadas” ,  e  o  autor  acres centa  que “o BSC 

não  é  um pro jeto  de mét r icas ,  t ecnologia  ou  recursos humanos ,  representa  

uma in ic ia t iva  de  mudança e ,  como ta l ,  to rna -se  um fa tor  cr í t i co  de  

sucesso ,  pois  é  di f íc i l  de  cont rolar” .  
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Neste  sent ido ,  impor ta  refer i r ,  como expl ica  o  refer ido  aut or ,  

“após  a  implementação ,  é  fundamenta l  t e r  uma equipa que l idere  e 

acompanhe o  desenvolv imento  cont ínuo des te  s i s tema ”,  pois  segundo 

menciona o  au tor ,  “a  maior  armadi lha  do  s i s tema é  a  fa l ta  de  manutenção ,  

pois  como qualquer s i s tema e le  deve ser  a l imentado e  se  benef ic iar  de  

uma ges tão cont ínua” ,  j á  que  “a  manutenção  do  BSC nunca é  completa ,  o  

que  faz  com que haja  mudanças  todos  os  dias ,  por  exemplo:  novos  

concorrentes ,  funcionár ios  insa t i s fe i tos ,  tudo  i sso  faz  com que as  

es t ra tég ias  também tenham que ser  a l teradas  de  acordo  com os  obje t ivos” .  

Segundo o  es tudo rea l izado pelo refer ido  autor  “exis tem 

métodos  que permitem que a  manutenção  se ja  mais  ef icaz ,  es t abelecendo 

pol í t i cas ,  p rocedimentos  e  processos ,  t emos  as  condições ideais  para  

enfrentar  as  d i f icu ldades ,  en t re  e las  o  au tor  c i ta  o  p laneamento 

es t ra tég ico  de longo prazo  em que a  equipe  deve desenvolver  um plano 

que garanta  a  execução  da  es t ra tég ia ,  o  de senvolvimento  anual  do  BSC 

em que o  s i s tema deve ser  rev is to  anualmente  para  que se ja f lex ível  com 

as  d iversas  mudanças .  O re la tório  de  dados  em que são  necessár ios  dados 

conf iáveis  e  precisos ,  para  que as  decisões  se jam tomadas  com base  em 

valores  rea i s ,  a  a t r ibuição  de  responsabi l idades  e  papéis  em que é  

impor tante  def ini r  quem será  o responsável  pelo acompanhamento  de  todo 

o  processo  de  manutenção”.  

Além das  condições  especi f icadas  ac ima,  o  autor  c i ta  que  

“podem também es tabelecer  l imi tes  de  comparação  em que é  essencia l  

en tender  quais  são os  l imi tes  comparat ivos ,  por  exemplo:  valor  do 

orçamento  do ano  anter ior ,  ou taxas  de cresc imento ,  e  es tes  os  l imi tes  

podem ser  v i s tos  como mui to  r íg idos  e  out ros  como sem impor tância ,  

menos  r ígidos .  Além de mudar  obj et ivos ,  medidas  e  metas  em que não 

devem ser  a l terados ,  apenas  porque os  resu l tados  não  são  os  esperados ,  

devem ser  a l terados  se  a  es t ra tég ia  não  f izer  sen t ido ,  ou  os  indicadores  

não  medi rem conforme o  esperado”.  

Ademais ,  destaca-se  o  posic ionamento  do  c i tado  autor ,  no  qual  

e le  garante  que “por  meio  de  todos  esses  cr i tér ios  podemos  perceber  que  
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o BSC não é  necessar iamente  au tossus tentável ,  requer  cons tante 

desenvolv imento  e  progresso ,  para  que os  resu l tados  são  s igni f ica t ivos ,  

e  que  muitas  vezes  o  l íder  da  equipe  BSC é  o fa tor  cr í t i co  para  o  sucesso 

da  implementação ,  pois  ex ige  l iderança e ,  sobre tudo,  comunicação ”.  

Ao f inal  des te  tópico ,  vale  ressa l tar  que  a  Vivei ros  Advocacia ,  

ao  adqui r i r  um so f tware  que  moni tora  cons tantemente  as  a t i v idades  do 

escr i tór io ,  serv i rá  para  manter  a  es t ra tég ia  organizacional  implementada,  

e  garant i rá  que  o  fu turo  decorra  conforme o  p laneado,  a lém de fazer  as  

co isas  cer tas  para  que as  correções  se jam fe i tas ,  se  necessár io .  

Para  dar  cont inuidade ao  es tudo de  caso  rea l izado,  no  próximo 

e  ú l t imo capí tu lo ,  apresentam -se  a  anál i se  dos resu l tados  obt idos  nas  

en t rev is tas  e  nos  ques t ionár ios  ap l icados  aos  funcionár ios  do  escr i tór io .  
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CAPÍTULO 4 -  RESPOSTAS ÀS QUESTÕES DE 

INVESTIGAÇÃO 

 

A pesquisa  empír ica fo i  fe i ta  na  Vivei ros  Advocacia ,  nos  meses  

de  novembro  e  dezembro  de  2020,  com obje t ivo  de  recolher  informações 

imprescindíveis  dos in tegrantes  do  quadro  de  pessoal ,  de  acordo  com os  

seus  n íveis  hierárquicos ,  a  f im de  melhor  compreender  d eterminados 

aspectos  da  ges tão  do  escr i tór io.  

Dessa  forma,  seguem abaixo as  respos tas  obt idas  nos  

ques t ionár ios  apl icados  a  cada um dos funcionár ios ,  conforme 

mencionado na  pesquisa  cons tante  no  anexo 1  ao  presente  t rabalho  de  

pro je to .  

 

4.1  Caracterização da amostra  de entrevis tados  

 

Ao caracter izar  as  amost ras  de  pesquisa  rea l izada ,  o  es tudo 

levou em consideração  o  perf i l  dos  funcionár ios  en t revis tados ,  a  par t i r  

de  quat ro  var iáveis  pré -def in idas ,  a  saber :  escolar idade,  género ,  t empo 

de  serv iço  e  cargos  ocupados ,  sendo o  resu l tado  dos ques t ionár ios  

apresentados  de  forma mais  deta lhada nas  tabelas  a  segui r  expos tas :   

 

             Tabela  1  -  Género 

 

 Advogado Estagiário  Técnico  Auxi l iar  

Feminino  2    

Mascul ino  3   1  1  

Fonte:  Tabela  e laborada pelo  própr io  au tor .  

 

A tabela  1  referente  à  d i s t r ibuição  dos  funcionár ios  segundo o  

género  revela  que o  quadro  de  pessoal  do  escr i tór io  é  formado na  sua 

maior ia  por  homens,  representando es tes  71 ,4% do quadro  de  pessoal .  
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             Tabela  2  -  Escolaridade 

 

 2 º  

c ic lo  

Ensino 

secundário  

Licenciatura  

 

Especial ização   Mestrado  

Advogado    2  1  

Es tagiár io    1  1   

Técnico   1     

Auxi l iar  1      

Total  1 1   3  1  

Fonte:  Tabela  e laborada pelo  própr io  au tor .  

 

A tabela  2  referente  às  habi l i t ações  académicas  dos 

co laboradores  en t rev is tados  revela que dos se te  que  part ic iparam da 

pesquisa ,  um possui  o  segundo c ic lo ,  um possui  o  ens ino  secundár io ,  um 

possui  a  l i cencia tura ,  t rês  possuem a  especia l ização  e  um possui  o  grau 

académico  de  Mest re .     

Ass im sendo,  ver i f ica -se  que a  pesquisa  efe tuada teve  a  

par t ic ipação  de  co laboradores  com quase  todos  os  n íveis  de  escolar idade,  

desde  a  habi l i t ação  académica  de  segundo c ic lo a té  o  grau  académico  de 

Mest re .    
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             Tabela  3  -  Tempo de serviço  

 

 Menos  de 1  

ano 

Entre  1  e  5  

anos  

Entre  6  e  

10  anos  

Mais  de  10  

anos  

Advogado  1  1  1  

Es tagiár io    1  1  

Técnico    1   

Auxi l iar   1    

Total   2  3  2  

Fonte:  Tabela  e laborada pelo  própr io  au tor .  

 

A tabela  3  re la t ivo  ao  tempo de  serv iço  most ra  que  dos  se te  

funcionár ios  en t revis tados nenhum t rabalha  a  menos  de um ano,  dois  

empregados  laboram ent re  um e  c inco  anos ,  t rês  co laboradores  t rabalham 

ent re  se i s  e  dez anos  e  dois  t rabalhadores  t rabalham há  mais  de  dez  anos .  

 

             Tabela  4  -  Cargos  ocupados  

 

Cargo  Quantidade 

Advogado                          3  

Es tagiár io   2  

Técnico   1  

Auxi l iar   1  

Total  7  

Fonte:  Tabela  e laborada pelo  própr io  au tor .  

 

A tabela  4  re la t ivo  ao  cargo  dos  funcionár ios  en t rev is tados  

revela  que dos  sete  co laboradores ,  t rês  são advogados ,  d ois  são 

es tag iár ios  de  advocacia  e  dois  funcionár ios  desenvolvem as  suas  

a t iv idades na  área  adminis t ra t iva ,  conforme descr i to  no  i tem referente  à  

apresentação  do  escr i tór io .   
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4.2  Principais  indicadores  sobre a  percepção dos  funcionários  

 

Com re lação  aos principais  indicadores  sobre  a  percepção  dos  

funcionár ios ,  cabe  sa l ien tar  que  os  dados  apresentados  se baseiam nos 

resu l tados obt idos nas  respos tas  dos  quest ion ár ios  ap l icados  aos 

co laboradores ,  sendo os  advogados  e  es tag iár ios  ident i f icados  nas  tabelas  

como “funcionár ios  da  área  juríd ica” ,  e  os  técnicos e  auxi l iares  

adminis t ra t ivos  ident i f icados  como “ funcionár ios  de  apoio” ,  nas  

seguin tes  ques tões:  

 

 Tabela  5  -  Percepção quanto  a  trabalhar no escri tório .  

 

Trabalhar  no  escr i tór io  Vivei ros  Advocacia  é  mot ivo  de  orgulho  

para  todos  os  funcionár ios?   

 

 Concorda Não sabe 

aval iar  

Discorda Total  

Funcionár ios  

da  área  

jur íd ica   

5    5  

Funcionár ios  

de  apoio  

1  1   2  

Total :   6 1   7  

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  ques t ionár ios  ap l icados  cons tantes  no  anexo 

1  (SOARES,  2011) .    

 

A tabela  5  quanto  à percepção  de  t rabalhar  no  escr i tór io ,  ind ica  

que se i s  dos se te colaboradores  consideram motivo de  orgulho  t rabalhar  

no  escr i tór io.   
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Tabela 6  -  Percepção quanto  à ef ic iência  do processo de 

recrutamento  e  se leção.  

 

Questão:  O processo  de  recru tamento e  se leção  do  escr i tór io  

Vivei ros  Advocacia  é  ef ic ien te  e  ef icaz ,  a l inhado aos  obje t ivos 

es t ra tég icos?   

 

 Concorda Não sabe 

aval iar  

Discorda Total  

Funcionár ios  

da  área  

jur íd ica   

2   3  5  

Funcionár ios  

de  apoio  

1  1   2  

Total :   3 1  3  7  

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  ques t ionár ios  ap l icados  cons tantes  no  anexo 

1  (SOARES,  2011) .    

 

A tabela  6  indica  que a  opin ião  dos  co laboradores  se  d ivide:  

t rês  co laboradores  concordam e  t rês  não  concordam que a ef ic iência  do  

processo  de  recru tamento  e  se leção  rea l izada  es tá  a l inhada com os 

obje t ivos  es t ra tégicos  do  escr i tór io ,  o  que  most ra  ser  necessár io  a l i nhar  

o  processo  de  recru tamento  e  se leção  aos  obje t ivos  est ra tég icos  t raçados  

pelo  escr i tór io .  
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Tabela  7  -  Percepção quanto  à  pol í t ica  de  remuneração e  

benef íc ios .   

 

Questão:  A a tual  pol í t i ca  de  remuneração  e  benef íc ios  do  

escr i tór io  Vivei ros  Advocac ia  é  sa t i s fa tór ia?   

 

 Concorda Não sabe 

aval iar  

Discorda Total  

Funcionár ios  

da  área  

jur íd ica   

4   1  5  

Funcionár ios  

de  apoio  

1  1   2  

Total :   5 1  1  7  

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  ques t ionár ios  ap l icados  cons tantes  no  anexo 

1  (Soares ,  2011) .    

 

A tabela  7  indica  que c inco  dos  se te  co laboradores  inqueridos  

cons ideram-se  sa t i s fe i tos  em re lação  à  prá t ica  de  mercado a  a tual  pol í t i ca  

de  remuneração  e  benef íc ios  do  escr i tór io .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
  

98 

Tabela 8  -  Percepção quanto  ao  método de promoções .   

 

O método de  promoções  é  baseado nas  competências  dos  

funcionár ios ,  o  que  propic ia  t ransparência  no  processo  e  mot iva  aos 

co laboradores  a  inves t i ram no seu  desenvolv imento?  

 

 Concorda Não sabe 

aval iar  

Discorda Total  

Funcionár ios  

da  área  

jur íd ica   

5    5  

Funcionár ios  

de  apoio  

1  1   2  

Total :   6 1   7  

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  ques t ionár ios  ap l icados  cons tantes  no  anexo 

1  (Soares ,  2011) .    

 

A tabela  8  indica  que se i s  dos  se te  co laboradores  do  escr i tór io  

Vivei ros  Advocacia  cons ideram que o método de promoções  adotado pelo 

escr i tór io  es tá  baseado nas  competências  tan to técnica  quanto 

comportamental  dos funcionár ios ,  o  que  propicia  a  motivação  necessár ia 

para  dar  seguimento  ao  inves t imento em formação e  desenvolv imento  

para  que os  co laboradores  a lcancem a  promoção desejada .  
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Tabela  9  -  Percepção quanto  à  retenção de ta lentos  no  

escri tório .   

 

Questão:  O escr i tório  Vivei ros  Advocacia  possui  um programa 

para  a  re tenção  dos  seus  funcionár ios?  

 

 Concorda Não sabe 

aval iar  

Discorda Total  

Funcionár ios  

da  área  

jur íd ica   

5    5  

Funcionár ios  

de  apoio  

1  1   2  

Total :   6 1   7  

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  ques t ionár ios  ap l icados  cons tantes  no  anexo 

1  (Soares ,  2011) .    

 

A tabela  9  indica  que se i s  dos se te co laboradores  es tão de  

acordo  com o  programa para  a  re tenção  dos  seus  funcionár ios  es tá  bem 

es t ru turado,  com incent ivos e  benef íc ios  propic iados aos  co labo radores ,  

o  que  corrobora  com o  resu l tado  ver i f icado na  tabela  3  referente  à  

pesquisa  que consta ta  o  tempo de  serviço  dos  funcionár ios  en t rev is tados 

que,  na  sua  maior ia ,  es tão  laborando no  escr i tór io  há  mais  de  c inco  anos .    
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Tabela 10  -  Percepção quanto  à  pol í t ica  de  formação do 

escri tório .   

 

Questão:  A Viveiros  Advocacia  possui  uma pol í t i ca  bem 

es t ru turada  e  t ransparente  de  formação e  desenvolvimento para  os  seus  

funcionár ios ,  baseado na  es t ra tég ia  organizacional?  

 

 Concorda Não sabe 

aval iar 

Discorda Total  

Funcionár ios  

da  área  

jur íd ica   

4   1  5  

Funcionár ios  

de  apoio  

 2   2  

Total :   4 2  1  7  

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  ques t ionár ios  ap l icados  cons tantes  no  anexo 

1  (Soares ,  2011) .    

 

A tabela  10  indica  que quat ro  dos  sete  co laboradores  concordam 

que o  escr i tór io  possui  uma pol í t i ca  bem es t ru turada  e  t ransparente  de 

formação e  desenvolv imento  para  os  seus  funcionár ios ,  baseado na  

es t ra tég ia  organizacional .   

Apesar  do  resu l tado  da  invest igação  most rar  a  sa t i s fação  da  

maior ia  dos  funcionár ios  com a  formação e  desenvolv imento  rea l izado,  

t endo em consideração  a  compet ição  do  a tual  mercado de  advocacia ,  

ver i f ica -se  a  necess idade de  o  escr i tór io  implantar  uma ges tão  es t ra tég ica  

cu jo  programa de  formação es te ja  a l inhado aos  obje t ivos es t ra tég icos ,  

pr incipalmente  a t ravés  de  uma formação cons tante para  que se  possa  

melhorar  o  desempenho dos  seus  funcionár ios .   
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Tabela 11  -  Percepção quanto  ao  c l ima organizacional  do 

escri tório .   

 

Questão:  O c l ima organizaci onal  da  Vivei ros  Advocacia  

propic ia  um bom re lac ionamento  en t re  as  pessoas  e  a  in tegração  ent re  às  

áreas  do  escr i tór io?  

 

 Concorda Não sabe 

aval iar  

Discorda Total  

Funcionár ios  

da  área  

jur íd ica   

5    5  

Funcionár ios  

de  apoio  

1  1   2  

Total :   6 1   7  

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  ques t ionár ios  ap l icados  cons tantes  no  anexo 

1  (Soares ,  2011) .    

 

A tabela  11  indica  que a  maior ia  dos  co laboradores  concorda  

que o  escr i tór io  possui  um cl ima organizacional  que  propic ia  um bom 

re lac ionamento  en tre  as  pessoas  e  a  in tegração  ent re  às  áreas  do  

escr i tór io .   
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4.3  A gestão  es tratégica  

 

Tabela 12  -  Percepção quanto  ao  escri tório  possua uma 

estratégia  bem def in ida.   

 

Questão:  O escr i tór io  Vivei ros  Advocacia  possui  uma 

es t ra tég ia  bem def in ida?  

 

 Concorda Não sabe 

aval iar  

Discorda Total  

Funcionár ios  

da  área  

jur íd ica   

 2  3  5  

Funcionár ios  

de  apoio  

 1  1  2  

Total :    3  4  7  

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  ques t ionár ios  ap l icados  cons tantes  no  anexo 

1  (Soares ,  2011) .    

 

A tabela  12  indica  que a  maior ia  dos  co laboradores  d i scorda  que 

a  Vivei ros  Advocacia  possui  uma est ra tég ia  de  pessoas  bem def in ida ,  

sendo demasiado  elevado o  número  de  funcionár ios  inqui r idos  que 

cons ideram não  saber  aval iar .    
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Tabela 13  -  Percepção na implementação da es tratégia .   

 

Questão:  Os  ges tores  do  escr i tór io  Vivei ros  Advocacia são  

parcei ros  impor tantes  na e laboração  e  implementação  da  est ra tég ia 

organizacional?  

 

 Concorda Não sabe 

aval iar  

Discorda Total  

Funcionár ios  

da  área  

jur íd ica   

5    5  

Funcionár ios  

de  apoio  

 1  1  2  

Total :   5 1  1  7  

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  ques t ionár ios  ap l icados  cons tantes  no  anexo 

1  (Soares ,  2011) .    

 

A tabela  13  indica  que a  maior ia  dos  co laboradores  concorda  

que os  ges tores  do  escr i tór io  Vivei ros  Advocacia  são  parcei ros  

impor tantes  na  e laboração  e  implementação  da  es t ra tég ia  organizacional .   

Em congruência  com os  resul tados obt idos sobre  o  n ível  de  

cont r ibuição  dos  ges tores  para  a  t ransformação dos  recursos  humanos 

num parcei ro  es t ra tég ico ,  os  co laboradores  inqui r idos  acredi tam que os  

ges tores  do escr i tório  são impor tan tes  na  e laboração  e  implementação  da  

es t ra tég ia  organizacional .  Apenas  um colaborador  discorda  dessa  

impor tância .    
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Tabela 14  -  Percepção quanto à  possib i l idade da gestão  atual  

de  recursos  humanos  do escri tório  Viveiros Advocacia  em 

transformar-se  num parceiro  es tratégico .    

 

Questão:  A ges tão  de  recursos  humanos  do  escr i tór io  Vivei ros  

Advocacia  pode tornar -se  num parcei ro  es t ra tég ico  do  escr i tór io?   

 

 Concorda Não sabe 

aval iar  

Discorda Total  

Funcionár ios  

da  área  

jur íd ica   

4  1   5  

Funcionár ios  

de  apoio  

1  1   2  

Total :   5 2   7  

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  ques t ionár ios  ap l icados  cons tantes  no  anexo 

1  (Soares ,  2011) .    

 

Os dados  apresentados  na  tabela  1 4  indicam que a  grande 

maior ia  dos  co laboradores  concorda  que a  ges tão  de recursos  humanos 

pode tornar -se  num parcei ro  es t ra tég ico  do  escr i tório ,  demonst rando, 

dessa  forma,  que  tan to  os  ges tores  quanto  os  demais  co laboradores  

acredi tam na t ransformação dos  recursos  humanos  t rad ic ionais  para 

recursos  humanos  es t ra tég icos .   
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Tabela 15  -  Percepção quanto  ao  n ível  de  contribuição dos  

gestores  para a  transformação dos recursos  humanos do escri tório  

num parceiro  es tratégico .   

 

Questão:  Em re lação  aos  ges tores  do  escr i tór io  é  corre to  

af i rmar  que é  a l to  o  n ível  de  cont r ibuição  dos  mesmos  para  a  

t ransformação dos  recursos  humanos num parcei ro  es t ra tég ico?   

 

 Concorda Não sabe 

aval iar  

Discorda Total  

Funcionár ios  

da  área  

jur íd ica   

5    5  

Funcionár ios  

de  apoio  

1  1   2  

Total :   6 1   7  

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  ques t ionár ios  ap l icados  cons tantes  no  anexo 

1  (Soares ,  2011) .    

 

A tabela  15  indica  que se i s  dos  se te  colaboradores ,  inc luindo os  

própr ios  ges tores  do  escr i tório ,  acredi tam que é  a l to  o  nível  de 

cont r ibuição  dos  ges tores  para  a  t ransformação dos  recursos  humanos 

num parcei ro  es t ra tég ico .   

Diante  d i sso ,  cons ta ta -se  que grande par te  dos  co laboradores  

acredi ta  p lenamente  na  v iab i l idade de  t ransformação de  um recurso  

humano t radic ional  para  um recurso  humano es t ra tég ico .   
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4.4  Os  indicadores  de  desempenho  

 

Neste  i t em,  optamos  por  perguntar  aos  funcionár ios  da  área  

jur íd ica  e  aos  funcionár ios  de  apoio  do  escr i tór io  sobre  o  grau  de  

adequação  em re lação  aos  indicadores  de  desempenho (escala  de  1  =  nada 

adequada a  5  =  mui to  adequada) .   

Seguem abaixo  os  resu l tados  dessa  percepção  dos  

co laboradores .  

 

Tabela 16  -  Indicadores  f inanceiros .   

 

Questão:  Em re lação  aos  indicadores  f inancei ros ,  qual  o  grau  

de  impor tância  deles  para  a implementação  do  BSC e a  gestão  de  pessoas?  

A escala  de  1  =  nada adequada a  5  =  mui to  adequada.   

 

 

Funcionários da 

área jurídica 

Funcionários de 

apoio 

 

Total Geral 

 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 

 

 
 

 

5 

Ingressar em novos mercados  0 0 0 2 1 0 0   1 2 1 0 0 1 4 

 

 

 
 

2 

Rentabilidade e liquidez  0 1 1 1 0 1 0 3 0 0 1 1 4 1 

 

 
 

 

0 

Estrutura da área financeira 1 1 0 1 0 1 1 0 2 0 2 2 0 3 

 

 

 
 

0 

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  indicadores  de  desempenho para  a  empresa  

X cons tantes  na  tabela  3  (SOARES,  2011) .    

 

Em re lação  aos  indicadores  f inancei ros  c i tados  ac ima,  vale  

des tacar  que  e les  são  essencia i s  para  que o  escr i tór io  prospere  e  a lcance  

resu l tados  mais  sa t i s fa tór ios .  Nesse  sent ido ,  ver i f ica -se  que os  dados 
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apresentados  na  tabela  16 ,  mos t ram que os  co laboradores  e legem a  

ren tabi l idade em pr imei ro  lugar ,  ingressar  em novos  mercados ,  

ren tabi l idades e  l iqu idez  em segundo,  e  a  es t ru tura  da  área  f inancei ra  em 

tercei ro ,  de  acordo  com o  seu  grau  de  impor tância  para  a  implementação 

do  BSC e  a  gestão  de  pessoas .   

Observe  que e ssas  indicações  são  opor tunas ,  po is  a  tabela  

most ra  que  a  maior ia  dos  co laboradores ,  independentemente  do  n ível  

h ierárquico ,  acredi ta  na  impor tância  desses  indicadores  para  melhorar  o  

desempenho f inancei ro  do  escr i tór io ,  principalmente  no  que d iz  respei to  

à  en t rada  em novos mercados ,  ampliando e  d ivers i f icando sua  a tuação  

com a  implantação  de  novas  áreas  pouco exploradas ,  aumentando ass im 

a  ren tabi l idade,  melhora ndo o desempenho económico  e  melhorando a 

es t ru turação  f inancei ra .  

Por tan to,  ao  f inal  des te  tópico ,  é  impor tan te  mencionar  qu e  

esses  indicadores  serão  ú te i s  para  a  Vivei ros  Advocacia ,  no  sent ido  de 

que a  par t i r  de les  será  possível  desenvolver ,  planear  e  implementar  

melhor ias  que  benef ic ia rão  o  desempenho f inancei ro  do  escr i tór io .   
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Tabela 17  -  Indicadores  dos  c l ientes .   

 

Questão:  Em re lação  aos  indicadores  dos  c l ien tes ,  qual  o  grau  

de  impor tância  deles  para  a implementação  do  BSC e a  gestão  de  pessoas?  

A escala  de  1  =  nada adequada a  5  =  mui to  adequada.   

 

 

Funcionários da área 

jurídica  

Funcionários de 

apoio 

 

Total Geral 

 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 

 

 

 
 

5 

Redução de prazo de 

resposta  0 0 0 1 2 0 0   1 2 1 0 0 1 3 

 

 
 

 

3 

Satisfação dos clientes 0 1 1 1 0 1 0 3 0 0 1 1 4 1 

 

 

 
 

0 

Fidelização de clientes 1 1 0 1 0 0 1 1 0 2 1 2 1 3 

 
 

 

 

0 

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  indicadores  de  desempenho para  a  empresa  

X cons tantes  na  tabela  3  (SOARES,  2011) .    

 

Em re lação  aos  indicadores  dos  c l ien tes  mencionados  ac ima,  

cabe  des tacar  que  os  co laboradores  do escr i tór io ,  ao  serem ques t ionados 

sobre  o  cresc imento no  mercado de  advocacia  e  aumento da  v i s ib i l idade 

do  escr i tór io ,  elegeram redução  de  prazos  de  respos tas  em primei ro  lugar ,  

sa t i s fação  de  c l ientes  em segundo,  e  f idel ização  de  c l ien tes  em tercei ro .  

Ressal ta -se  a re levância  dessa  escolha ,  pois  t rês  dos  se te  

co laboradores  en tendem a  par t ic ipação  no  mercado mui to adequada na  

percepção  dos  indicadores  dos  c l ien tes ,  o  que  most ra  seu  grau  de  

impor tância  para  a  implementação  do BSC e  a  gestão  de  pessoas .   

A par t i r  d i sso,  r ef i ra -se  que na  escolha  desses  indicadores ,  o  

pos ic ionamento  dos  co laboradores  i rá  ref le t i r -se  no  a tendimento  

pres tado ,  aumento  de  sa t i s fação  de  c l ien tes  e  redução  de  prazos  de  
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respos ta ,  o  que  se  cons idera  ter  impacto  para  a  Vivei ros  Advocacia ,  pe lo 

fac to  de  os  c l ien tes  es tarem a  observar  mui to  bem o  escr i tór io ,  o  que 

pode ser  jus t i f icado pelo  excelente  serv iço  pres tado  e  também porque a 

equipa  t em muitos  anos  de  ex per iência  na  advocacia .  

 

Tabela 18  -  Indicadores  dos  processos  internos .   

 

Questão:  Em re lação  aos  indicadores  dos  processos  in ternos ,  

qual  o  grau  de impor tância  deles  para  a  implementação  do BSC e  a  gestão 

de  pessoas?  A escala  de  1  =  nada adequada a  5  =  mui to  adequada.   

 

 

Funcionários da área 

jurídica  

Funcionários de 

apoio 

 

Total Geral 

 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 

 
 

 

 
5 

Controle do pós-venda 0 0 0 2 1 0 0   2 1 1 0 0 2 3 

 

 

 

 

2 

Diminuição das tarefas 

repetitivas 0 0 1 2 0 0 1 2 1 0 0  3 2 

 
 

 

 
2 

Controle de custos e 

despesas desnecessárias 1 1 0 1 0 0 1 2 1 0 1 2 2 2 

 

 

 
 

0 

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  indicadores  de  desempenho para  a  empresa  

X cons tantes  na  tabela  3  (SOARES,  2011) .    

 

Em re lação  aos  indicadores  c i tados  ac ima,  vale  des tacar  que  do  

ponto de  vi s ta dos processos  in ternos,  os  co laboradores  do  escr i tór io ,  

quando quest ionados  sobre  o  aumento  da produt ividade,  pr imei ro 

mencionaram o  contro le  do  pós -venda ,  segundo a  diminuição  de  tarefas  

repet i t ivas  e  terce i ro  o  cont role  de  cus tos  e  despesas  desnecessár ias .  

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

co laboradores  es tá  d iv idida :  dois  co laboradores  en tendem que tan to  o 
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cont ro le  do pós -venda como a  dimi nuição  das  tarefas  desnecessár ias  são 

mui to adequados ,  o  que most ra  que é  necessár io  dar  preferência  no  

a l inhamento desses  dois  indicadores  aos  obje t ivos  est ra tégicos  t raçados 

pelo  escr i tór io .  

De qualquer  forma,  a  razão  pela  qual  esses  t rês  indicadores  

foram l i s tados  mostra  que  a  Vivei ros  Advocacia  deve se  des tacar  nessa  

perspect iva  cont ro lando o  pós -venda,  ev i tando perder  tempo e  recursos  

com tarefas  exaus t ivas  e  repet i t ivas  e  reduzindo os  custos  e  despesas  

desnecessár ias .  

 

Tabela 19  -  Indicadores  da aprendizagem e  crescimento .   

 

Questão:  Em re lação  aos  indicadores  de  aprendizagem e  

cresc imento ,  qual  o  grau  de  impor tância  deles  para  a  implementação  do  

BSC e  a  ges tão  de  pessoas?  A escala  de  1  =  nada adequada a  5  =  mui to 

adequada.   

 

 

Funcionários da área 

jurídica  

Funcionários de 

apoio 

 

Total Geral 

 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 

 
 

 

 
5 

Executar o cronograma de 

formações  0 0 1 1 1 0 0   1 1 2 0 0 2 2 

 

 

 
 

3 

Desenvolver o plano de 

retenção de colaboradores 0 0 2 1 0 0 1 2 1 0 0 1 4 2 

 
 

 

 
0 

Implementar regulamentos 1 1 0 1 0 1 1 1 1 0 2 2 1 2 

 

 

 
 

0 

Fonte:  Tabela  adaptada  dos  indicadores  de  desempenho para  a  empresa  

X cons tantes  na  tabela  3  (SOARES,  2011) .    

Em relação  aos  indicadores  c i tados  ac ima,  vale  des tacar  que  do  

ponto  de  vi s ta  da  perspect iva  de  aprendizagem e  cresc imento ,  t endo em 

vis ta  que  o  obje t ivo é  promover  a  valor ização  e  melhor ia  do  desempenho 
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dos  funcionár ios  e  es t imular  o  cresc imento  pessoal ,  os  colaboradores ,  

quando ques t ionados  sobre  os  indicadores  nes sa  perspect iva ,  e les  

en tenderam ser  necessár io  pr imei ramente  executar  o  cronograma de  

formações ,  em segundo desenvolverem  um programa de  re tenção ,  

sa t i s fação  e  produt iv idade dos co laboradores  e ,  em tercei ro  lugar ,  

e laborar  o  regulamento  que possa  or ientar  os  funcionár ios  do  escr i tór io .  

Ressal ta -se  que ao  in terpre tar  a  t abela  5  referente  aos  

indicadores  de  aprendizagem e  cresc imento ,  a  f im de  conhecer  seu  grau 

de  impor tância  para a  implementação  do  BSC e  a  ges tão  de  pessoas ,  a  

maior ia  dos  co laboradores  en t rev is tados  revela  que é  mui to  apropr iado 

executar  pr imei ro o  programa de  formação ,  promovendo ass im o 

desenvolv imento  da  carre i ras  e  a  re tenção  dos  co labo radores .  

Des ta  forma ,  é  fundamenta l  que as  a t iv idades  do  escr i tór io  

es te jam bem es t ruturadas  em torno  de  um cronograma de  formação,  

programa de  re tenção ,  da  sa t i s fação  dos  co laboradores ,  fa tores  que juntos 

a judam impulsionar os  resu l tados  do  escr i tór io ,  desenvolver  a  car re i ra  e  

capaci tar  os  recursos  humanos .  
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CONCLUSÕES 

 

Diante  de  tudo  o  que fo i  expos to ,  pode-se  ex t ra i r  as  seguin tes  

conclusões :  

O obje t ivo  pr incipal  des te  es tudo ao  e laborar  um planeamento  

es t ra tég ico  de  ges tão  de  pessoas  no  escr i tór io  Vivei ros  Advocacia ,  fo i  

a t ingido ,  por  exemplo ,  ao  def in i r  os  seus  pontos  f racos  e  os  pontos  fortes ;  

ident i f icar  as  oportunidades e  ameaças  que possam reduzi r  danos e  

pro teger  o  negócio .  

De sa l ien tar  que  a  par t i r  desses  obje t ivos  a lcançados  tornou-se  

c laro  compreender  o  mencionado  anter iormente ,  no  sent ido  de  que o  

escr i tór io para  ter  uma es t ra tég ia organizacional  bem -sucedida ,  da 

mesma forma que é  fundamenta l  o  planeamento  jur íd ico ,  t ambém é  

necessár io  ter  um planeamento  es t ra tégico  in tegrando o cur to ,  o  médio e  

o  longo prazo .  

Dessa  forma ,  torna-se  re levante  cons ignar  que  a  implementação  

de  um si s tema de  es t ra tég ia  organizacional  só vem agregar  valor  ao 

escr i tór io  e  sat i s fazer  os  seus  c l ien tes ,  a tendendo aos  anseios  e 

ex igências  dos  seus ges tores .  

E  por  ta i s  motivos que a  base  para  o sucesso  da  est ra tég ia  a ser  

implantada  é  deixar  os  seus  c l ien tes  p lenamente  sa t i s fe i tos ,  a  f im de  que  

esses  c l ien tes  d ivulguem para  os  seus amigos ,  co legas  e  fami l iares .    

             No tocante  à  implementação  do  Balanced  Scorecard ,  vale  

ressa l tar  que  todas  as  mudanças  fe i tas  n a  Vivei ros  Advocacia  com o 

envolv imento  e  engajamento  de  todos  os  co laboradores ,  geraram 

al terações  fundamenta i s  na  cul tura  organiza cional  do  escr i tór io .  

             Ass im é  que a  melhor ia  dos  processos  in ternos ,  a  opt imização 

do  tempo,  a  qual idade dos  serviços  jur íd icos  pres tados ,  a  melhoria  do  

re lac ionamento  com o s  c l ientes ,  a  cr iação  de  um si s tema de  recompen sa  

e  benef íc ios ,  a  e laboração  do  p lano  de  formação  e  do  p lano de  market ing  

ju r íd ico ,  a  rea l ização  de  parcer ias  com out ros  escr i tór ios ,  a  s impli f icação  

de  serv iços  ro t inei ros  e  a  qual i f icação  dos  recursos  humanos 
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ind ispensáveis  para  o  cumprimento  da Missão ,  foram assuntos  muitos  

debat idos  e  passara m a  fazer  par te  do  d ia  a  d ia  do  escr i tór io .  

Nes te  aspecto ,  vale  observar  que  o  pr incipal  mér i to  de um 

escr i tór io  que usa uma tecnologia  avançada,  fer ramentas  de  ges tão 

adequadas  e  cont rola  as  suas  a t iv idades  tem a  poss ib i l idade de  es tar  

sempre  à  f ren te  dos  seus  concorrentes .   

Desse  modo,  para  o  sucesso  do pro je to  necessár io  que se  dê  

cont inuidade ao  p laneamento  es t ra tégico  in tegrado u t i l i zando  os  métodos 

de  ges tão  que permi ta  melhorar  a  performance em todas  as  e tapas  de  

t rabalho  do  escr i tório .   

No tocante  às  sugestões  para  inves t igações  fu turas ,  não  temos 

dúvidas  que poderão  ser  rea l izadas  melhor ias  que  permi t i rá  obter  a  

ap l icação  do  Balanced  Scorecard  no  desenvolvimento  de  novas 

tecnologias  de  t ransformações  d ig i ta i s ,  c i t a -se  como exemplo  a  

implantação  da  in te l igência  ar t i f ic ial  nos  escr i tórios  de  advocacia ,  

fer ramenta  que poderá  ser  mui to ú t i l  para  fac i l i t a r  o  dia  a  dia  dos 

advogados .  

Em nosso  entender ,  ao  ap l icar  a  fer ramenta  BSC para  implantar  

a  in te l igência  ar t i f ic ia l ,  o  escr i tório  de  advocacia  poderá  ocas ionar  a  

e l iminação  de  a lguns  cargos  que rea l izam um t rabalho mecânico  como 

ass i s tente  de  pesquisa ,  j á  que  a  máquina  exercerá  essa  a t iv idade .   

É  cer to  a inda,  que  ao  implantar  a  in tel igência  ar t i f ic ia l  

poss ibi l i t a rá  que  os  advogados  se  concent rem em out ras  tarefas ;  cr iação  

de  novos  cargos que entendam de tecnologia  e  d i re i to ,  como engenhei ros  

legais ,  uma vez  que é  necessár ia  a  ex is tência  de  prof i s s ionais  que  sa ibam 

desenvolver  e  confer i r  se  os  resu l tados  es tão corre tos ;  d iminuição  da 

quant idade de  processos  por  meio  da  automação.   

Consoante  todo  o  expos to ,  t emos  que este  t rabalho  de  pro jeto  é  

apenas  o  iníc io  de uma longa jornada,  sendo necessár io  d ef in i r  os  

próximos  desenvolvimentos a  serem efe tuados  para  a  cont inuidade de  

novos  es tudos  para implementa r  o  Balanced  Scorecard  e  a  Ges tão  de  

Pessoas  num escr i tór io  de  advocacia .     
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Por  f im,  t emos  de ressa l tar  que  a rea l ização  des te  pro je to 

somente  fo i  poss ível  graças  ao  empenho de  toda  a  equipa  do  escr i tór io ,  

que  com determinação  es tá  a judando a  co locar  em prá t ica  uma fer ramenta  

de  ges tão  que poderá  t razer  mui tas  vantagens  a  Vivei ros  Advocacia .  
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ANEXOS  

 

Anexo A:  Guia  de  entrevis tas  e  reuniões  real izadas  com os  gestores .  

 

Mes t rando:  Antônio Car los  Vivei ros ,  novembro  de  2020.  

 

O obje t ivo  des ta  ent rev is ta  é  a  recolha  de  informação para  auxi l iar  num 

t rabalho  de  pro je to do  Mest rado  em Ges tão  Empresar ia l  sob  o  tema:  O 

Balanced  Scorecard  e  a  ges tão de  pessoas :  Apl icação  prá t ica  a  um 

escr i tór io  de  advocacia ,  a  ser  apresentado no Ins t i tuto Super ior  de 

Contabi l idade e  Adminis t ração  de  Coimbra  ( ISCAC),  sendo assegurada a  

conf idencia l idade e  anonimato dos  dados .   

 

1 .  No que se  refere  ao  diagnóst ico organizacional  re la t ivo ao  ambiente 

in terno  foi  indagado:  Quais  são os  pontos  fortes  que voc ê  vê  no  seu  

escr i tór io?  E os  pontos  f racos?  O que pode ser  melhorado?  

 

2 .  Com re lação  à  ges tão  de  pessoas  fo i  indagado sobre  o  recru tamento ,  a  

se leção  e  admissão ,  a  remuneração ,  à  ro ta t iv idade,  a  car re i ra ,  a  formação 

e  o  c l ima organizacional .   

 

3 .  No âmbi to  da produção jur ídica  fo i  indagado sobre as  ins ta lações ,  os  

equipamentos ,  o  cont ro le  da  produção,  a  qual idade e  organização .   

 

4 .  No tocante  ao market ing  ju r ídico fo i  so l ic i tada  uma anál i se  dos  

serv iços ,  pesquisa  de  mercado,  força  de  captação  de  c l ien tes ,  po l í t i cas  

mercadológicas  e  organização  da  equip a  de  market ing .   

 

5 .  No que diz  respei to  às  f inanças  fo i  indagado sobre  a  rentabi l idade ,  a  

l iqu idez  e  a  es t ru tura  da  área  f inancei ra .   
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6.  No que se  refere  ao  diagnóst ico organizacional  re la t ivo ao  ambiente 

ex terno  fo i  indagado:  Quais  são as  grandes  opor tunidades que você  vê  se 

abr indo para  a  a tuação  do  escr i tór io?  E quais  as  ameaças  para  sua  

a tuação?  

 

7 .  No que concerne  à  es t ra tég ia  g lobal  fo i  indagado:  Como es tão  as  

perspect ivas  de  cresc imento  e  de  resu l tados  para  o  escr i tór io ,  no  médio 

e  no  longo prazo? Têm surgido novas opor tunidades?  Exis tem algumas 

a t iv idades  ant igas ,  com problemas  de  a l ta  compet i t ividade e  baixos 

resu l tados?  Exis tem at iv idades  que es tão  demandando um volume de 

es forço  e  de  inves t imentos  ac ima da  capacidade da  banca?  Anal i sando o 

d iagnós t ico  es t ra tég ico ,  em  qual  t ipo de  pos ic ionamento o  escr i tór io 

dever ia  focar?   Qual  é  a  par t ic ipação  de  mercado? Exis te  uma pol í t i ca  de  

sa t i s fação  e  f idel ização  de  c l ien tes?  Exis te  a lguma pol í t i ca  para  valor izar  

e  melhorar  o  desempenho dos  funcionár ios  e  es t imular  o  cresc iment o 

pessoal?  O que é  fe i to  para  crescer  no  mercado jur íd ico e  aumentar  a  

v i s ibi l idade do  escr i tór io?   Como as  a t iv idades  e  tarefas  d iár ias  são 

cont ro ladas?  Exis te  um cronograma de  formação para  os  co laboradores?  

Com que f requência  são  rea l izadas  reuniões  e  aval iações  de  funcionár ios?   

 

8 .  Para  a  e laboração da  Missão  fo i  indagado:  Qual  a  Missão  do  escr i tór io?  

Por  que e le  exis te?  Que d i ferença  faz ,  para  c idade ou  para  a  reg ião ,  para  

o  país ,  e le  exis t i r  ou  não? Quai s  são os  l imi tes  rea i s  ou  auto imposto  para 

a  a tuação  do  escr i tór io?  Onde e  para  que grupos  e le  deve concent rar  sua 

a tenção ,  seu  es forço e  sua energ ia?  Ci te  os  l imites  geográf icos ,  pol í t i cos ,  

l egais  ou  out ros  para  a  a tuação  do  escr i tór io .   

 

9 .  Para  a  e laboração  da  Visão  fo i  indagado:  Qual  é  a  Visão  para  o  seu  

escr i tór io  para  os  próximos  t rês  anos?  Qual  é  o  seu  sonho para  seu  

escr i tór io  no fu turo?  
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10.  Para  a  e laboração  dos  Valores  fo i  indagado:  Quais  ser iam em sua  

opin ião ,  os  Valores  bás icos  para  a  ex is tênci a  e  a tuação  do  escr i tór io?  Do 

que não  se  dever ia  “ ar redar  pé”  de  je i to  nenhum? Quais  são  as  v i r tudes  

que se  gos tar ia  de  valor izar  e  reforçar  no  escr i tór io .   

 

11 .  Para  a  e laboração  dos obje t ivos e  metas  fo i  indagado:  Para  cada p i lar  

da  ges tão  legal  (pessoas ,  produção jur íd ica ,  market ing  ju r ídico  e  

f inanças) ,  quais  ser iam,  em sua  opin ião e  dos  seus  sócios ,  os  t rês  grandes 

obje t ivos ,  quant i ta t ivos  e /ou  qual i ta t ivos ,  para  o  escr i tór io ,  para  serem 

at ingidos  no  curto  prazo  (a té  6  meses) ,  médio  prazo  (6 -18 meses)  e  longo 

prazo  (após  18  meses) .  E  as  metas  a e les  re lac ionadas (no máximo t rês  

metas  por  objec t ivo) .   
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Anexo B:  Quest ionários  apl icados aos  integrantes  do  quadro de 

pessoal  do escri tório  Viveiros  Advocacia  

 

PESQUISA DE PROJETO DE MESTRADO 

 

Mest rando:  Antônio Car los  Vivei ros ,  novembro  de  2020.  

 

Es te  quest ionário  será  ap l icado com obje t ivo  de  auxi l iar  num t rabalho  de 

pro je to  do  Mest rado  em Ges tão  Empresar ia l  sob  o  tema:  O Balanced  

Scorecard  e  a  ges tão  de  pessoas :  Apl icação  prá t ica  a  um escr i tór io  de 

advocacia ,  a  ser  apresentado no  Ins t i tu to  Super ior  de  Contabi l idade e  

Adminis t ração  de  Coimbra  ( ISCAC).   

 

O tempo est imado de  preenchimento  é  de  5  minutos .  

 

A conf idencia l idade e  anonimato dos  da dos  serão  garant idos .  

 

Contamos  com a  sua  co laboração  para  responder  as  perguntas  abaixo:   

 

1 ,  Ass inale  o  seu  sexo:   

(   )Feminino    (   )  Mascul ino   

 

2 .  Ass inale  a  sua  habi l i t ação  acadêmica  (apenas  o  grau  mais  e levado) :  

(   )  Ens ino médio  (   )  Super ior   (   )  Especia l ização  (   )  Mes t rado    

(   )  Doutorado  

 

3 .  Tempo de  serv iço:   

(   )  Menos  de  1  ano  (   )  Ent re  1  e  5  anos   (   )  Ent re  6 e  10  anos    

(   )  Mais  de  10 anos  

 

4 .  Ass inale  o  cargo  ocupado:   

(   )  Auxi l iar  (   )  Técnico  (   )  Es tagiár io  (   )  Advogado  
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5 .  Trabalhar  no  esc r i tór io  Vivei ros  Advocacia  é  mot ivo  de  orgulho  para  

todos  os  seus  funcionár ios :  

(   )  Concordo to ta lmente   (   )  Concordo parc ia lmente   (   )  Não se i  aval iar  

(   )  Discordo  parc ialmente   (   )  Discordo  to ta lment e 

 

6 .  O processo  de  recru tamento  e  se leção  do  escr i tór io  é  ef ic ien te  e  ef icaz ,  

a l inhado aos  obje t ivos  es t ra tég icos do  escr i tór io:  

(   )  Concordo to ta lmente   (   )  Concordo parc ia lmente   (   )  Não se i  aval iar  

(   )  Discordo  parc ialmente   (   )  Discordo  to ta lment e 

 

7 .  A a tual  pol í t i ca  de  remuneração  e  benef íc ios  do escr i tór io  é 

cons iderada sa t i s fatór ia  em re lação  às  prá t icas  de  mercado e  pela  a  

aval iação  de  seus  funcionár ios :  

(   )  Concordo to ta lmente   (   )  Concordo parc ia lmente   (   )  Não se i  aval iar  

(   )  Discordo  parc ialmente   (   )  Discordo  to ta lmente  

 

8 .  O método de  promoções  ap l icado a tualmente  pelo escr i tór io  é  baseado 

nas  competências  técnicas  e  comportamenta i s  inerentes  ao  cargo 

ocupado,  que  propic ia  t ransparência  no  processo  e  mot iva  aos 

funcionár ios  invest i r em em seu desenvolv imento  ( formações) ,  para  o  

desenvolv imento  de  carre i ra  na  empresa:  

(   )  Concordo to ta lmente   (   )  Concordo parc ia lmente   (   )  Não se i  aval iar  

(   )  Discordo  parc ialmente   (   )  Discordo  to ta lmente  

 

9 .  O escr i tório  possui  um programa para a  re tenção  dos  seus  funcionár ios :   

(   )  Concordo to ta lmente   (   )  Concordo parc ia lmente   (   )  Não se i  aval iar  

(   )  Discordo  parc ialmente   (   )  Discordo  to ta lmente  

 

10 .  O escr i tór io  possui  uma prá t ica  bem es t ruturada  e  t ransparente  de  

formação e  desenvolv imento  para  os  seus  funcionár ios ,  baseado na  

es t ra tég ia  organizacional :  
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(   )  Concordo to ta lmente   (   )  Concordo parc ia lmente   (   )  Não se i  aval iar  

(   )  Discordo  parc ialmente   (   )  Discordo  to ta lmente  

 

11 .  O c l ima organ izacional  do  escr i tór io  propic ia  o bem relac ionamento 

en t re  as  pessoas  e  a  in tegração  ent re  as  áreas  do  escr i tór io:  

(   )  Concordo to ta lmente   (   )  Concordo parc ia lmente   (   )  Não se i  aval iar  

(   )  Discordo  parc ialmente   (   )  Discordo  to ta lmente  

 

12 .  O escr i tório  possui  uma est ra tég ia  organizacional  bem def in ida:  

(   )  Concordo to ta lmente   (   )  Concordo parc ia lmente   (   )  Não se i  aval iar  

(   )  Discordo  parc ialmente   (   )  Discordo  to ta lmente  

 

13 .  Os ges tores  do  escr i tór io  são  parcei ros  impor tantes  na e laboração  e 

implementação  de  es t ra tég ia  organizacional :   

(   )  Concordo to ta lmente   (   )  Concordo parc ia lmente   (   )  Não se i  aval iar  

(   )  Discordo  parc ialmente   (   )  Discordo  to ta lmente  

 

14 .  A ges tão  de  recursos  humanos  do  escr i tór io  pode tornar -se  um 

parcei ro  es t ra t ég ico da  organização:   

(   )  Concordo to ta lmente   (   )  Concordo parc ia lmente   (   )  Não se i  aval iar  

(   )  Discordo  Parc ia lmente   (   )  Discordo  Tota lmente  

 

15 .  Em re lação  aos  ges tores  do  escr i tório  é  corre to  af i rmar  que é  a l to  o 

n ível  de  cont r ibuição  dos  mesmo s  para  a  t ransformação dos  recursos 

humanos  num parcei ro  es t ra tég ico:  

(   )  Concordo to ta lmente   (   )  Concordo parc ia lmente   (   )  Não se i  aval iar  

(   )  Discordo  Parc ia lmente   (   )  Discordo  Tota lmente  

 

Mui to  obr igado pela sua  cooperação .  

Atenciosamente ,  

Fonte :  Adaptado dos  ques t ionár ios  ap l icados  na  d isser tação  de  Mest rado 

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


