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APRESENTACAO

A FGV ¢ formada por diferentes centros de ensino e pesquisa com um
Unico objetivo: ampliar as fronteiras do conhecimento, produzir e transmitir
ideias, dados e informacgdes, de modo a contribuir para o desenvolvimento
socioecondmico do pais e sua inser¢do no cenario internacional.

Fundada em 2002, a Escola de Direito de Sdo Paulo privilegiou um
projeto diferenciado dos curriculos tradicionais das faculdades de direito,
com o intuito de ampliar as habilidades dos alunos para além da técnica
juridica. Trata-se de uma necessidade contempordnea para atuar em um
mundo globalizado, que exige novos servicos e a interface de diversas
disciplinas na resolugdo de problemas complexos.

Para tanto, a Escola de Direito de Sdo Paulo optou pela dedicacao do
professor ¢ do aluno em tempo integral, pela grade curricular
interdisciplinar, pelas novas metodologias de ensino e pela énfase em
pesquisa e publicacdo. Essas sdo as propostas basicas indispensaveis a
formagdo de um profissional e de uma ciéncia juridica a altura das
demandas contemporaneas.

No ambito do programa de pods-graduacdo lato sensu, o GVliaw,
programa de especializacdo em Direito da Escola de Direito de Sao Paulo,
tem por finalidade estender a metodologia e a proposta inovadora da
graduacao para os profissionais ja atuantes no mercado. Com pouco tempo
de existéncia, a unidade j& se impde no cenario juridico nacional através de
duas dezenas de cursos de especializagdo, corporativos € de educagao
continuada. Com a presente Série GVlaw, o programa espera difundir seu
magistério, conhecimento e suas conquistas.

Todos os livros da série sdo escritos por professores do GViaw,
profissionais de reconhecida competéncia académica e pratica, o que torna
possivel atender as demandas do mercado, tendo como suporte solida
fundamentagao tedrica.

O GVlaw espera, com essa iniciativa, oferecer a estudantes, advogados e
demais profissionais interessados insumos que, agregados as suas praticas,
possam contribuir para sua especializacao, atualizagao e reflexao critica.



Leandro Silveira Pereira
Diretor Executivo do GV/iaw



PREFACIO

E com grande satisfacdo que langamos este primeiro livro sobre técnicas
e instrumentos de gestdo para advogados, trazendo para o mercado juridico
uma visdo profissional desta atividade relativamente nova que ¢ a
Administragdo Legal, integrando a série de Publicagdes GViaw.

O conceito de Administragao Legal foi introduzido no Brasil na década
de 90 e a partir de 2002 o primeiro curso sobre a matéria foi implementado
pelo GViaw, de forma pioneira, em seus Cursos de Educag¢do Continuada e
Especializacao.

Trata-se na verdade de uma adequagao dos conceitos de Administragao,
amplamente utilizados na gestdo de empresas, a area de prestacdo de
servigos juridicos. Para compor este livro foram convidados os professores
que integram a equipe do curso em suas respectivas areas de atuacdo e
conhecimento.

Nosso objetivo ¢ dar uma visdo geral dos temas, divididos por areas de
conhecimento, proporcionando ao leitor, o advogado, um contato maior
com a ciéncia da Administracdo. Mediante uma abordagem simples e
pratica, busca-se identificar em cada drea quais sdo os instrumentos
disponiveis € como esses instrumentos podem ser utilizados em um
escritorio de advocacia ou em um departamento juridico de empresa.

As questdes relativas a conceitos basicos, organizacdo do fluxo de
trabalho juridico e da equipe administrativa, bem como ao tema do
Planejamento Estratégico, foram abordadas por estas coordenadoras. Os
temas relativos a sociedades de advogados e gestdo de capital humano
foram desenvolvidos pelo professor Rogério Goes. A gestao financeira foi o
tema de concentragdo do professor Mario Leandro Campos Esequiel. O
professor Rubens Manino desenvolveu o tema da tecnologia da informagao,
area na qual € especialista. O tema de marketing foi desenvolvido pelo
professor Sergio Fadel, e para falar sobre a organizagao de departamentos
juridicos foi convidado o professor Antonio Siqueira.

Todos, sem exce¢do, que contribuiram para a constru¢ao do curso de
“Administracdo Legal para Advogados” do GViaw conhecem



profundamente os assuntos ligados ao tema e hoje sdo profissionais que
atuam em escritorios de diferentes portes. Sdo Administradores Legais,
especialistas na area e divulgadores dos seus conhecimentos.

Esperamos com esta obra tornar o tema mais acessivel ao leitor,
proporcionando-lhe a possibilidade de utilizar algumas ideias em suas
organizagdes juridicas.

Anna Luiza Boranga
Simone Viana Salomdo
Coordenadoras
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1 CONCEITOS DE ADMINISTRACAO LEGAL

Anna Luiza Boranga

Coordenadora e professora do Programa de Educagdo Continuada e Especializagcdo em
Direito GVlaw e do Curso de Gestdo de Servicos Juridicos da Fundagao Getulio Vargas
no Rio de Janeiro; formada em Administracdo de Empresas pela Escola de
Administragdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundagao Getulio Vargas, fundadora e
primeira presidente do Centro de Estudos de Administrag¢do para Escritorios de
Advocacia e Departamentos Juridicos, presidente da Fenalaw — Congresso e Exposi¢do
para Advogados, socia fundadora da ALB Consultoria Ltda.

1.1 Introducao

A necessidade de modernizagdo das estruturas organizacionais e
administrativas dos escritorios de advocacia, decorrente da busca por maior
eficiéncia, qualidade e competitividade, tem levado os advogados a rever
seus conceitos e buscar novas ideias no campo da administragao.

Escritorios de diferentes portes e até mesmo advogados que pretendem
iniciar seu proprio negocio sdo beneficiados pela utilizagdo de novas
solucdes, pois os problemas bdsicos sdo, na maioria das vezes,
extremamente semelhantes. Aqueles que atuam ha mais tempo tém hoje a
op¢ao de parar, refletir e analisar sua historia onde verificardo, muito
provavelmente, que suas crises deveram-se a falta de planejamento prévio
ou de uma estrutura organizada.

Tanto mais bem estruturada e planejada a organiza¢do dos escritorios
tanto maiores serdo suas chances de que o sucesso € o crescimento dos
negocios nao prejudiquem a qualidade do servico prestado e o atendimento
ao cliente.



Para a solugdo de problemas de organizag¢ao e administracao interna dos
escritorios nao se propoe nenhuma formula magica, nem se pretende hoje
encontrar solu¢des maravilhosas. Propde-se, sim, que os advogados avaliem
corretamente a real importancia de seu negdcio, qual seja, uma empresa que
fundada a partir da vontade de um ou varios empreendedores deve ser
gerenciada de forma profissional, nos moldes de empresas bem-sucedidas.
Para tanto devemos continuamente pesquisar alternativas inovadoras,
adequadas as peculiaridades do trabalho juridico, que possibilitem o
gerenciamento eficiente das atividades internas que lhe dao suporte.

1.2 Ciclo de vida dos escritorios

Os escritérios na fase inicial de formagdo apresentam caracteristicas
especiais que refletem o idealismo dos sécios, baseado numa organizagao
voltada para a acdo ¢ impulsionada pelas oportunidades, com grande
flexibilidade e capacidade de adaptacdo a novas realidades. Nesta fase
existem poucos sistemas, normas ¢ diretrizes internas, ¢ a vulnerabilidade
também ¢ maior: um problema pode tornar-se uma crise sem aviso prévio.
O gerenciamento ¢ feito por meio de crises.

O crescimento ndo planejado acontece no decorrer de crises internas,
com as estruturas da organiza¢do enfrentando problemas na passagem de
pequeno para médio, e de médio para grande porte. A medida que as
atividades se desenvolvem e aumenta o nimero de clientes e processos,
reduz-se a flexibilidade inicial, ao mesmo tempo que aumenta a
complexidade dos problemas e suas solu¢des tornam-se mais dificeis,
exigindo a adocao de maiores controles. A falta de padrdes internos leva ao
surgimento de agdes nem sempre coerentes com o0s objetivos iniciais, € 0
advogado se v€, de repente, na funcdo de advogado-administrador, com
consideravel parcela de seu precioso tempo dedicada a administracao
interna do escritorio.

Inicialmente, na va tentativa de se organizar, sdo adquiridos
equipamentos modernos, softwares € computadores de ultima geracdo, nem
sempre compativeis com suas necessidades.



Varias questdes se apresentam como a de crescer ou nao crescer, fazer
investimentos baseados no caixa existente ou no fluxo de receitas previstas.
A consequéncia de uma agdo do tipo ndo organizado ¢ a subutilizacdo dos
equipamentos € softwares provocando um baixo retorno sobre o capital
investido.

A falta de estrutura se faz presente e a preocupacdo basica também:
Como atender o cliente com rapidez? Como se tornar mais eficiente sem
prejuizo da qualidade? Quando e onde investir para aprimorar os servigos?
Discussoes do tipo especializar-se, selecionar ou departamentalizar areas de
atuacdo tornam-se frequentes entre a equipe de advogados do escritorio.

Certamente opgdes existem, e muitas. Porém decisdes ndo estruturadas
representam um mero paliativo.

Nenhum escritério pode crescer mais do que sua capacidade de
administracao; os advogados devem sempre se perguntar o que fardo
quando seu negocio crescer, pois o crescimento do escritoério segue sempre
os limites de sua administracao.

O ponto de partida para a solu¢ao de tantas dificuldades encontra-se na
correta utilizacdo de alguns instrumentos que a ciéncia da administragao
vem desenvolvendo através dos tempos e que, a esta altura, serdo de grande
valia aos advogados, como a administra¢ao profissional, o uso adequado do
planejamento estratégico e o enfoque principal nas necessidades do cliente.

1.3 Administracao legal

A importancia adquirida pelos advogados e consequentemente pelos
escritorios de advocacia nas Ultimas décadas e a necessidade de solucionar
problemas de gerenciamento destas organizacdes provocaram O
aparecimento de uma nova categoria profissional especializada nesta area
de administragdo: o Administrador Legal.

A administragdo legal, servindo-se de modernas técnicas de
gerenciamento, auxilia os advogados ndo apenas na solucdo de problemas
especificos, como também fornece subsidios a tomada de decisoes
estratégicas no que diz respeito ao futuro de suas atividades.



Estes profissionais, formados em universidades, porém desenvolvidos
dentro dos escritérios, criaram seus proprios métodos de gerenciamento,
adotando solugdes inovadoras e uma metodologia diferenciada de trabalho
compativel com os aspectos de cultura e filosofia do trabalho legal do
advogado.

No Brasil, encontramos o administrador legal em escritérios de médio e
grande porte, cuja visao empresarial de seus sdcios permitiu o emprego de
novas alternativas. Outra solucdo encontrada pelos escritorios que vem
sendo utilizada também no Brasil ¢ a contratacio de empresas de
consultoria em administracdo legal para reorganizagao de seus escritorios e
para a selecdo, formagdo e treinamento de seus administradores legais.
Além desta, o consultor auxilia os advogados a desvencilharem-se de
técnicas tradicionais e a identificarem o que precisa ser feito, liberando seu
tempo para a pratica da advocacia.

1.4 Advogar ou administrar: eis a questao!

A necessidade de cuidar e gerenciar o escritorio proprio tem levado
muitos advogados a questionar se ¢ ou ndo vantajoso manter um escritorio
de maior porte. Normalmente as horas consumidas com assuntos de
natureza administrativa sdo muito desgastantes, ndo geram lucro, tomam
muito tempo e ddo a sensacdo de que o advogado ndo estd conseguindo
atender bem nem seus clientes e muito menos a questdao gerencial. E temos
uma agravante: o advogado aprendeu a advogar e em nenhum momento da
faculdade de Direito teve acesso a modernas técnicas de administragao que
pudessem lhe fornecer subsidios para facilitar esta tarefa.

O advogado comeca com uma estrutura pequena, normalmente familiar,
uma secretaria € um assistente; os clientes comecam a aparecer e, se ele
tiver um servico com qualidade, logo outros clientes lhes serdo
recomendados, promovendo o primeiro sinal de crise: Como atender a todos
com a mesma qualidade do inicio onde sua atengdo estava voltada para um
volume menor de casos? E como fazer para controlar os processos que
comecam a chegar, com prazos, agenda, audiéncias e tantas outras rotinas
que exigem controle sofisticado? Aqui comecam as dificuldades. Por esse



motivo e tantos outros que podem ser percebidos faz-se necessario
profissionalizar esse trabalho. Nao mais nos parece possivel conviver com
estruturas pouco profissionais, sem regras claras ou politicas determinadas
no momento atual. O advogado deve gerar lucro, captar clientes, atender
com qualidade e presteza, atualizar-se do ponto de vista intelectual e
académico. Em um escritorio de advocacia ele ¢ a area fim, isto €, o gerador
de receitas. E tird-lo desta funcdo prioritaria nos parece um custo ndo
recuperavel.

Profissionais de outras areas, ndo geradoras de receitas neste ambiente,
podem e devem ser responsaveis por administrar a estrutura de apoio ao
trabalho juridico, formando uma éarea de apoio a equipe juridica. Neste
caso, o advogado ¢ responsavel pelo atendimento ao cliente externo e a
administrag¢ao atende o cliente interno, isto €, o proprio advogado.

1.5 Problemas da administragao nao profissional

O primeiro risco que corre o advogado ao ndo profissionalizar sua
estrutura administrativa sera a perda de qualidade no servigo. Nao raro
encontramos organizacoes paternalistas onde, por for¢a de relacionamentos
de amizade ou mesmo familiares, muitas das atividades ndo sdo feitas ou
sdo malfeitas. No intuito de ajudar os que lhe sdo caros, ou porque
entendem que desta forma estdo se cercando de pessoas confiaveis, alguns
advogados se cercam de parentes nem sempre com vocacao para
determinadas tarefas e muitas vezes sem qualquer habilitagdo para o
desempenho das func¢des que lhes sdo exigidas.

Outro fator relevante ¢ a falta de sensibilidade para saber qual a
estrutura minima necessaria para que se possa contar com um bom
atendimento ao cliente. Nao raro encontramos grupos com até seis
advogados, alguns estagiarios e apenas uma secretaria € uma recepcionista
para atender e dar suporte aos advogados. A confusdo de atribuigdes e
tarefas fica muito clara: quem vai atender e fazer ligacdes, anotar e
transmitir recados, fazer pagamentos em bancos, recepcionar clientes,
arquivar pastas de casos e processos, cuidar das contas-correntes de
despesas e de honorarios? Evidentemente alguma coisa ndo vai ficar bem



feita. O advogado acaba assumindo a tarefa de cobrar os honorarios aos
clientes, fazer notas de cobranca, cuidar dos arquivos. E em vez de treinar
seus estagiarios para prepara-los para que cresgam com o escritorio desde ja
formando uma mao de obra interna de qualidade, acabam por utiliza-los em
servigos externos que nao agregam valor ao trabalho juridico ou mesmo
para cuidar de arquivos e biblioteca. A relacdo custo-beneficio desta
situacdo € claramente prejudicial.

Outro fator de importancia refere-se a questoes que envolvem conflitos
familiares e sucessdo. A partir do momento em que o fundador (ou
fundadores) resolve(m) se aposentar nem sempre estd nitida a existéncia de
um novo lider que possa conduzir a organizagao. Neste momento fica
também explicitada a necessidade da participacao de terceiros, seja no papel
de socios sem vinculo familiar ou mesmo de terceiros, administradores
legais ou consultores, que possam conduzir o processo de sucessao sem
prejudicar o trabalho juridico.

1.6 Capital humano na administracao legal

O capital humano € o fator de maior importancia na empresa de servigos
juridicos. Lembre-se que toda inteligéncia juridica nasce e fica arquivada na
cabeca dos advogados, que sua principal caracteristica ¢ a criatividade,
buscar solucdes inovadoras e inteligentes para o trabalho juridico. Desta
forma, fica também muito clara a necessidade de se atender bem esses
“artistas da advocacia”, mentes privilegiadas e que podem ser a causa do
sucesso ou fracasso de uma demanda. Para que possam trabalhar
adequadamente, terdo que ser bem atendidos, motivados, formar equipes
integradas, atingir seus objetivos pessoais € se sentir adequadamente
remunerados.

Este ¢ um quesito fundamental para a questdo do gerenciamento da
equipe ¢ da Administragdo Legal, merecendo uma longa avaliacdo a
respeito nos proximos itens.



1.7 Problemas que podem ocorrer em uma
administracao nao planejada

Em fun¢do da falta de planejamento, ndo sdo estabelecidas politicas
internas, normas e procedimentos a serem adotados no dia a dia do trabalho
da organizacdo. As consequéncias se fazem sentir na rotina diaria do
trabalho, dificultando o fluxo de atividades e¢ a eficiéncia. Sdo também
necessarias solucoes especificas para problemas do tipo: contratagao, preco
¢ cobranca de honorarios, controle de despesas de clientes, processos e
casos em andamento, critérios para admissao de socios ¢ administragao
participativa, espaco fisico e layout, arquivos, padrdes internos € imagem.

Nao deve ser relegada também a importancia de se manter o enfoque no
cliente, pois este, sem duvida alguma, ¢ o caminho mais seguro para o
sucesso. O cliente € o objetivo final do escritorio. Deve-se oferecer a ele o
servigo que necessita com a maxima qualidade, a um valor justo e de modo
eficaz.

Uma eficiente e bem gerida estrutura interna, adequada as necessidades
do trabalho do advogado, sera instrumento fundamental para o bom
desempenho do escritorio e estara diretamente relacionada ao futuro e a
sobrevivéncia da empresa.

1.8 Conclusao

Em fun¢do das necessidades deste novo mercado, competitivo e
globalizado, os advogados devem se preparar, tomando conhecimento dos
instrumentos que a ciéncia da Administragdo disponibiliza. Como
consequéncia desta necessidade em utilizar os instrumentos de
Administragcdo Legal foram criados centros de estudos e cursos
especializados em faculdades de Direito. Podemos citar aqui o Curso de
Administracdo Legal do GViaw da Fundag¢ao Getulio Vargas, o CEAE —
Centro de Estudos de Administragdo Legal para Advogados, o Grupo de
Exceléncia em Administracdo Legal do CRA — Conselho Regional de
Administracdo de Sao Paulo, que vieram para suprir a demanda por este
conhecimento. Além da teoria obtida por meio destes cursos, ha também a



troca de informacgdes e experiéncia, que permite a advogados de diferentes
cidades e Estados conhecer a realidade de nosso pais no que tange a area
juridica.

Em termos de teoria, podemos adequar as leis da Administragdo a todos
os aspectos da prestagdo de servigos juridicos, notoriamente na organizagao
da empresa de advocacia propriamente dita, permitindo ao advogado
dedicar-se com mais afinco a tarefa de advogar.

Com uma estrutura organizacional profissionalizada, gerida de acordo
com as mais modernas técnicas de Administragao, a advocacia brasileira
certamente estard apta a competir no mercado mundial, com igualdade de
condi¢gdes aos escritdrios americanos € europeus que estdo chegando ao
Brasil.



2 SOCIEDADE DE ADVOGADQS

Rogério Goes

Professor do Programa de Educagdo Continuada e Especializagdo em Direito GViaw;,
formado em Administragcdo de Empresas pela Escola de Administrag¢do de Empresas de
Sdo Paulo da Fundag¢do Getulio Vargas; bacharel em Direito pela Pontificia
Universidade Catolica de Sao Paulo, especialista em Direito Societdrio pelo Programa
de Educagdo Continuada e Especializagdo em Direito GVIaw, socio fundador da CEO
— Consultoria Empresarial Ltda.

2.1 Decisao: advogado autdbnomo versus sociedade
de advogados

Muito se questiona a respeito de manter a atividade de prestacao de
servigos juridicos como pessoa fisica, ou seja, como advogado autdbnomo ou
optar pela constituicdo de uma sociedade de advogados para tal fim.

A decisdo obviamente depende dos objetivos e da estratégia dos
profissionais do Direito. Como ndo existe apenas uma resposta correta,
podemos tracar os cenarios que deverao embasar esta decisao.

2.1.1 Advogado autbnomo

O advogado que exerce sua atividade sem vinculo empregaticio, via de
regra, tende a atuar como profissional liberal de maneira autonoma, nao
constituindo pessoa juridica.

Pode atuar em empresa, escritorio de advocacia, ou mesmo atendendo
uma carteira de clientes.

Sera solicitado a apresentar RPA (Recibo de Pagamento de Autonomo)
no caso de prestar servicos a pessoas juridicas e podera utilizar-se de recibo
para comprovar pagamentos feitos por pessoa fisica.



O profissional sofrerd tributagdo com base na tabela de Pessoa Fisica do
Imposto de Renda e a empresa contratante arcara com o custo adicional de
20% do INSS.

Opcao advinda do Regulamento Geral do Estatuto da Ordem dos
Advogados do Brasil permite ao advogado associar-se a sociedade de
advogados, sem vinculo de emprego, para participagdo nos resultados. Este
topico serd mais bem explorado em item posterior.

2.1.2 Advogados autdonomos dividindo despesas

Situagdo muito comum encontrada na pratica das atividades do
advogado ¢ a reunido de profissionais estabelecidos em um mesmo
endereco, que costumam chamar de escritorio, porém atuando
individualmente, cada qual com sua carteira de clientes.

Nao ocorre neste formato, na maioria das vezes, o aproveitamento da
sinergia que pode existir entre as carteiras de clientes, o que deixa de gerar
oportunidades de novos trabalhos que alavancariam o faturamento.

A divisdo das despesas comuns como aluguel, condominio, IPTU,
secretdria, copeira, arquivista, office-boy, luz, dgua, telefone ¢ positiva, pois
dilui entre os profissionais o custo fixo, sendo uma férmula para
racionalizar as despesas.

Requer atengdo, para evitar problemas na area trabalhista, a contratagao
dos funcionarios comuns sob regime da CLT — Consolidagao das Leis do
Trabalho.

O quadro a seguir mostra exemplo de dois advogados atuando como
autonomos e emitindo RPA para recebimento de honorarios de seus clientes
pessoas juridicas.

Quadro 1



CUSTOS NA CONDICAO DE AUTONOMOS

DRA. MARIA: Impostos e taxas mensais

DR. JOAO: Impostos e taxas mensais

Receita RS 6.000,00 Receita R$ 5.000,00

ISS 1/12 46,92 ISS 1/12 46,92
tfe 1/12 7,00 TFE 1/12 7,00
irpf 1.009,25 IRPF 734,25
INSS 334,29 INSS 334,29
Custo autonomo 1.397.,46 Custo autdbnomo 1.122,46
Crodenmes g | | | Somdemms o
Custo Total Mensal 2.597.,46 Custo Total Mensal 2.122,46

Cliente arca com adicional de 20% sobre o valor dos honorarios a titulo de INSS.

Fonte: Contabras — Cezar Cingano.

2.1.3 Advogados reunidos em sociedade de advogados

Ponto fundamental para a tomada de decisdo sobre a abertura de uma
sociedade de advogados € a questao relacionada ao affectio societatis.

Comprovada sua existéncia vamos analisar outras razdes que podem
levar advogados a atuar em conjunto, constituindo uma pessoa juridica para

tal fim.



Uma sociedade de advogados favorece o acesso a clientes corporativos,
pois transmite a estes a percep¢ao de credibilidade. Esta percepcao advém
do principio chamado going concern, um dos principios geralmente aceitos
da contabilidade que considera a continuidade da vida da empresa ao longo
do tempo.

Reunidas sob bandeira unica, as diversas areas do Direito permitem
alcangar grande sinergia no atendimento dos clientes, tanto do ponto de
vista operacional como comercial, favorecendo o que chamamos em
marketing de venda cruzada.

Como ¢ possivel visualizar, na sociedade de advogados a sinergia nao se
resume apenas as areas operacional e comercial ja citadas, mas também ¢
relevante na area de administracao.

No aspecto do capital intelectual, maneira como prefiro me referir as
questdoes de recursos humanos, a sociedade de advogados gerida como
empresa pode desenvolver alguns esforcos diferenciados, entre outros,
adotar um plano de carreira e de salarios com nitido favorecimento a
retengdo de talentos.

Extremamente relevantes sao as possibilidades no campo fiscal, com as
opgoes de tributagdo permitidas as pessoas juridicas.

O acesso as instituigdes financeiras ganha outra perspectiva na pessoa
juridica, seja para obtengdo de capital de giro e crédito para investimentos,
seja para instalacdo do escritorio, reforma ou outros investimentos de valor
elevado, como, por exemplo, a area de tecnologia de informacao.

O quadro abaixo mostra exemplo de dois advogados atuando como
socios em uma sociedade de advogados, com as seguintes premissas: (a) 0s
calculos dos impostos e contribuigdes federais pressupdem a opg¢do pelo
regime de lucro presumido; (b) para os calculos de ISS/TLIF/TFE foi
considerado o Municipio de Sao Paulo, visto que esses tributos variam de
acordo com o municipio.

Quadro 2



CUSTOS NA CONDICAO DE SOCIEDADE

FATURAMENTO DA SOCIEDADE DE
ADVOGADOS

Receita R$ 11.000,00

Premissa: Pro labore Base RS 500,00 cada socio

IRPJ 4,80% 528,00
CSL 2,88% 316,80
PIS 0,65% 71,50
COFINS | 3,00% 330,00
ISS 1/12 93,83
TFE 1/12 7,00
INSS 310,00
Custo Total Mensal 1.657,13
CUSTO ADICIONAL INSS

CONTRATANTE = ZERO

Custos Proporcionais

DR. JOAO 753,24

DRA.

MARIA 903,89

CALCULO DO CUSTO ANUAL = 15,06%
R$ 1.657,13 x 12 = R$ 19.885,56

Observacdes finais:

* para os calculos, considerou-se o
ISS/TLIF/TFE # da cidade de S. Paulo

* esses tributos variam de municipio para
municipio

* os célculos de Impostos e Contribuigdes
federais pressupdem a opcao pelo Lucro
Presumido

* finalmente cabe lembrar que a empresa
tera um custo adicional de uma anuidade da
OAB ¢ a contratacao dos servigos de um
contador

# TLIF Taxa de Fiscalizacao, Localizagao,
Instalacdo ¢ Funcionamento

# TFE Taxa de Fiscalizagao de
Estabelecimento




Fonte: Contabréas — Cezar Cingano.

2.2 Aspectos relevantes da constituicao de sociedade
de advogados

Abordaremos os aspectos relevantes da constituicdo de sociedade de
advogados sob os pontos de vista legal, societario, das relagcdes e do ponto
de vista fiscal.

Quadro 3

# LEGISLAGAD APLICAVEL
# ESTATUTO

# CONTRATO SOCIAL
# ACCEDD DE COTISTAS

# REGULAMENTO DNTE RN
¥ PROVIMENTOS

TREBUTACAD ADY AUTOROMO
# TRIBUTACAD DA SOCTEDADE
# TRIBUTACAD DOS SOCIO0S

# RELACIOMNAMENTS COM
PLSSOAS FISIOAS

® RELACIONAMENTS COM
FESSOAS JURIDICAS

2.2.1 Aspectos legais — legislacao aplicavel

A legislacao aplicavel as sociedades de advogados resume-se ao
Estatuto da Advocacia e da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), ao
Regulamento Geral do Estatuto da Advocacia e o Provimento n. 112/2006
do Conselho Federal da OAB.

Com o advento do novo Codigo Civil, as sociedades de advogados
foram encartadas como sociedades simples, devendo ser aplicado
subsidiariamente o Codigo Civil no que a lei especial for omissa.



2.2.1.1 Estatuto da Advocacia e da OAB

A Lei n. 8.906/94, que ¢ o Estatuto da Advocacia e da OAB, no Capitulo
IV —arts. 15 a 17 — Das Sociedades de Advogados, regula a sociedade de
advogados, estabelecendo que esta adquire personalidade juridica com o
registro de seus atos constitutivos no Conselho Seccional da OAB, na base
territorial em que tiver sede.

No caso de existéncia de filiais, o ato de constitui¢cao deve ser averbado
no registro da sociedade e arquivado junto ao Conselho Seccional em que
se instalar, ficando os sécios obrigados a inscricdo suplementar. O
Provimento n. 112/2006, em seu art. 7o, aborda a mesma questio e
determina que a inscri¢do suplementar deve ser promovida apenas pelos
advogados que irdo atuar na referida seccional.

Veda o Estatuto o registro de sociedades que apresentem forma ou
caracteristicas mercantis ou que adotem nome fantasia. Vedada também a
participacao dos advogados em mais de uma sociedade, com sede ou filial
na mesma area territorial do respectivo conselho seccional.

Registre-se que € oriunda do Estatuto a regra que impede advogados de
uma mesma sociedade representar em juizo clientes com interesses opostos.

2.2.1.2 Regulamento Geral do Estatuto da Advocacia e da OAB

O Regulamento Geral do Estatuto da Advocacia e da OAB, que advém
da Lei n. 8.906/94, em seu Capitulo VI — arts. 37 a 43 — Das Sociedades de
Advogados, prevé a reunido de advogados para a colaboragdo profissional
reciproca em sociedade civil de prestacao de servicos de advocacia.

Ainda que os honorarios profissionais revertam para a sociedade, as
atividades profissionais privativas dos advogados tém carater individual.

Na denominagdo social deve sempre constar o nome completo ou
abreviado de pelo menos um advogado responsavel pela sociedade,
podendo, caso haja menc¢do no contrato social, manter-se o nome do sécio
falecido na razdo social.

A responsabilidade pelos danos causados diretamente ao cliente no
exercicio de atos privativos da advocacia ¢ subsidiaria e ilimitada. Ja a
responsabilidade disciplinar ¢ individual do advogado.

A existéncia de associacdo entre sociedade e advogado, sem vinculo
empregaticio e com participacao no resultado, € prevista e sera baseada em



contrato especifico que deve ser averbado no registro da sociedade de
advogados.

2.2.1.3 Provimento n. 112/2006

O Conselho Federal da Ordem dos Advogados do Brasil, no uso de
atribuigcoes que lhe sdo conferidas pelo art. 54, V, da Lei n. 8.906, de 4 de
julho de 1994 — Estatuto da Advocacia e da OAB, emite provimentos que
regulam as atividades da advocacia.

O Provimento n. 112/2006 definiu novo regramento para as sociedades
de advogados, detalhando no art. 20 o que deve constar do seu contrato
social: razdo social, identificacdo dos socios, enderego, objeto social, prazo
de duragao, valor do capital social, critérios de distribui¢do de resultados,
critérios para cessao de cotas, quorum para as decisdes societarias, possivel
clausula de mediagao e arbitragem, responsabilidade dos socios e outros.

Com relacdo a gestdo da sociedade de advogados, o art. 3o define que
somente os socios respondem pela dire¢do social, ndo podendo a
responsabilidade profissional ser confiada a pessoas estranhas ao corpo
social.

O socio administrador pode ser substituido e os poderes a ele atribuidos
podem ser revogados a qualquer tempo, conforme dispuser o contrato
social, desde que decidido pela maioria do capital social.

Consta neste mesmo artigo menc¢do ao administrador legal, na medida
em que os socios administradores podem delegar funcdes proprias da
administra¢ao operacional a profissionais contratados para este fim.

Fica bem definida a responsabilidade dos socios. Estes respondem pela
direcao social, ndo podendo a responsabilidade profissional ser confiada a
pessoas que nado integrem o quadro social. O sdcio responde subsidiaria e
ilimitadamente pelos danos causados aos clientes, por agdo ou omissao, no
exercicio da advocacia, assim como a previsdo de que, se os bens da
sociedade nao cobrirem as dividas, responderdo os socios pelo saldo, na
propor¢do em que participem das perdas sociais, salvo cldusula de
responsabilidade solidaria.

Outras previsdes que ndo encontram correspondéncia nos provimentos
anteriores sao:



— ndo se admitird o registro de contrato social ou alteragdes com
clausulas que suprimam o direito de voto dos sécios, sendo possivel,
entretanto, estabelecer cotas de servico ou cotas com direitos
diferenciados, vedado o fracionamento das mesmas;

— permissdo para constituicdo de sociedade de advogados entre
conjuges, qualquer que seja o regime de casamento, desde que ambos
sejam advogados regularmente inscritos;

— o contrato social poderd determinar a apresentacdo de balancos
mensais, com a efetiva distribuicdo mensal dos resultados entre os
sOcios;

— as alteragdes do contrato social podem ser decididas por maioria do
capital social, salvo se o contrato social determinar a necessidade de
quorum especial para a deliberagao;

— o contrato de associacao entre sociedades de advogados de diferentes
unidades da Federagdo deve ser averbado nos conselhos seccionais
envolvidos.

2.2.2 Aspectos societarios

O contrato social ¢ o ato constitutivo da sociedade de advogados
contendo as clausulas que regulam seu funcionamento. Algumas destas
clausulas sao especificas para sociedades de advogados. O contrato social
deve ser assinado por todos os socios e testemunhas.

Apos o registro no conselho seccional da OAB da base territorial em
que tiver sede, a sociedade de advogados adquire personalidade juridica. A
sociedade também deve ser inscrita em outros Orgaos, tais como Receita
Federal, INSS e Prefeitura.

O conteudo do contrato social da sociedade de advogados esta detalhado
no art. 20 do Provimento n. 112/2006 da OAB.

Como condigdes e 1mpedimentos para ser socio segundo este
provimento mencione-se que podem ser socios apenas pessoas fisicas
obrigatoriamente inscritas na OAB, desde que ndo sejam estrangeiros, ainda
que tenham habilitacdo pela OAB para consultoria em direito estrangeiro.
Também nao podem ser socios os defensores gerais e dirigentes de 6rgaos
juridicos da administragao publica.



Nao ¢ permitido ao advogado ser socio de mais de uma sociedade na
mesma seccional.

Todos os socios devem prestar servigos de advocacia, ndo podendo
permanecer como simples socios capitalistas.

A sociedade pode ser constituida por socios patrimoniais € de servigo.
Os direitos e obrigagdes de ambos devem ser regulados no contrato social.
Todos tém garantido o direito a voto.

Com relacao aos deveres e responsabilidades dos socios no exercicio da
advocacia com uso da razdo social, mencione-se que os socios respondem
subsidiaria e ilimitadamente pelos danos causados a clientes por acdo ou
omissdo. Esté previsto o direito de regresso.

Na prética de outros atos em nome da sociedade, a responsabilidade dos
socios ¢ limitada ao valor do capital social. Por sua vez, a responsabilidade
por infragdes ético-disciplinares ¢ do advogado que as tenha cometido € nao
da sociedade.

Os socios administradores respondem pessoalmente por atos irregulares
de sua gestdo, sendo que o socio administrador que constitui procurador
fica responsavel pelos atos deste.

2.2.2.1 Acordo de cotistas

O acordo de cotistas ¢ um poderoso instrumento societario. Diferente do
contrato social, o acordo de cotistas ndo ¢ levado a registro. O acordo
firmado pelos socios nao € publico e reune condi¢des negociadas entre eles.

No acordo de cotistas, os socios podem regular detalhadamente aspectos
importantes da vida da empresa. Alguns destes aspectos poderiam ser
tratados no contrato social, mas o tornariam muito extenso e tornariam
publicos detalhes que dizem respeito apenas aos socios € ao funcionamento
da sociedade.

Sao temas que podem ser abordados no acordo de cotistas:

— transferéncia de cotas a socios ou a terceiros, prevendo direito de

preferéncia ou recompra das cotas pela propria sociedade;

— condicOes de retirada nos casos de falecimento e exclusido de sécios,

indicando a férmula de célculo do valor das cotas e a forma de
pagamento;



— firmar acordos de op¢do de compra de cotas por socios em
determinadas condi¢des ou atingidos determinados parametros;

— definir a distribuicdo desproporcional de lucros a socios e associados,
de modo diferente das cotas detidas pelos socios cotistas;

— estabelecer um conselho gestor como foérum privilegiado para tomada
de decisoes, eleger seu presidente, definir a sua composi¢do ¢ a
periodicidade das reunides, listar as pautas obrigatdrias, indicar as
formas de votacdo e quorum para cada matéria, enfim, definir suas
atribuicdes como fator importante da governanga corporativa da
sociedade;

— estipular quorum diferenciado para tomar decisdes sobre assuntos
especificos;

— ajustar regras de sigilo que devem ser impostas aos sOcCios €
associados com relacao a assuntos profissionais e definir clausulas de
nao competicdo € ndo concorréncia para todos os membros da
sociedade;

— criar fundos de reserva com objetivos especificos;

— analisar as condi¢des para contratacdo de seguros RC profissional e
D&O — Directors and Officers Liability Insurance, que consiste no
seguro de responsabilidade para gestores, diretores e presidentes com
relagdo a atos derivados de sua gestdo;

— estabelecer plano de carreira para os colaboradores, politicas de
remuneracao € regras para sele¢do e contratagao;

— prever as condig¢des para parcerias com terceiros;

— redigir a politica estratégica da sociedade para o desenvolvimento dos
negdcios, seja por meio de parcerias que permitam o crescimento
geografico, pelo ingresso em novas areas de atuacdo, seja pela
especializagao em nichos ou outros.

Temos no acordo de cotistas, que chamamos de “poderoso instrumento

societdrio”, uma area fértil para o planejamento das operacoes da sociedade.

Independentemente do tamanho da sociedade de advogados, a

capacidade de planejar, definir metas e desenhar cendrios € vital para que o
futuro da sociedade permanega nas maos dos sécios. Mesmo nas sociedades
que estejam iniciando ou que ndo sejam grandes corporagdes, O
planejamento ¢ essencial para antecipar situagdes futuras, perseguir



objetivos claros e garantir a manutencdo e crescimento harmonioso da
organizagao.

2.2.2.2 Regulamento interno

O regulamento interno equivale a um manual de qualidade, que registra
todos os procedimentos para o funcionamento da sociedade de advogado.

Deve ser desenvolvido em capitulos em que assuntos especificos sdo
abordados. Sao temas relativos as rotinas operacionais, administrativas,
financeiras e de relacionamento com clientes, entre outras.

Escrever o regulamento interno € um exercicio de criatividade e
perseverancga. Pode ser feito de maneira objetiva e simples, no formato de
lista com os temas e descricao dos procedimentos, ou no formato passo a
passo, indicando o fluxo de documentos e as pessoas ou areas envolvidas na
tarefa.

Pode ser um documento mais sofisticado, na eventualidade de a
sociedade ter operagdo maior € mais complexa. Neste caso o regulamento
deve ser organizado como verdadeiro manual de qualidade nos moldes
usados pelas empresas, com quebra por assuntos, com niveis de
detalhamento maior, com politicas de follow up e registro das ndo
conformidades e regras para trati-las. Neste nivel de sofisticagdo ¢
imprescindivel ter controle apurado de versdes por pagina.

Quadro 4



MANUAL DE QUALIDADE SCB/SP

Manual de Qualidade SCB PG 00.1.v1

Manual de Qualidade SCB =
INTRODUCAO _
INTRODUCAO 2/5/2008
A Procedimentos produgdo e manutencao deste Manual
B O SCB — Breve histoérico
C O SCB — A EQUIPE
D O SCB — Estrutura e Organograma
E O SCB — LISTA SOCIOS e COORDENADORES (com ramal e
email)

Manual de Qualidade SCB

Manual Padroniza¢iao CPPro V60
Capitulo 1 2/5/2008

A Central — “Welcome Room” Cadastro de Processos no sistema CP-
PRO — Ficha de Cadastro Processual SCB Intranet

B processos antigos a serem cadastrados no sistema

C recursos novos a serem vinculados no sistema

D Despesas Financeiras Langamento das despesas na pasta do processo

E Seguranca do Colaborador SCB no Acesso ao Sistema CP-Pro

Manual de qualidade SCB

Manual Advogados correspondentes

Capitulo 2 2/5/2008




A Detectada a necessidade de utilizagao de advogado correspondente
B Utilizacao de correspondente pré-qualificado no sistema

C Cadastramento de novo ADV correspondente no sistema

D Responsabilidades do ADV correspondente

E Responsabilidades do SCB

Manual de qualidade SCB

Manual Acesso ao SCB

Capitulo 3 2/5/2008
A Direito de Acesso Colaboradores
B Direito de Acesso Visitantes

Manual de qualidade SCB PG 4.1.V1

Manual Propostas Comerciais

Capitulo 4 2/5/2008

A Equipe responsavel

B Manutengao base de dados




MANUAL DE QUALIDADE

Manual de Qualidade SCB PG 10.1.v1

Manual de

faturamento
Capitulo 10 2/5/2008

A Data de fechamento principal

B Procedimentos para faturamento

C Emissdo da nota fiscal

A Data de fechamento principal
Preferencialmente todo dia 30 deveremos fazer uma prévia do que
teremos que faturar
Preencher a planilha de faturamento mensal
Preencher as minutas de faturamento de notas fiscais de honorarios
Preencher as minutas de faturamento de notas de débito
A planilha de faturamento mensal e as minutas devem ser entregues
para faturamento

B Procedimentos para faturamento

A prévia consiste em preencher manualmente uma planilha
autorizando o faturamento

Planilha de faturamento mensal

Planilha minuta de nota fiscal de honorario

Planilha minuta de nota de débito de despesas reembolsaveis
A Planilha deve conter obrigatoriamente

Nome cliente

Endereco de faturamento

Escopo do faturamento

Unidades faturaveis

Valor unitario

Valor total do faturamento



Data de vencimento da fatura
Assinatura do socio responsavel pela area e pelo faturamento
Em qualquepadat fipeiksesnto-daegalamento simples ou manual de
qualidade — ¢ pvegisao @é@oﬁ@j&eﬂﬁéﬁd&d@lﬁm grupo de pessoas que ficara

pcpnncavp] pP]Q 0119 ‘I‘P‘IIQQ{\ P 91’11911’7 {"Q{'\ ‘7101’{\ f111l3 PCfP nan F‘ 1]

atualizacio; Gqu U
décumento estafiomedimsnompaundufgnareaiethodenfitnica que deve evoluiy
Olll O dld d dl dd bUbiUdddU.

Abaixo alguf§aa iR GaRIe serpABG Podishic $& Mthdos em
capitulos e detalRi4l88 foi2byri RETRabA AR AbNSsLiE®ie de advogado.

_ DOCUME&EI ’ﬁfi%ﬂ d"r@c%%ﬁ% 890 protocolo, arquivo, digitalizagao,
rastreabiliddde! gbaixo de RS 5.000,00 "

Ful a o de tal vai imprimir,a nota 1,[

— PESSOAL: seleécao,_recru engl? contr

a‘[a ao, document fgao faixas
OSC ISSEIO a nota C

em VlaS % up(ilrar da seguinte gl
salarlals carrelra 0S, Seguro-s (}l c, vale-
1as pafa oc 1ente Juntamente com relatorio
transporte ﬁ%]alﬁﬁ)eﬁ]t &anexando a nota fiscal e o relatorio.

— ARQUIV%M%Q’&&%W%Q&P&““ — fisico e digital;

—  EQUIPAMENEQSE: aWihizaean pAe icastiRamentos de  telefonia,
informaticamérel 616 AR faturth¥Rnt NI Yastadd cHEHIOOUR dNHeES,
reSpOnsabihdﬁd@ﬁle@iﬁ@tﬁﬁﬁ@d@%ﬁ% WBEEL a receber planejamento

— REMUNERALAahalsandbiksiudos, remuneracdo por indicagdo de
clientes;

— RELACIONAMENTO: regras de convivéncia social, regras de
relacionamento com clientes, parceiros, imprensa, advogado,
correspondentes etc.;

— RELATORIOS: modelos e periodicidade dos relatorios;

— PROPOSTAS: modelos, clausulas, valor dos honorarios, forma de
cobranca;

— FINANCEIRO: faturamento, cobranca e contas a pagar, emissao de
boletos, emissao de cheques, controles financeiros, budget.

2.2.3 Aspectos de relacionamento

Quadro 5



RELACAO DA SOCIEDADE DE ADVOGADOS COM PESSOA FiSICA

1. Advogado Autonomo

2. Advogado Empregado

3. Advogado Sécio e Associado
4. Estagiarios

5. Funcionario CLT

O tema relagdo com pessoas fisicas tem em si um componente
importante para o futuro da sociedade. Este componente diz respeito a
estratégia de negdcio na medida em que cada op¢do embute um custo-
beneficio diverso, trazendo diferentes riscos de criar passivo trabalhista e
tributario.

2.2.3.1 Relacionamento com funcionarios e advogado sob regime da
CLT

A regra ¢ a contratagdo de funcionarios ¢ advogado nao sécios sob o
regime da CLT, com todos os custos inerentes a esta decisao.

2.2.3.2 Relacionamento com advogado auténomo

O advogado contratado pode atuar também sem vinculo trabalhista,
como auténomo, situagao em que deverd emitir RPA, enquadrando-se como
contribuinte na tabela de Pessoa Fisica do Imposto de Renda. Nesta opgao,
a empresa contratante arca com o valor do INSS, que ¢ de 20% sobre o
valor do RPA.

2.2.3.3 Relacionamento com advogado associado

Outra possibilidade advinda dos arts. 39 e 40 do Regulamento Geral do
Estatuto da Advocacia e da OAB ¢ a atuagdo do advogado sem vinculo
empregaticio, na condi¢do de associado, participando do resultado da
sociedade:

“Art. 39. A sociedade de advogados pode associar-se com advogado,
sem vinculo de emprego, para participagdo nos resultados. Os contratos,



neste caso, deverao ser averbados no registro da sociedade de advogados”.
Esta informagdo aparece detalhada no art. 8o, III e VII, § 2eo-II, do
Provimento n. 112/2006.

2.2.3.4 Relacionamento com estagidrios

Tratamos dos funcionarios e advogados sob regime da CLT, de
advogados atuando sem vinculo empregaticio como autonomos € como
associados.

Restou abordar a ndo menos importante questdo dos estagiarios que
possuem regime especial, ndo tendo vinculo empregaticio. Estes recebem
uma bolsa-auxilio como remunera¢do e devem ser cobertos por seguro
obrigatorio de responsabilidade civil. O contrato de estagio envolve trés
partes: a faculdade, o estagiario e a sociedade de advogado.

2.2.3.5 Relacionamento com pessoas juridicas

No quadro abaixo as relagdes com pessoas juridicas sdo agrupadas para
facilitar a analise.

Quadro 6

RELACAO DA SOCIEDADE DE ADVOGADOS COM PESSOA JURIDICA

1. Sociedades Correspondentes

2. Sociedades Parceiras Ocasionais
3. Sociedades Parceiras Permanentes
4. Clientes

2.2.3.5.1 Relacionamento com sociedades correspondentes

As relagdes entre sociedades correspondentes sdo baseadas em contrato
de prestagdo de servigos entre elas. Neste contrato, estardo previstos o prazo
de duracdo, o escopo dos trabalhos, os deveres e responsabilidades das
partes e demais detalhes negociados, como em qualquer contrato assinado
com um fornecedor. Normalmente este formato ¢ utilizado para ampliar a



area geografica de atuacdo da sociedade ou mesmo terceirizar parte da
prestacao dos servigos contratados pelos clientes.

2.2.3.5.2 Relacionamento com sociedades de advogados — parcerias

O formato pode evoluir para uma parceria, também chamada de
associacao ou colaboragdo. A parceria pode ser ocasional ou permanente. A
associacao entre sociedades de advogados reconhecida pelo Provimento n.
112/2006, em seu art. 8o, IV, torna necessaria a averbagao destes acordos a
margem do registro da sociedade.

Estes acordos podem ser amplos, envolvendo todas as atividades
desenvolvidas pelas sociedades associadas, o que permite o crescimento
geografico da atuacdo de ambas, ou entdo possibilitar a cobertura de areas
juridicas complementares, transformando-as em empresas full service.
Acordos restritos também s3o comuns quando a associacdo se faz sobre
determinadas areas do Direito ou sobre algum caso ou cliente especifico.

2.2.3.5.3 Relacionamento com clientes

O relacionamento com os clientes, devido a sua importancia, sera o
fechamento do tema. Serdo abordados aqui apenas os aspectos formais,
visto que este capitulo ndo aborda aspectos comerciais e de marketing.

Proposta de Servicos

Do ponto de vista formal, apos a sociedade conquistar a aten¢dao e o
interesse do cliente, haverd a oportunidade de apresentar uma proposta de
servigos que deve ser clara e objetiva.

Aspectos relevantes como valor dos honorarios e forma de pagamento
ndo superam a importancia da cldausula do escopo. Com uma redagao
precisa ¢ detalhada da clausula do escopo, evitam-se problemas futuros
advindos de falhas na negociacdo, imprecisdo no registro do que foi
negociado e, principalmente, diferencas na interpretacao.

Muito importante também ¢ a redacdo das exclusdes do escopo, as quais
deixam claro o limite do que foi contratado. Merece também especial
atencao a clausula de reembolso de despesas.

Veja-se o exemplo abaixo:



DO ESCOPO

Cldausula 10. O presente contrato refere-se a presta¢do de servigos quanto da
elaboragdo de defesa nos autos do Processo Administrativo n. ........... em tramite na
............. até decisdo final.

Paragrafo primeiro. Exclui-se do ESCOPO a defesa do caso na esfera judicial, a qual
podera ser objeto de nova proposta de honorarios.

DO REEMBOLSO DE DESPESAS

Clausula 11. Correrdo por conta do Contratante todas as despesas necessarias a
prestacdo dos servigos ora contratados, incluindo, mas ndo se limitando a: custas
processuais, taxas do Poder Publico, copias, telefonemas, fax, autenticagoes,
emolumentos, passagens aéreas ou de outro tipo, quilometragem, hospedagem quando
for o caso etc.

CONTRATO DE SERVICOS

Discutida e aprovada a proposta de servigos, ela transforma-se em contrato entre as
partes apenas com a assinatura do cliente, na linha do “de acordo”,
preferencialmente com carimbo e nome do responsavel pela aprovagao.

Pode também o conteudo negociado e aprovado ser vertido no formato
de um contrato de servigos, com as assinaturas das partes e de duas
testemunhas, identificadas com nome ¢ RG.

Relatorios Periodicos

Conquistar um cliente ¢ mais facil que manté-lo. A prestagdo de servigos
de qualidade ja ndo ¢ considerada como diferencial pelos clientes. Em um
mercado repleto de concorrentes competentes, € preciso personalizar cada
vez mais o servi¢o, agregando valor, e isto inclui a entrega de relatorios
atualizados.

A correta utilizagdo dos recursos de informdtica disponiveis, aliada a
disciplina para manter os dados atualizados no sistema, permite que a
sociedade de advogados prime pela informagao periddica e precisa sobre o
andamento dos servicos prestados ao cliente.

Esta informag¢ao pode ocorrer no formato de relatorios periodicos, sendo
cada vez mais frequentes os casos em que o cliente, mediante senha, tem



acesso aos registros de seus casos diretamente no servidor da sociedade de
advogado.

Utilizacdo de Boleto Bancario

J& houve muita resisténcia a utilizacao de boleto bancario para permitir
ao cliente programar suas contas a pagar e efetuar o pagamento na
institui¢do financeira ou mesmo por meio digital. Pratico, o boleto bancéario
simplifica os procedimentos no cliente e na sociedade de advogados. Esta
ultima, com a larga utilizacdo do boleto, ndo perde mais longas horas
conciliando os extratos bancarios e identificando as entradas.

2.2.4 Aspectos tributarios

O quadro a seguir apresenta de forma resumida a carga tributaria
incidente sobre as sociedades de advogados optantes por tributagdo com
base no lucro real e no lucro presumido, como também a tributagao da
receita do advogado autonomo.

O material propde uma visdo geral dos aspectos tributarios, ndo
esgotando o tema, j4 que existem outros tributos, contribuigdes e taxas que
tém impacto na receita dos contribuintes. A legislagdo apropriada deve ser
verificada antes do calculo e recolhimento destes tributos, visto que existem
alteragOes periodicamente.

Quadro 7



TRIBUTACAO DA PRESTACAO DE SERVICOS JURIDICOS

TRIBUTACAO BASE LUCRO REAL —~ SOCIEDADE DE

data-base das

informacoes
ADVOGADOS MATO/2008
aliquota | base de calculo apufagao ¢ aplicar
pagamento
IRPJ 15,00% | lucro apurado mensal 15,00%
CSLL 9,00% lucro apurado mensal 9,00%
sobre a parcela do
lucro real que
0 V)
ADICIONAL | 10,00% exceder RS 20.000 mensal 10,00%
no mes
faturamento menos
PIS 1,65% créditos (ndo mensal 1,65%
cumulativo)
faturamento menos
COFINS 7,50% créditos (ndo mensal 7,50%
cumulativo)
R$ 980,15 no 3 meses X R$
ISS 5,00% Municipio de SP por trimestral 49,01 =R$ 147,03
ADV por més X NR ADV




TRIBUTACAO BASE LUCRO PRESUMIDO — SOCIEDADE

data-base das

informacoes
DE ADVOGADOS MAIO/2008
aliquota | base de calculo apuragao © aplicar
pagamento
32% da receita bruta . 15% X 32% =
0
IRPJ 15,00% de cada trimestre trimesiral 4,80%
0 0/ —
CSLL 9,00% 32% da receita bruta trimestral G2t
2,88%
sobre a parcela do
lucro presumido que .
0 0
ADICIONAL | 10,00% exceder R$ 60.000 10 trimestral 10,00%
trimestre
faturamento
PIS 0,65% ) mensal 0,65%
(cumulativo)
COFINS 3,009 | faturamento mensal 3,00%
(cumulativo)
R$ 980,15 no i%elsej §$R$
ISS 5,00% | Municipio de SP por trimestral ;
o 147,03 X NR
ADV por més

ADV




data-base das
TRIBUTACAO PROFISSIONAL AUTONOMO informagoes
MAIO/2008
aliquota | base de calculo apuragac aplicar
pagamento
IRPF 0.00% Até 1.372,81 dedugao mensal
2008 Zero
De 1.372,82 até
15,00% | 2.743,25 dedugdo 15,00%
205,92
Acima de 2.743,25
0 ’ 0
27,50% dedugao 548,82 27,50%
R$ 980,15 no
o . 3 meses X R$ 49,01 =
0, 4 H]
ISS 5,00% | Municipio d:a SP por trimestral RS 147.03 x NR ADV
ADV por més

Fonte: Ceo — Consultoria Empresarial.

2.2.4.1 Imposto sobre servicos de qualquer natureza

O imposto sobre servicos de qualquer natureza (ISS) esta previsto no
art. 156, III, da Constituicdo Federal, o qual determina que compete ao
municipio instituir imposto sobre servicos de qualquer natureza ndo
compreendidos no art. 155, II, conforme definido em lei complementar.
Esse imposto foi regulamentado pelo Decreto-Lei n. 406/68 e, mais
recentemente, pela Lei Complementar n. 116/2003.

As sociedades de advogados, como sociedades uniprofissionais, tém
regime especial de ISS. Nao existe incidéncia considerando percentual
sobre a Receita. O ISS devido ¢ calculado levando em conta o nimero de



profissionais, empregados ou ndo, que prestam servicos em nome da
sociedade.
A sociedade uniprofissional possui algumas caracteristicas, que
permitem seu enquadramento ao regime especial, quais sejam:
— ter todos os sécios habilitados para a consecugao do objeto social;
— nao desenvolver atividade diversa daquela a que estejam habilitados
0S SOCI0S;
— nao ter como sécio pessoa juridica nem socio de outra sociedade;
— nao ter socio que dela participe tdo somente para aportar capital ou
administrar;
—nao explorar mais de uma atividade de prestacao de servicos.

2.2.4.2 Imposto de renda

A sociedade de advogados, como empresa legalmente estabelecida,
sofre tributagdo de imposto de renda pelo lucro real ou pelo lucro
presumido, que sao as situagdes mais comuns. A base de calculo do imposto
¢ o lucro real, presumido ou arbitrado, correspondente ao periodo de
apurac¢ao, sendo a aliquota de 15%.

Lucro real

Estdo obrigadas a tributacdo pelo lucro real as empresas cuja receita
bruta total, no ano-calendario anterior, seja superior a R$ 48.000.000,00; ou
a R$ 4.000.000,00 multiplicado pelo nimero de meses de atividade do ano-
calendario anterior, quando inferior a doze meses.

A tributacdo pelo lucro real significa a aplicagdo da aliquota de 15%
sobre o resultado apurado. Existe ainda um adicional de 10% para a parcela
do lucro real que exceder ao valor resultante da multiplicacdo de RS
20.000,00 pelo numero de meses do respectivo periodo de apuragao.

As pessoas juridicas, mesmo se ndo obrigadas a tal, poderao apurar seus
resultados tributaveis com base no lucro real, ou seja, uma empresa que
esteja com pequeno lucro ou mesmo prejuizo, ndo estando obrigada a
apurar o lucro real, podera fazé-lo, visando economia tributaria.

Como CSLL (Contribui¢ao Social sobre Lucro Liquido), a sociedade
sob regime de lucro real ainda recolhe 9% sobre o lucro apurado.

Lucro presumido



Para a determinacao da base de calculo do lucro presumido, o percentual
a ser considerado sera de 32% (trinta e dois por cento) sobre a receita bruta
de cada trimestre.

Compreende-se no conceito de receita bruta o prego dos servigos
prestados. A aliquota do imposto de renda que incidird sobre a base de
calculo ¢ de 15%.

O adicional do imposto de renda devido pelas pessoas juridicas
tributadas com base no lucro presumido serd calculado mediante a
aplicagdo do percentual de 10% sobre a parcela do lucro presumido que
exceder o valor de R$ 60.000,00 em cada trimestre.

A CSLL sob regime do lucro presumido tem incidéncia pela aliquota de
9% sobre 32% do faturamento, o que equivale a 2,88%. Pode fazer a opgao
pela tributagdo pelo lucro presumido a pessoa juridica cuja receita bruta
total, no ano-calendario anterior, tenha sido igual ou inferior a RS$
48.000.000,00.

2.2.4.3 INSS

A regra geral ¢ de recolhimento da contribuicdo previdenciaria sobre a
folha de salarios, cuja aliquota ¢ de 20%, referente ao pagamento a
empregados e trabalhadores avulsos, assim como a advogados associados,
autonomos, socios e diretores.

Além disso, em relagdo aos salarios pagos a empregados e trabalhadores
avulsos, incidira o valor referente ao SAT (Seguro-Acidente de Trabalho),
calculado pela aliquota de 1% do total pago sobre a folha desses salarios.

Ainda sobre esta mesma base de calculo (salarios de empregados e
trabalhadores avulsos) incidird a aliquota de 5,8% referente a outras
entidades ou terceiros (entidades do Sistema S — SESC, SENAC, SEBRAE
etc.).

Em relacdo ao pagamento de contribui¢do a essas entidades, cumpre
informar que, apds inimeros questionamentos, o Superior Tribunal de
Justica e o Supremo Tribunal Federal ja pacificaram entendimento de que
tais contribuigdes sao devidas e estdo previstas constitucionalmente. Novas
teses poderdo reabrir a questao.

Situagdo que merece atengdo ¢ a seguinte: optando a sociedade pela
tributagdo na forma de lucro presumido ou de lucro real, que permite a



distribui¢do de lucros sem a incidéncia de imposto de renda na fonte, a
sociedade civil deve atribuir aos seus socios um valor fixo equivalente ao
pro labore, para evitar que o INSS interprete esta distribui¢do de lucros
como rendimento do trabalho e a tribute em 20%.

2.2.4.4 COFINS

Foi longa a batalha juridica travada em relagao a COFINS.

A Stmula 276 do Superior Tribunal de Justica vinha sendo aplicada
desde 2003 garantindo a isengdo da COFINS as Sociedades
Uniprofissionais, entre elas as SOCIEDADES DE ADVOGADOS.

O Supremo Tribunal Federal, em sessdo realizada em 17 de setembro de
2008, determinou que a COFINS deve ser cobrada dessas sociedades
utilizando-se a aliquota de 3% sobre o faturamento.

Na mesma decisdo, analisando a modulacdo dos efeitos temporais, ou
seja o alcance da decisdo no tempo, definiu-se a retroatividade a 1996.

As consequéncias desta decisdo — ndo isen¢do e retroatividade — sao
severas para as Sociedades de Advogados que ndo fizeram o recolhimento
no momento devido caso ndo tenham provisionado os valores durante os
anos em que se travou esta batalha juridica.

O impacto financeiro ¢ expressivo € obrigara essas sociedades a utilizar
opg¢des de parcelamento junto a Receita Federal do Brasil.

Derradeira tentativa do Conselho Federal da OAB busca que seja
reconhecido um “erro material” na determinacdo de retroatividade. Em
fevereiro de 2009 foram interpostos Embargos de Declaragdao ao Supremo
Tribunal Federal embasados em parecer elaborado pelo constitucionalista
Luis Roberto Cardoso.

2.3 Conclusao

Advogados trabalham em equipe e, como tal, devem se organizar para
atingir seus objetivos; a sociedade de advogados ¢ a maneira mais pratica e
eficiente para se atingir esse resultado.



3 ORGANIZACAO DO TRABALHO JURIDICO

Anna Luiza Boranga

Coordenadora e professora do Programa de Educa¢do Continuada e Especializa¢do em
Direito GVlaw e do Curso de Gestao de Servicos Juridicos da Fundagdao Getulio Vargas
no Rio de Janeiro, formada em Administragdo de Empresas pela Escola de
Administragcdao de Empresas de Sdo Paulo da Funda¢do Getulio Vargas, fundadora e
primeira presidente do Centro de Estudos de Administrag¢ao para Escritorios de
Advocacia e Departamentos Juridicos, presidente da Fenalaw — Congresso e Exposi¢do
para Advogados; socia fundadora da ALB Consultoria Ltda.

3.1 Como escolher um soécio? Como contratar um
advogado?

Tradicionalmente, a advocacia esta baseada na questao da sociedade de
servigos. Invariavelmente encontramos advogados procurando um novo
sOcio para o escritorio, imaginando que com isso terdo a solu¢do para
grande parte dos males que os afligem: auxilio na captagdo de novos
clientes, facilitagdo para atuar em novos segmentos € incorporar know-how,
entre outros tantos motivos que se podem enumerar.

Numa tentativa de melhor visualizar a realidade, cabem aqui algumas
observacoes. No Brasil ¢ no mundo, os advogados necessitam atuar em
equipe para melhor atender as expectativas de seus clientes. Assim como
ocorre com outros profissionais, prestadores de servigos, os advogados
acumulam o capital intelectual e de clientes, individualmente. Mas na hora
de prestar o servico, a qualidade do trabalho vai depender muito da
capacidade do grupo, seja pelo acimulo de expertise, seja pelo suporte que
varias pessoas unidas podem oferecer.

Sendo assim, os advogados tém notado que o trabalho em equipe
promove melhores resultados ao cliente e consequentemente maiores



dividendos. Surge entdo a figura da “sociedade de advogados” que nada
mais € do que a formalizagdo do novo modelo.

A partir desta simples constatagdo, os escritorios brasileiros,
acompanhando as tendéncias das law firms inglesas e americanas, dos
cabinets d’avocats franceses, dos studios legales italianos e dos estudios
juridicos argentinos, passam a desenvolver o perfil de uma advocacia
empresarial, onde ¢ indispensavel gerenciar conflitos de opinido entre
socios, debater e aprofundar temas relevantes para sua atuacdo e manter a
unidade da equipe.

Neste ponto estamos muito proximos da realidade de um casamento: ha
vantagens e desvantagens, e discutir a relacdo passa a ser entendido como
redefinir os rumos do negdcio em alguns casos.

Afinal, o que ¢ esperado de um so6cio? Como alguém pode se preparar
para esta funcdo? Como os advogados do escritorio fazem para determinar
com quem eles querem “casar”’, qual o perfil do profissional que agrega a
equipe, quais sdo realmente as expectativas para a entrada de um novo
integrante a uma equipe ja formada?

O mesmo acontece nos casos em que se sugere a abertura da sociedade
para novos socios. Neste caso, além das habituais davidas, surgem algumas
restricdes e receios. A divisdo de poder pode afetar uma hierarquia ja
estabelecida e com isso provocar conflitos junto ao grupo. A nova
participacdao nos resultados financeiros e no lucro da organizagao tera que
ser justa, a ponto de garantir a correta premiagao pela contribuicao efetiva
de cada um ao resultado global. A questdo do investimento continuo na
estrutura deve ser objeto de acordo prévio, pois garante o fluxo de caixa
necessario para a aquisi¢do de bens e equipamentos que vao assegurar a
eficiéncia do servigo prestado pelo escritorio.

Hoje temos a possibilidade de admitir duas classes de socios: os soOcios
de capital e os socios de servicos. Um grande avango nas relagdes de
trabalho de profissionais que afinal precisam de uma equipe para obter bons
resultados.

Depois de muito pensar, acaba-se chegando a conclusiao de que algumas
caracteristicas sdo imprescindiveis, e que algumas regras também sdo
inevitaveis.



Analisando o mercado atual, globalizado e competitivo, imaginamos
quais poderiam ser algumas caracteristicas fundamentais:

— visdao generalista do Direito, preferencialmente associada a uma
experiéncia maior em determinada area de atuagdo (nicho de
mercado);

— prezar pela qualidade no trabalho;

— respeito pelas normas internas que regulamentam a sociedade e pela
hierarquia;

— ter uma cultura e filosofia de trabalho compativeis com o grupo ao
qual pretende se associar;

— potencial para captar novos casos ou processos de clientes antigos;

— competéncia técnica e capacidade para manter uma constante
atualizacao;

— boa visdo do mundo de negdcios, conhecendo muito bem algum setor
econdmico ou o mercado em que atua;

— participagdo em entidades de classe ou associagoes;

— titulagdo ou participagdo na vida académica, politica ou econdmica;

— facilidade para gerenciar e motivar pessoas;

— capacidade para inovar, criar € desenvolver novos servigos;

— capacidade para ouvir e compreender as necessidades do cliente;

— sabedoria para aproveitar oportunidades com competéncia;

— experiéncia traduzida pelo tempo de casa e de formado.

Em resumo, hd uma lista enorme de aspectos que podem e devem ser
avaliados no momento de se analisar a possibilidade de entrada de novos
sOCI10s.

Definidos os critérios de entrada, teremos agora uma nova tarefa: quais
as regras que deverao nortear essa sociedade?

O Contrato Social deve contemplar todas essas questdoes, € o0
Regulamento Interno terd que dispor as regras para seu funcionamento,
visando evitar conflitos desnecessarios em momentos cruciais da vida
empresarial, envolvendo admissao de novos socios, exclusao,
aposentadoria, morte, continuidade da Razdo Social independentemente de
Fundador(es), acordos de participagdo nos resultados quando nao
vinculados as quotas do Capital, tipos de participacao (patrimonial ou nao),
entre outras questoes relevantes.



3.2 Area de atuacdo

Nesta tentativa de se ampliar o escritorio, tentamos buscar profissionais
de areas que hoje ndo sdao atendidas pela equipe, clientes cujo perfil ndo
consta da carteira atual, advogados que possam somar experiéncias e
conhecimento técnico. Em outros momentos, vamos buscar advogados que
atuam na mesma area para reduzir a concorréncia e garantir um mercado
mais atraente. Um sem-niimero de opg¢des surge: nao fica claro se o correto
¢ atender o cliente em todas as areas para as quais ele solicita servigos ou se
o correto seria estabelecer uma especializacdo e atuar apenas em alguns
nichos ou para alguns setores da economia. Neste momento, vislumbra-se a
necessidade do Planejamento Estratégico como ferramenta indispensavel
para se alinhar os objetivos dos socios aos objetivos do escritorio.

A par dessas questdes, relativas a sociedades de advogados, surgem
ainda outros aspectos decorrentes da interligagao dos operadores de Direito
com outros profissionais, envolvendo diferentes areas do conhecimento
humano. Estamos diante de novos desafios.

Como lidar com a necessidade de atuar de forma multidisciplinar para
atender a exigéncias do mercado? O advogado necessita da colaboracao de
outros profissionais para desempenhar suas fungdes em diversos assuntos,
embora haja restricio legal de esses profissionais ndo advogados
participarem duma sociedade de advogados. O Direito Ambiental trabalha
em parceria com o Engenheiro Agronomo ou Florestal, o Direito Falimentar
com sua nova Lei de Recuperacdo de Empresas exige a presenca do
Administrador de Empresas, profissional habilitado para desenvolver
projetos econdmicos, o Planejamento Tributario e Sucessério exigem a
presenga do Contador, este muito ligado a analise de balancos e nimeros
em geral.

Ainda ndo se criou uma maneira formal de atuar quando equipes
multidisciplinares sdo necessarias. Promovem-se associacdes, parcerias,
para solucionar caso a caso. Mas o futuro devera trazer novas solucdes, uma
vez que esta tendéncia € inevitavel.



3.3 Fluxo de trabalho juridico e controle de
qualidade

No mundo empresarial, via de regra, as organizagdes t€ém por objetivo
crescer e produzir cada vez mais resultados. O pressuposto ¢ que ser grande
¢ sindbnimo de sucesso, maior lucratividade e melhor posicionamento no
mercado.

No entanto, as consequéncias de um crescimento acima da capacidade
de gestdo do trabalho interno ou mesmo uma expansdo desordenada pela
falta de um planejamento estratégico adequado ficam pouco evidentes a
priori.

O momento atual exige reflexdo por parte dos advogados. Na fase de
crescimento, além de ter que determinar os objetivos de seu escritdrio,
decidir se deve crescer ou manter-se pequeno, entre outras decisoes
importantes, surge ainda a necessidade de administrar a qualidade do
trabalho interno e da prestagdo de servicos ao cliente. Alids, um cliente cada
vez mais exigente, conhecedor das alternativas do mercado e eximio
negociador no que diz respeito a contratacdo de honorario.

Dentro do perfil da moderna advocacia, a visdo empresarial do negocio
muitas vezes se percebe limitada a estratégias de crescimento, sem a
correspondente ponderagdo acerca do controle de qualidade.

Por outro lado, fala-se muito em qualidade de servicos, mas nao esta
claro o que de fato estd sendo questionado e qual a maneira de evitar
problemas em fung¢do do crescimento.

Entendemos que o controle de qualidade envolve diversos aspectos do
trabalho, tais como conhecimento técnico, habilidade gerencial,
competéncia estratégica, suporte administrativo e humano adequados,
pontualidade e gestdo de oportunidades. Estima-se que a equipe de
advogados consiga manter qualidade e quantidade em niveis compativeis.
Gerenciar o volume crescente de trabalhos sem criar gargalos de producgado
ou prejuizo na pontualidade da entrega do servico torna-se uma arte.

Além desses aspectos, ha ainda uma questdo de maior relevancia, nem
sempre levada em consideragdo, que diz respeito ao cliente propriamente.



Torna-se indispensavel conhecer sua atividade, seu negocio, detectar
antecipadamente suas necessidades, de forma a atuar de maneira preventiva
e pontual. Foco no cliente e foco no mercado sdao condigdes de
sobrevivéncia para a advocacia moderna.

Outro aspecto relevante sera identificar talentos e reconhecer que o
maior capital da advocacia esta no detentor do conhecimento. Ocorre que
hoje, com o advento de novos meios de comunicagdo, a informacao esta
disponivel a todos, seja no escritorio, seja no mercado. O diferencial esta
em como utiliza-la de forma correta, apropriada e oportuna, em beneficio
do cliente. Portanto, para atingir bons resultados sera necessario que a
equipe esteja preparada para enfrentar novos assuntos, novas areas de
atuacdo e especialidades decorrentes de inovagdes impostas pelo mercado.
Uma tarefa ardua se considerarmos a velocidade e o ritmo quase frenético
com que somos bombardeados por novidades todos os dias.

Estratégias de agdo, defini¢do de prioridades, organizacdo do tempo,
comunicacdo interna e integracdo da equipe também assumem papel de
destaque. Fica clara a importancia das reunides periddicas com toda a
equipe juridica visando assegurar troca de conhecimento ¢ informagdes em
geral. Nestas reunides, a pauta inclui assuntos relativos a novos clientes,
novos casos, casos em andamento, novas leis ou jurisprudéncia, ou outros
aspectos de ordem juridica que possam significar acréscimo de
conhecimento especializado. O uso de correio eletronico interno ¢
insuficiente. Esta provado que o “escritorio virtual” ¢ vantajoso, desde que
haja o contato pessoal uma vez que nao basta dividir o mesmo espaco fisico
de trabalho como pressuposto de boa comunicagao.

Outra proposta ligada a qualidade estd vinculada a supervisdo dos
trabalhos: todo advogado assim como todo estagidrio deve se reportar a
alguém. Na pratica, a equipe do escritorio deve identificar liderangas
internas que possam dar respaldo técnico aos demais em casos de duvida ou
diversidade de posicdo frente a um determinado assunto. Seminarios e
palestras internas, voltadas para a atualizagdo dos profissionais, uma
adequada estrutura de plano de carreira que premie a dedicagdo a
atualizacao do conhecimento também sdo importantes.

Conflitos de opinido e debates sdao produtivos, desde que bem
discutidos, com vistas a estabelecer a opinido do escritdrio, € ndo deste ou



daquele advogado. A imagem da organizacdo esta diretamente vinculada a
postura e coeréncia da informagdo, aspectos essenciais a manutengao da
credibilidade.

A organizagdo racional da informagdo que estara contida nos trabalhos
executados pelos advogados, nos arquivos de documentos, na biblioteca e
em outros instrumentos de consulta utilizados ¢ a proxima questdo relevante
no aspecto controle de qualidade. De nada valem os esforcos dos advogados
se, apos a execu¢ao de trabalhos, o conhecimento for perdido por falta de
uma sistematiza¢ao de arquivos, seja mediante sistemas de gerenciamento
de documentos via informatizagdo, seja por qualquer sistema manual que
garanta a guarda e localizacao do banco de dados e know-how do escritério.
Nos dias de hoje, com tantos recursos disponiveis no mercado, ¢
inadmissivel perder o controle sobre a informacdo e os trabalhos
executados.

Divulgag¢ao da imagem do escritdrio, representacao da sociedade perante
o publico externo, marketing, participagdo em semindrios, congressos,
atuacdo em outras entidades de classe sdo situagdes que também exigirdo a
presenca constante dos sécios. A propria estrutura administrativa também
tem implicagdes na eficiéncia e rapidez de atendimento por parte da equipe
juridica. E ela que fornece o suporte necessario a agilidade na execucdo de
trabalhos e a cobranca de resultados em geral.

O papel dos socios no gerenciamento de estruturas em crescimento €
totalmente distinto, pois gerenciar torna-se fundamental. Para alguns essa
possibilidade ndo esta clara. Muitos se queixam que, ao crescer, sua
atividade aumentou ao invés de poder reduzir sua carga de trabalho pela
delegacdo. E evidente a contradi¢io. Crescer implica gerir recursos
humanos e técnicos com eficacia e dedicacdo. Sao horas e horas de
supervisdo, incobraveis ao cliente, destinadas unica e exclusivamente a
manutencao dos padroes de qualidade.

A formagdo de equipes, a partir da contratacdo dos estagiarios, a
implementag¢do de avaliacdoes de desempenho, enfim, questdoes ligadas a
area de recursos humanos, devem ter prioridade, implicando a busca e
manutencao de talentos, sempre que o objetivo do escritdrio seja crescer.
Passa a ser indispensavel a atengao permanente sobre as atividades de todos
os advogados.



A vida das sociedades de advogados que optam pelo crescimento nao
esta facil. Esta claro que, quanto maior o porte, maior sera a cobranca de
resultados por parte dos clientes. Mais empenho e dedicagdo serdo exigidos
dos socios. A formula crescer e manter qualidade exige atencao.

3.4 Composicao da equipe e organograma

Alguns parametros podem auxiliar os advogados na organizacdo da
equipe juridica. Tradicionalmente utilizamos o organograma como
instrumento que retrata a organizacdo em um determinado momento de sua
vida.

A vantagem de se desenhar um organograma para o escritorio € que
obtemos a visualizagdo da posicdo de seus integrantes, organizagdo em
departamentos ou areas de atuagdo e niveis de hierarquia.

Um aspecto vale a pena ressaltar: a equipe sempre tem a cultura € o
perfil do fundador ou titular do escritorio. Por conta desta caracteristica,
muitos escritorios optam ainda por formar sua mao de obra internamente,
contratando estagiarios e treinando-os para serem profissionais habilitados.
Esta sem duvida alguma ¢ a op¢do mais vantajosa. Ocorre que, na maior
parte das vezes, ndo conseguimos treinar ¢ formar essa gente toda, € o
resultado € que temos que contratar externamente. Este processo de
contratacdo €, hoje em dia, cada vez mais oneroso e dificil. Seja porque as
pessoas que vém de um ambiente externo ndo trazem as mesmas
caracteristicas culturais que precisamos, seja porque nao ¢ facil encontrar
bons profissionais no mercado — estao trabalhando em algum concorrente.

Notamos também a necessidade hoje de se trabalhar com profissionais
de outras areas tendo em vista a complexidade dos problemas e de novas
areas de atuacdo. Alguns escritorios ja contam com esses profissionais
(economistas, contadores, engenheiros) como colaboradores. Essa mistura
de valores e de culturas traz vantagens para a equipe, mas dificulta sua
gestdo. Os interesses e valores de profissionais de diferentes categorias nem
sempre sao 0s mesmos e € necessario gerenciar conflitos e motivar pessoas.

Assim, manter uma equipe integrada e interessada ¢ fundamental. O
capital humano ¢ a base da organizagao de servigos, principalmente quando



se trata da advocacia.

3.5 Formatacao das equipes

Quando nos deparamos com a questdo da organizacdo do trabalho
juridico temos também que pensar na questdo organizacional. Alguns
escritorios de menor porte mantém uma estrutura hierdrquica onde as
equipes sao separadas por area do Direito. Em outros casos, as equipes sao
organizadas como células de atendimento a um grupo de clientes. Outros
ainda mantém sistemas mistos: separagao por area de atuacao e clientes.

O fato ¢ que para cada modelo de escritorio e em func¢do de seu porte e
perfil de atuagdo, caberd uma divisdo de trabalho pelos integrantes do
grupo. O mais importante ¢ que haja sempre um responsavel para cada
cliente e que a comunicagdo entre cliente e advogado seja a mais direta
possivel. Sempre que necessario devem ser feitas reunides para que os
assuntos de cada cliente sejam repassados, € o responsavel por sua gestdao
saiba como dar um bom atendimento ao cliente.

3.6 Conclusao

A questdo da organizacao interna do trabalho juridico abriga as bases do
sucesso ou fracasso do escritorio de advocacia. A estratégia de atendimento
ao cliente, gestdo de seus assuntos internamente, organizacao das varias
facetas do trabalho da equipe sdo pontos fundamentais para a qualidade do
trabalho juridico e do atendimento ao cliente. Portanto, se ndo houver um
bom controle e supervisdao do servico feito e uma boa comunicagdo tanto
internamente junto a equipe quanto externamente junto ao cliente, ndo
teremos cliente satisfeito e advogado feliz.

Convém lembrar que uma organizagdo nao precisa desenhar um modelo
¢ manter-se fixada em suas bases. Pode de tempos em tempos, em fung¢ao
de novas variaveis e aprendizado, alterar seu modelo interno de organizagao
para adequar-se a suas necessidades e ao mercado. Afinal, em



Administragdo, estamos sempre inovando e renovando estruturas,
aprendendo com a experiéncia ¢ nos adaptando ao ambiente.



4 GESTAO DO CAPITAL HUMANO

Rogério Goes

Professor do Programa de Educagdo Continuada e Especializagdo em Direito GViaw;,
formado em Administragcdo de Empresas pela Escola de Administrag¢do de Empresas de
Sdo Paulo da Fundag¢do Getulio Vargas; bacharel em Direito pela Pontificia
Universidade Catolica de Sao Paulo, especialista em Direito Societdrio pelo Programa
de Educac¢do Continuada e Especializa¢do em Direito GVlaw, socio fundador da CEO —
Consultoria Empresarial Ltda.

4.1 Recrutamento e selecao

Selecionar pessoas ¢ tarefa complexa.

A empresa precisa ter objetivos e necessidades muito claros e, ainda, o
profissional de recursos humanos deve estar preparado para orientar o
cliente interno que solicitou a contratacdo, para os procedimentos que
garantam o acerto no preenchimento da vaga.

A area de recursos humanos deve dispor de um conjunto de elementos
que tornem o processo menos subjetivo e mais pragmatico.

Evitam-se, assim, contratacoes erradas que significam re-trabalho,
desperdicio de recursos com treinamento e adaptacao, perda de tempo, além
de outros impactos que erros de contratagdo podem causar, como baixa
produtividade do profissional e da equipe e queda de qualidade no
atendimento ao cliente externo.

Neste caso, para garantir maior margem de acerto, precisamos, antes de
iniciar a selecio:

— providenciar a descri¢ao do cargo da vaga em aberto;

— definir os pré-requisitos, inclusive técnicos, da vaga;

— entender as expectativas e necessidades da area solicitante;



— compreender o perfil do gestor da area solicitante e da equipe para
determinar o perfil ideal do candidato;

— discutir com o gestor da area solicitante o objetivo estratégico da
contratagdo, que vai além do simples preenchimento da vaga;

— envolver o gestor da area solicitante em todas as fases do processo de
recrutamento e selecdo, inclusive na definigdo do pacote de
remuneracao;

— resumir os valores e principios que permeiam a cultura da empresa
para informar aos candidatos.

4.1.1 Recrutamento

4.1.1.1 Recrutamento interno

Empresas que desenvolveram plano de carreira para seus colaboradores
normalmente recorrem a promocgoes para preencher vagas em aberto.

O recrutamento interno valoriza o plano de carreira, reforcando o
profissionalismo existente na organizacdo, alavancando a motivacdo dos
colaboradores, valorizando e reconhecendo seu comprometimento com o0s
objetivos da sociedade.

O recrutamento interno exige da area de recursos humanos, e da
empresa como um todo, critérios objetivos de avaliacdo periddica. A
frequéncia e os procedimentos de avaliacdo devem ser de conhecimento
geral e ocorrer de maneira transparente e objetiva.

Este conjunto de eventos precisa ser coerente para criar um circulo
virtuoso de motivagdo e valorizagdo que vai se refletir em melhor
desempenho dos profissionais e na ampliacdo do potencial de
autoconhecimento e de andlise critica de cada individuo, da equipe e da
empresa.

O recrutamento interno apresenta nitidas vantagens sobre o externo.
Além de ser um processo mais rapido e econdomico, ele € um estimulo ao
aperfeicoamento ¢ melhoria continua dos profissionais. O profissional
recrutado internamente ja esta adaptado a cultura organizacional.

4.1.1.2 Recrutamento externo

Tradicional maneira de preenchimento de vagas, o recrutamento externo
se vale de algumas formas de acesso aos potenciais candidatos.



Feita a licdo de casa recomendada no inicio do capitulo, a drea de RH
pode ir a campo buscando interessados na vaga disponivel.

Existem algumas maneiras para abordar o mercado.

Optando por fazé-lo através de empresas especializadas, a sociedade
deve contratar uma boa empresa de head-hunting, que cuidarad de todos os
procedimentos.

Sera realizada pesquisa no banco de dados e pré-selecdo dos curriculos
que sejam adequados ao perfil da vaga. Apds filtrar esses potenciais
candidatos através de entrevistas prévias, serao agendadas entrevistas com a
area de recursos humanos e com o gestor da area solicitante. Normalmente
estas empresas cobram pela prestagao de servigos o valor equivalente a um
salario mensal do profissional contratado.

Optando por fazé-lo por meios proprios, a area de RH tera algumas
possibilidades de atrair potenciais interessados na vaga.

Banco de dados interno

Caso exista no RH um banco de dados de curriculos, este deve ser
consultado prioritariamente, pois representara uma economia de recursos e
tempo.

Alguns dos registros podem conter candidatos que ja passaram por
algumas fases da sele¢do anteriormente e foram preteridos por motivos que
nao os impedem de participar de novo processo de selegao.

Indicagdo

Outra maneira muito comum ¢ a solicitagdo de indicagdes pelos
colaboradores.

Uma indicacdo significa um endosso, o que, a principio, pode garantir
algumas qualidades fundamentais no candidato. Estamos falando de
qualidades que extrapolam as qualidades técnicas e permeiam as
caracteristicas pessoais como, por exemplo, fatores comportamentais e
inteligéncia emocional.

Veiculagdo de anuncios

Outras formas comuns sao os andncios em veiculos de comunicagao
como imprensa, tanto em jornais quanto em revistas, focando os veiculos
mais apropriados para o profissional prospectado.



Intercambio de informagoes

Cada vez mais comum ¢ o intercaimbio de informacdes entre os RH de
empresas que se propdem a disponibilizar seus bancos de curriculos
encurtando desta forma os passos para se atingir um candidato potencial.
Estas parcerias sdao muito uteis e reforcam o relacionamento entre os
profissionais de Recursos Humanos.

Faculdades, cursos de pos-graduacgdo e outros

A divulgacao da vaga nos murais académicos costuma propiciar efeito
importante na medida em que a informacao circula rapidamente e recruta-
se, muitas vezes, direto na fonte.

4.1.1.3 Recrutamento misto

Existindo critérios objetivos e procedimentos claros por parte da area de
recursos humanos, a politica de recrutamento da empresa pode ser mista.

Respeitando o plano de carreira, a empresa pode olhar para seus quadros
e detectar potenciais candidatos a vaga em aberto. Estes candidatos internos
seriam incluidos no processo de selecao, juntamente com outros candidatos
trazidos do mercado.

O recrutamento misto, executado de forma transparente, respeita o plano
de carreira e abre a possibilidade de contratagdo externa, que pode oxigenar
a estrutura da empresa.

Os colaboradores terdo a percep¢ao de que precisam estar preparados
para competir no mercado, o que elimina a acomodacdo dos que ja
conquistaram seu lugar na empresa e t€m a falsa impressao de que fazendo
o suficiente podem garantir seu lugar.

A mensagem passada pelo recrutamento misto € nitida: no mercado
competitivo atual ndo existe espaco para acomodacio. E fundamental o
investimento constante no aprimoramento pessoal, seja fazendo cursos,
vigjando, lendo, estudando outros idiomas, fazendo intercambio de
experiéncias com outros profissionais, ampliando horizontes e niveis de
consciéncia.

4.1.2 Selecao

Sao as seguintes as fases sugeridas para selecao:
Fase 1 — Analise do curriculo:



— avaliacdo da formacao académica do candidato;

— avaliacdo da experiéncia profissional do candidato;

— avaliag¢do da coeréncia da carreira e das realizagoes;

— comparag¢ado: dados obtidos x descri¢do do cargo e pré-requisitos da
vaga;

— separagao dos curriculos que se enquadraram na comparacao;

— RH convida por telefone os candidatos pré-selecionados para
entrevista.

Fase 2 — Primeira entrevista:

— RH e Gestor da area fardo a entrevista separadamente;

— anotar a impressao inicial do RH e do Gestor da area solicitante;

— informar ao candidato os valores € principios que permeiam a cultura
da empresa;

— selecionar os curriculos dos candidatos que serdo convocados para os
testes;

— enviar carta agradecendo a participacao dos que nao irdo para a fase 3;

— enviar carta convidando os aprovados a participar da fase 3.

Fase 3 — Aplicagao de testes e dindmicas:

— aplicacdo de prova de conhecimentos técnicos na area de atuacao;

— aplicacdo de prova de comunicagdo oral e escrita;

— aplicagdo de teste de dominio de lingua estrangeira;

— aplicagdo de testes psicologicos para detec¢ao do perfil do candidato;

— reunido dos candidatos para avaliacdo em dinamica de grupo com
aplicagdo de exercicios com foco em competéncia, lideranga,
inteligéncia emocional etc.;

— Gestor da area deve organizar os curriculos por ordem de interesse;

— enviar carta agradecendo a participacao dos que nao irdo para a fase 4;

— enviar carta convidando os aprovados a participar da fase 4.

Fase 4 — Segunda entrevista:

— dar breve feedback aos candidatos sobre o desempenho nos testes;

— aprofundar comunicacao sobre a cultura da empresa e estilo do Gestor
da area solicitante, tentando captar potencial ndo adaptacao;

— entrar em detalhes sobre expectativas do candidato e pacote de
remuneracao da vaga;



— anotar a impressao final do RH e do Gestor da éarea solicitante a quem
cabera a ultima palavra a respeito da aprovacao do candidato;

— Gestor da area deve ordenar os curriculos por ordem de interesse;

— enviar carta agradecendo a participacdo dos que nao irdo para a fase 5;

— enviar carta convidando os aprovados a participar da fase 5, a
entrevista final com o Gestor da area e o seu superior hierarquico;

— defini¢ao pelo Gestor da area do nome aprovado e da segunda opgao.

Fase 5 — Convocagdo para apresentacao da proposta de trabalho:

— 0 Gestor da area e o superior hierarquico do futuro colaborador fardo a
ultima entrevista com o primeiro colocado no processo para
apresentacao da proposta de trabalho;

— aceita a proposta, o Gestor da area comunica a contratagdo ao
candidato e ao RH;

— nao aceita a oferta, o RH convocara o segundo colocado na entrevista
e apresentacao da proposta de trabalho.

Fase 6 — Procedimentos finais — aceita a proposta de trabalho:

— o Gestor da area fard contato telefonico com o(s) candidato(s) ndo
contratado(s) que chegou(aram) a fase 5, agradecendo sua participacao
e informando que seu CV estd na base de dados da empresa e terd
tratamento prioritario quando houver nova vaga compativel;

— o RH enviara carta para o(s) mesmo(s) candidato(s) com o teor do
telefonema.

4.1.3 Contratacao

O manual de procedimentos do RH deve registrar o passo a passo que
percorremos até este ponto como no exemplo abaixo, que culmina com a
contratacao.



Manual de Qualidade SCB PG 13.1.v1

MANUAL DE DEPTO. PESSOAL
Capitulo 13 2/5/2008

A Abertura de vaga

B Processo de selecao

C Processo de contratagao

D Documentos Obrigatorios

E Inclusdo no Seguro de Vida
F Inclusao folha de pagamento
G

H

I

A | Abertura de Vaga

Detectada a necessidade de contratagao

Aprovacao da abertura da vaga por pelo menos 2 socios
Escrever o perfil do profissional para ocupar a vaga aberta
Buscar indicagdes para encaminhar



Processo de selecao

Recepgao dos C.V.

Caso necessario solicitar documentos adicionais

Selecao dos que serdo convidados para entrevista

Entrevista 1 devera ser conduzida pelo sécio da area

Entrevista 2 deverd ser conduzida pelo superior hierarquico da vaga
Pré-aprovagao dos candidatos pelos entrevistadores

C | Processo de contratagdao

Definir candidatos pré-aprovados
Negociacao pacote remuneragao
Defini¢ao do candidato a ser contratado




Documentos obrigatérios

Estagiarios
Carteira profissional
1 foto 3x4
Ficha de cadastro preenchida
Contrato de estagio da faculdade
Proposta do seguro “Porto Seguro”
Advogados Associados

1 foto 3x4
Ficha de cadastro preenchida
Contrato de Associacao
Proposta do seguro “Porto Seguro”
CLT
2 fotos 3x4
Ficha de cadastro preenchida
Proposta do seguro “Porto Seguro”
Xerox de documentos (CIC; RG; Titulo Eleitoral; Reservista; Comprov.
Endereco)
Exame admissional
Carteira de trabalho
Documentagao Filhos
Prazos
A documentagdo acima deve ser disponibilizada pelo candidato em até 5 dias.
A ndo apresentagdao dos documentos pode gerar o cancelamento da
contratacdo.

E | Inclusdo no seguro de vida

Preenchimento manual da proposta do seguro “porto seguro”
Enviar com urgéncia para a corretora




F | Inclusdo folha de pagamento

Contabras
Comunicar a contabilidade
Enviar envelope com os documentos com urgéncia.

Fonte: Ceo — Consultoria Empresarial.

4.1.3.1 Apresentacdo dos documentos

A formalizacdo da contratagdo ¢ a etapa final do Recrutamento e
Sele¢ao. Em uma sociedade de advogados encontraremos colaboradores sob
o regime de CLT (advogados e ndo advogados); sob o regime de advogados
associados e sob o regime de estagio.

A documentagdo exigida em cada uma das situagdes varia e ¢
apresentada a seguir:

CLT — advogados e nao advogados:

— 2 fotos 3x4;

— ficha de cadastro preenchida;

— proposta do seguro preenchida de préprio punho;

— xerox dos documentos: CPF, RG, Titulo de Eleitor, Reservista,

Comprovante de endereco;

— exame admissional;

— carteira de trabalho;

— documentacao dos filhos.

Advogados associados:

— 1 foto 3x4;

— ficha de cadastro preenchida;

— contrato de associacao;

— proposta do seguro preenchida de préprio punho.

Estagiarios:

— carteira profissional;



— ficha de cadastro preenchida;
— contrato de estagio da faculdade;
— proposta do seguro preenchida de proprio punho.

4.1.3.2 Cartas e compromissos de responsabilidade

O colaborador recém-contratado precisa adequar-se as politicas internas
da sociedade de advogados. O acesso a informagdes confidenciais de
clientes ¢ frequente e deve ser adequadamente resguardado, assim como
garantida a obediéncia aos principios €éticos corporativos que norteiam o
exercicio da advocacia.

Alguns dos documentos normalmente apresentados para assinatura nesta
ocasido sao:

1) normas de utilizacdo de recursos de internet e de comunicacao de

dados;

2) compromisso de sigilo profissional em relagdao a informacoes;

3) compromisso de responsabilidade por lancamentos no banco de

dados;

4) compromisso de ndo competicao ou captacao na carteira de clientes;

5) compromisso de obediéncia aos principios éticos corporativos.

4.1.3.3 Recepcao do novo colaborador

Os colaboradores recém-chegados ndo dispdem de informagdes sobre os
procedimentos da organizagdo, desconhecendo desde os niveis hierarquicos
até a cobertura geografica ou segmentacdo das 4reas de atuacdo da
sociedade.

Receberao essas informagdes durante o treinamento de 1imersao
organizacional. A imersao no ambiente corporativo vai acelerar a curva de
aprendizado do novo colaborador que rapidamente estara integrado, visto
que receberd volume consideravel de informagdes através de treinamento
apropriado.

4.2 Treinamento



Treinamento ndo se aplica apenas aos novos colaboradores, aplica-se ao
universo de colaboradores em tempo integral.

Treina-se, entre outras coisas, para aperfeicoar os procedimentos em
busca da melhoria continua. Com o treinamento constante ocorre o
compartilhamento das informagdes e experiéncias. O que se busca ¢ o
aprimoramento pessoal, profissional e institucional.

Efeitos do treinamento continuo podem ser a mudanca de atitude das
pessoas, o desenvolvimento de novas habilidades e conceitos, aumento da
produtividade, surgimento de novos processos, racionalizacao no fluxo de
documentos e informagdes, ideias para aumentar a agilidade no
atendimento de solicitacdes internas e externas, desenvolvimento de
politicas de retencdo de clientes, ampliacao da reten¢do de talentos, entre
outros.

O investimento intensivo na capacitacdo dos profissionais ¢ uma agao
estratégica essencial para que a empresa seja competitiva no mercado.

E preciso ir além dos treinamentos técnicos e trabalhar competéncias
como trabalho em equipe, motivacdo, relacionamento, criatividade e
superagdo, entre outras. O treinamento neste nivel possibilita um
alinhamento dos objetivos dos colaboradores com os objetivos da
sociedade. Valorizando a equipe eleva-se o nivel de motivacdo e
comprometimento com resultados e metas.

O investimento em treinamento precisa ser planejado levando em
consideracdo o plano de carreira, o programa de retengdo de talentos, o
perfil psicoldgico dos colaboradores, a complementaridade de competéncias
dentro das equipes, as avalia¢des de desempenho etc.

Visto sob a otica do plano de carreira e do programa de retengdo de
talentos o treinamento visa o aprimoramento do DNA da companhia, a
garantia de que as competéncias e conhecimentos tdo necessarios em
processos de sucessdo planejada estardo disponiveis no futuro, quando os
fundadores da sociedade passardo o bastdo para a proxima geracao.

Conhecer o perfil do colaborador favorece o grau de aproveitamento dos
recursos nele investidos como também a adequagdo de suas competéncias
as necessidades da equipe em que esta inserido. Na busca de competéncias
complementares que tragam equilibrio para o desempenho das tarefas em
equipe devemos explorar a indica¢do do perfil para planejar o treinamento.



Cursos e palestras sobre gestdo para os que tém perfil alinhado com o tema
trardo resultado melhor do que, por exemplo, se o colaborador tiver perfil
técnico, que absorve melhor treinamento com viés técnico.

Por fim, as avaliagdes de desempenho trazem periodicamente
informagdes sobre o estagio de desenvolvimento do Colaborador em
relagdo a determinados parametros, permitindo planejar a evolug¢ao de seus
conhecimentos e habilidades por meio de programas de treinamento.

4.3 Avaliacao

O meio corporativo estd em constante processo de mudangas. As
sociedades de advogados apresentam a mesma dinamica. A prestacdo de
servigos juridicos € uma area labor intensive onde prepondera a utilizacao
de capital humano ou capital intelectual.

Para a gestdo do capital intelectual sdo necessarias ferramentas. Os
socios e os lideres de equipes precisam entender o processo de avaliacao de
desempenho como uma ferramenta de gestao.

Ponto focal ¢ informar claramente aos colaboradores o que se pretende
com o processo de avaliacdo. Quando existe transparéncia em relacdo aos
objetivos, a forma, a periodicidade e a utilizagdo dos resultados, a avaliagdao
de desempenho pode atingir niveis de aproveitamento mais elevados.

As sociedades de advogados devem desenvolver um plano de
comunicacdo e eventos de sensibilizagdo. O ritual da avaliagdo, seja
semestral ou anual, deve ser valorizado como uma oportunidade de o
colaborador dar e receber feedback.

4.3.1 Pesquisa de clima organizacional

A empresa pode coletar informagdes importantes através de uma
pesquisa de clima organizacional. S3o os colaboradores avaliando a
empresa.

A pesquisa de clima organizacional aplicada anualmente € uma
ferramenta reveladora para entender a dinamica do capital intelectual dentro
da empresa, perceber pontos criticos na lideranca das areas e também
pontos positivos.



Estas informagdes, que revelam a percepcdo dos colaboradores em
relacdo ao ambiente, ndo seriam visiveis sem esta pesquisa € com O0S
resultados em maos podemos fazer o diagndstico e atuar nos pontos que
necessitem de corre¢do e reforgar os pontos positivos.

4.3.2 Avaliacao de desempenho

A avaliacdo de desempenho sofreu sensivel evolucdo através dos anos.
A principio mera coleta de indicadores comportamentais passou por uma
fase de maior foco em metas mensurdveis, ou seja, indicadores de
resultados. Verificou-se que o cruzamento dos dois indicadores propiciava
diagndsticos mais amplos e precisos. Hoje o que se pretende com a
avaliacdo ¢ o gerenciamento de competéncias e resultados, ao longo do
tempo.

Por que ao longo do tempo? Ndo podemos esquecer que da mesma
forma que o colaborador ¢ influenciado pela equipe, ele influencia o
ambiente em que trabalha.

Temos aqui uma situa¢do dinamica.

Qual o primeiro lote de informagdo que temos no banco de dados de
cada colaborador?

Sao as provas e testes aplicados durante a fase de recrutamento e
selegdo: prova de conhecimentos técnicos na area de atuagdo; prova de
comunicacao oral e escrita; teste de dominio de lingua estrangeira e testes
psicolodgicos para deteccao do perfil do candidato.

Estas sdo avaliagdes preliminares as quais se seguirdo as outras, ano
apds ano, e o conjunto de avaliagdes permitira tragar um perfil dindmico de
cada colaborador.

As avaliacdes atualmente estdo buscando detalhes sobre conhecimentos,
habilidades e atitudes. Cada um destes macrotemas permite o
aprofundamento em subtemas, como podemos ver nos exemplos a seguir:



1.

Conhecimentos

QUESITO

1.1.Bagagem
Técnica

INDICADORES DE DESEMPENHO

1.1.a - Apresenta formagao
compativel com a func¢ao que ocupa?

1.1.b - Conhece os recursos da
tecnologia e sua importancia, como
suporte ao dia a dia empresarial?

1.1.c - Conhece as estratégias de
recursos humanos indispensaveis a
criacao de um planejamento
estratégico em RH, visando formacao,
desenvolvimento e retengdo de
talentos?

1.2. Rotina
Operacional

1.2.a - Conhece 0 “macro” ¢ o
“micro” da atividade empresarial, de
modo a desenvolver projetos globais
sem descuidar do andamento, controle
e otimizagao dos procedimentos de
rotina?

1.2.b - Conhece o “universo humano”
da organizagdo e as estratégias
motivadoras dos diferentes perfis
comportamentais?

1.2.c - Conhece a estrutura e dindmica
da empresa, as fungdes necessarias ao
desempenho e as competéncias
exigidas por cada uma delas?

1.3. Ajuste
Situacional

1.3.a — Mantém-se informado e
atualizado acerca de assuntos gerais e
especificos sobre que tenha influéncia
e/ou relagdo com a atividade da
empresa?

1.3.b - Acompanha a evolugao exigida

nara n nanel dn lider canhecendn ac
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estratégias de lideranca para os
tempos atuais?




2.
Habilidades

QUESITO

2.1. Lideranga
e Gestdo

INDICADORES DE DESEMPENHO

2.1.a— Apresenta uma lideranca
carismatica, participativa e eficaz,
conscientizando, motivando e
habilitando a equipe e comprometendo-
a com o resultado coletivo?

2.1.b - Orienta o grupo em estratégias
de negociagao, otimizando o
desempenho das areas e o atingimento
das metas?

2.1.c - Identifica “talentos” e busca
colocar a pessoa certa no lugar certo
para que cada um encontre
oportunidade de contribuir com o
melhor do seu melhor?

2.1.d - Conduz reunides de maneira
habil e flexivel, de modo a permitir a
descontracdo sem dispersar o “foco”
e/ou desviar da pauta, evitando que
assuntos fiquem indefinidos ou
inconclusos?

2.2.
Produtividade
e Ritmo

2.2.a - Estrutura o trabalho
organizacional, implementando a rotina
ferramentas de planejamento e controle
necessarias ao bom andamento da
operagdo, visando a produtividade e o
maximo aproveitamento dos recursos?

2.2.b - Trabalha com um planejamento
adequado, de modo a cumprir prazos e
administrar prioridades, sem
comprometer o andamento dos projetos,
de modo que esses sejam levados, com
sucesso, ao fim proposto?

2.3.a - Gerencia adequadamente 0s




2.3. Foco nos
Resultados

recursos da empresa e os administra de
forma a ndo perder de vista a relacao

“custo % beneficio”?

2.3.b - Antecipa-se a problemas
propondo alternativas e promovendo a
busca de solugdes?

2.3.c - Tem visao de futuro e percebe
oportunidades de otimizacao,
explorando o universo “intra” e “extra”
empresa?

2.3.d - Domina estratégias de
negociacao que possibilitem a
otimizagdo dos resultados para a
empresa?




3.
Atitudes

QUESITO

3.1.
Relacionamento
Interpessoal

INDICADORES DE DESEMPENHO

3.1.a - Apresenta um network rico que
agrega valor a empresa, relacionando-
se adequadamente em todos os niveis,
conseguindo interagir eficazmente
com clientes, fornecedores, diretoria,
subordinados diretos e indiretos,
mantendo um clima de cordialidade e
parceria?

3.1.b - Comunica-se de forma objetiva
e cordial, apresentando coeréncia e
consisténcia no que pensa, sente e diz,
de modo a passar confianca e
despertar respeito mesmo quando o
interlocutor esteja divergindo de seus
pontos de vista?

3.2. Postura Etica

3.2.a - Demonstra uma atitude de
respeito para com todos os membros
da organizac¢do, evitando termos e
comentarios negativos que possam
fragilizar ou comprometer a imagem
de alguém, principalmente na
auséncia dos envolvidos?

3.2.b - Consegue junto a diretoria
representar o grupo e, junto a esse,
representar aquela, de forma ética e
equilibrada, sem inversao de papéis?

3.2.c - Nao permite que simpatias ou
antipatias pessoais interfiram ou
contaminem sua analise das situagoes,
dimensionamento e atribui¢ao de
responsabilidades?

3.3.a - Demonstra envolvimento e
comprometimento com os destinos da
empresa, mostrando-se envolvido




mesmo em momentos adversos,
conseguindo administrar
adequadamente a frustracdo em

Fonte: Asfro Consultoria ¢ Assesgoria
situagdes de critica ao seu

3.3. desempenho ou discordancia quanto a
Comprometimento | suas decisdes, por parte de membros
e Maturidade do comando da empresa?

4.3.3 Avaliacao 360 graus
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strutura-da—empresa—consets-ativosepatrimonto-tangivets e mtangtvets.
Estou focando na estrutura da organizagdo onde estd alocado o capital
humano ou capital intelectual. Falo do organograma com suas ligacdes de
hierarquia, deveres, responsabilidades.

A avaliagdo 360 graus ¢ justamente esta evolucdo, que permite a
ampliagdo da avaliacdo de performance individual, que era a avaliacdo do
subordinado pelo superior imediato, para um modelo no qual varias fontes
irdo avaliar cada membro do quadro de colaboradores.

Um coordenador da area societaria sera avaliado por seus superiores
hierarquicos (sdcios), por seus pares (coordenadores de outras areas) e pelos
membros de sua equipe (advogados, estagiarios e paralegais) e por si
proprio através do formulario de autoavaliacido. Em estagios mais
avancados, incluem-se parceiros externos como clientes e fornecedores.
Outros casos passiveis de avaliagdo 360 graus sdo o CEO e os socios da
sociedade de advogados. Que isto nao seja surpresa, pois ¢ bastante comum
em organizagdes mais avangadas.

Percebe-se que a riqueza e diversidade de fontes propiciardo, ao final da
tabulacdo, uma visdo critica e construtiva do desempenho do profissional
nas varias facetas em que ele ¢ requisitado como interface dentro da
organizagao.

Como resultado deste processo a propria empresa ¢ avaliada ja que ela,
na verdade, se faz representar pelos integrantes de seus quadros em todas as
situacOes funcionais.




Do lado individual identifica-se o estagio das competéncias pessoais e
profissionais, com grandes oportunidades de aperfeicoamento e
desenvolvimento, visto que os quesitos da pesquisa sao pontuais, buscando
informacoes sobre conhecimento, habilidades e atitudes.

Bons projetos de avaliacdo 360 graus vao identificar ¢ mensurar
competéncias individuais tanto no aspecto gerencial quanto no funcional.

Por competéncia gerencial entendemos temas como estratégia, trabalho
em grupo, visdo de conjunto, capacidade de tracar cenarios,
desenvolvimento de equipes, lideranca, relacionamento, captacdo e
manutencao de clientes.

Por competéncia funcional buscamos temas como integracdo, trabalho
em equipe, foco em resultado, atitude, inteligéncia emocional.

O processo ¢ dindmico na medida em que os participantes sao
integrantes do mesmo circulo empresarial, com fungdes, responsabilidade,
formagdes e experiéncias diversas, propiciando desta forma opinides e
visdes diversificadas sobre temas importantes a organizagao.

No momento em que mais de uma avaliagdo 360 graus estiverem
disponiveis, formando uma série temporal, passamos a avaliar a evolucao
da performance que envolve politicas da area de RH nos quesitos
treinamento, plano de carreira, retengdo de talentos, entre outros.

Abaixo um grafico no formato de teia onde ¢ possivel fazer a leitura da
avaliagdo 360 graus com os parametros “CHA” — Conhecimento,
Habilidades e Atitudes.
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Fonte: Astro Consultoria e Assessoria

O grafico acima ¢ resultado da compilagdo da pesquisa do seguinte

formulério de avaliagdo de desempenho e permite a leitura de cada
parametro individualmente, ressaltando os que demonstram desempenho

mais adequado e os que necessitam ser melhorados



1.

Conhecimentos

QUESITO

1.1.Bagagem
Técnica

INDICADORES DE DESEMPENHO

1.1.a - Apresenta formagao
compativel com a func¢ao que ocupa?

1.1.b - Conhece os recursos da
tecnologia e sua importancia, como
suporte ao dia a dia empresarial?

1.1.c - Conhece as estratégias de
recursos humanos indispensaveis a
criacao de um planejamento
estratégico em RH, visando formacao,
desenvolvimento e retengdo de
talentos?

1.2. Rotina
Operacional

1.2.a - Conhece 0 “macro” ¢ o
“micro” da atividade empresarial, de
modo a desenvolver projetos globais
sem descuidar do andamento, controle
e otimizagao dos procedimentos de
rotina?

1.2.b - Conhece o “universo humano”
da organizagdo e as estratégias
motivadoras dos diferentes perfis
comportamentais?

1.2.c - Conhece a estrutura e dindmica
da empresa, as fungdes necessarias ao
desempenho e as competéncias
exigidas por cada uma delas?

1.3. Ajuste
Situacional

1.3.a - Mantém-se informado e
atualizado sobre assuntos gerais e
especificos que tenha influéncia e/ou
relagdo com a atividade da empresa?

1.3.b - Acompanha a evolugdo exigida
para o papel do lider, conhecendo as

actratéoiac de lideranca nara ne
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tempos atuais?




2.
Habilidades

QUESITO

2.1. Lideranga
e Gestdo

INDICADORES DE DESEMPENHO

2.1.a - Apresenta uma lideranga
carismatica, participativa e eficaz,
conscientizando, motivando e
habilitando a equipe e comprometendo-
a com o resultado coletivo?

2.1.b - Orienta o grupo em estratégias
de negociagao, otimizando o
desempenho das areas e o atingimento
das metas?

2.1.c - Identifica “talentos” e busca
colocar a pessoa certa no lugar certo
para que cada um encontre
oportunidade de contribuir com o
melhor do seu melhor?

2.1.d - Conduz reunides de maneira
habil e flexivel, de modo a permitir a
descontracdo sem dispersar o “foco”
e/ou desviar da pauta, evitando que
assuntos fiquem indefinidos ou
inconclusos?

2.2.
Produtividade
e Ritmo

2.2.a - Estrutura o trabalho
organizacional, implementando a rotina
ferramentas de planejamento e controle
necessarias ao bom andamento da
operagdo, visando a produtividade e o
maximo aproveitamento dos recursos?

2.2.
Produtividade
e Ritmo

2.2.b - Trabalha com um planejamento
adequado, de modo a cumprir prazos e
administrar prioridades, sem
comprometer o andamento dos projetos,
de modo que esses sejam levados, com
sucesso, ao fim proposto?

2.3.a - Gerencia adequadamente 0s




2.3. Foco nos
Resultados

recursos da empresa e os administra de
forma a ndo perder de vista a relacao

“custo % beneficio”?

2.3.b - Antecipa-se a problemas
propondo alternativas e promovendo a
busca de solugdes?

2.3.c - Tem visao de futuro e percebe
oportunidades de otimizacao,
explorando o universo “intra” e “extra”
empresa?

2.3.d - Domina estratégias de
negociacao que possibilitem a
otimizagdo dos resultados para a
empresa?




3.
Atitudes

QUESITO

3.1.
Relacionamento
Interpessoal

INDICADORES DE DESEMPENHO

3.1.a - Apresenta um “network” rico
que agrega valor a empresa,
relacionando-se adequadamente em
todos os niveis, conseguindo interagir
eficazmente com clientes,
fornecedores, diretoria, subordinados
diretos e indiretos, mantendo um
clima de cordialidade e parceria?

3.1.b - Comunica-se de forma objetiva
e cordial, apresentando coeréncia e
consisténcia no que pensa, sente e diz,
de modo a passar confianca e
despertar respeito mesmo quando o
interlocutor esteja divergindo de seus
pontos de vista?

3.2. Postura Etica

3.2.a - Demonstra uma atitude de
respeito para com todos os membros
da organizac¢do, evitando termos e
comentarios negativos que possam
fragilizar ou comprometer a imagem
de alguém, principalmente na
auséncia dos envolvidos?

3.2.b - Consegue junto a diretoria
representar o grupo e, junto a esse,
representar aquela, de forma ética e
equilibrada, sem inversao de papéis?

3.2.c - Nao permite que simpatias ou
antipatias pessoais interfiram ou
contaminem sua analise das situagoes,
dimensionamento e atribui¢ao de
responsabilidades?

3.3.a - Demonstra envolvimento e
comprometimento com os destinos da
empresa, mostrando-se envolvido




mesmo em momentos adversos,

conseguindo administrar
Orl%equadamente a frustragdo em

situacoes de critica ao seu

Fonte: Astro Consultoria e Asses$

3.3. desempenho ou discordancia quanto a
Comprometimento | suas decisdes, por parte de membros
e Maturidade do comando da empresa?

.4 Plano de carreira

Independentemente do |t 3n%2{)nh1})/laaa§m 5¢i Elf;l ;g)cfe,, aamogados, preparat

m plano de carreira € a ¢ i ag(iguﬁ%%% pﬁgg%%ll;gppo a estruturg dg

essoal da cmpresa. contaminar ou desmotivar outros
Tornar nitidas e transparembsosady eapasodno desaifa do profissignal
entro da sociedade de adySEa48%HaUsiseeientes resultadod dq pdntd de
vista motivacional € de retengao de talentos. Nada melhor para proporcionar
o alinhamento do projeto de carreira do profissional com os objetivos e
planos da empresa.

O plano de carreira bem preparado pode ser simples, no formato de uma
escada, como no exemplo a seguir.

O documento deve ser redigido descrevendo cada degrau, se possivel,
fazendo uma breve descri¢do da funcdo ou cargo, abordando pré-requisitos,
formacao necessaria e perfil ideal do posto.

Para garantir a transparéncia e a ideia de mobilidade que sdo inerentes
ao plano de carreira, devem estar objetivamente estipuladas as condi¢oes
para promocdo, que podem ser representadas por algumas das condigdes a
seguir: meérito, desempenho, antiguidade, experiéncia na fun¢do anterior,
tempo de OAB, perfil psicoldgico, disponibilidade para viagens, capacidade
de gestdo, habilidade para trabalhar em equipe, boa performance sob
pressdo, bom relacionamento com clientes ou qualquer outro.

A evolugdo profissional dentro do plano de carreira implica em
mudangas salariais, alternando a propor¢ao entre a parcela fixa e a varidvel.
Quanto mais degraus se galga na estrutura, maior a importancia da parcela
variavel do salario. S6cio sénior, por exemplo, assume integralmente o risco
do negocio, recebendo 100% dos seus rendimentos de maneira variavel,
extraido do resultado mensal da sociedade.




PLANO DE CARREIRA = ABC ADVOGADOS ASSOCIADOS
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Fonte: Ceo — Consultoria Empresarial.

Abaixo modelo de acordo de cotistas que estabelece plano de carreira
para sociedade de advogados, regulando as condi¢des de mobilidade dentro
da empresa.

ACORDO DE COTISTAS

Pelo presente acordo, os Socios A, B, C e D, de conformidade com o Termo
de Acordo firmado com a sociedade em ........ de .oooeeeanaa, de........ , tém
entre si acordadas as normas abaixo, que regulamentardo as atividades da
sociedade, a saber:

Clausula 1= — PLANO DE CARREIRA

O PLANO DE CARREIRA da sociedade compoe-se das seguintes
etapas:

— Estagidrio

— Trainee

— Advogado 3

— Advogado 2

— Advogado 1

— Associado

— Associado Pleno

— Associado Sénior

— Socio



— Socio Pleno

— Socio Senior B
— Socio Senior A
— Socio Fundador

Clausula 22 — CATEGORIAS DE SOCIOS E ASSOCIADOS
[ — Os SOCIOS integrantes da sociedade serdo classificados de acordo

com as seguintes categorias: 12) Socios Fundadores, 22) Socios Seniores A,
3a) Socios Seniores B, 42) Socios Plenos; e 52) Socios.

12) Os Socios Fundadores:

a) Deram origem a sociedade e nela permanecem.

b) Possuem cotas de capital da sociedade e podem aumentar sua
participagdo  societaria, em conformidade com as normas
estabelecidas para tanto.

c) Tém direito de voto nos assuntos sociais, na propor¢dao das cotas do
capital social em seu poder.

d) Tem direito a veto em toda e qualquer deliberagdo social.

e) Gozam de todos os direitos estabelecidos na legislagdo vigente e nos
instrumentos societdrios formalmente estabelecidos.

f) Sdo membros permanentes do Conselho de Gestdo.

g) Sdo os responsaveis pela gestdo da sociedade, em conjunto com os
Socios Seniores A.

h) Detém, em conjunto ou isoladamente, poder de veto sobre o

encaminhamento e a decisdo de qualquer assunto relativo aos
interesses da sociedade.

i) Os Socios Fundadores sdo os advogados A e B.

223) Os Socios Seniores A:

4a) Os Socios Plenos:



a) Gozam de todos os direitos estabelecidos na legislacdo vigente e nos
instrumentos societdrios formalmente estabelecidos.

b) Poderdo possuir cotas de capital da sociedade ou ndo. Se possuirem,
poderdo aumentar sua participa¢do societaria, em conformidade com
as normas estabelecidas para tanto.

c) Tem direito de voto nos assuntos sociais, por meio de seus
representantes.

d) Indicam até dois representantes para integrar o Conselho de Gestdo.

e) Os atuais Socios, eleitos em reunido do Conselho de Gestdo, no dia
....... de........de...... sdoosadvogados CeD.

Il — Os ASSOCIADOS integrantes da sociedade serdo classificados de
acordo com as seguintes categorias. 1) associados, 2“) associados plenos;
e 39 associados seniores.

1) Os Associados Seniores:

a) Estdo em um estagio probatorio, buscando qualificagdo para
ascender a categoria de SOCIO.

b) Possuem apenas uma cota simbdlica do capital social, para conferir-
lhes a condicdo de associado.

c) Tém direito de voto nos assuntos sociais, por meio de seu
representante.

d) Indicam um representante para integrar o Conselho de Gestdo. O
indicado para integrar o Conselho de Gestao ¢ : E.

e) Os atuais ASSOCIADOS SENIORES, eleitos em reunido do Conselho
de Gestdo, nodia ........... de .ooooeeeeaaaaann. de ... , sdo os advogados
EeF

2a) Os Associados Plenos:

3a) Os Associados:



a) Estdo em um estagio probatorio, buscando qualificagdo para
ascender a categoria de ASSOCIADO PLENO.

b) Possuem apenas uma cota simbolica do capital social, para conferir-
lhes a condicdo de associado.

c) Ndo tém direito de voto nos assuntos sociais.
d) Atualmente ndo existem ASSOCIADOS.

Clausula 32 — CRITERIOS PARA ASCENSAO A CONDICAO DE
ASSOCIADO

19) Os ADVOGADOS 1 pertencentes ao corpo técnico da sociedade
tornar-se-ao elegiveis para a categoria de ASSOCIADO desde que
preencham, cumulativamente, os requisitos abaixo:

a) Dois anos, no minimo, como integrante do escritorio.

b) Trés anos, no minimo, de inscrigdo na OAB como advogado.

c) Atendimento aos pardmetros de desempenho profissional
estabelecidos pelo sistema de avaliagdo de desempenho vigente a
época.

d) Indicacdo do Coordenador da Area.

e) Aprovagdo por votos que representem a maioria simples no Conselho
de Gestdo.

29 Os ASSOCIADOS pertencentes ao corpo técnico da sociedade

tornar-se-ao elegiveis para a categoria de ASSOCIADO PLENO desde que
preencham, cumulativamente, os requisitos abaixo:

39 Os ASSOCIADOS PLENOS pertencentes ao corpo técnico da
sociedade tornar-se-do elegiveis para a categoria de ASSOCIADO SENIOR
desde que preencham, cumulativamente, os requisitos abaixo:

Cldusula 42 — CRITERIOS PARA ASCENSAO A CONDICAO DE SOCIO

19 Os ASSOCIADOS SENIORES pertencentes ao corpo técnico da
sociedade tornar-se-do elegiveis para a categoria de SOCIO desde que
preencham, cumulativamente, os requisitos abaixo:



29 Os SOCIOS tornar-se-do elegiveis para a categoria de SOCIOS
PLENOS desde que preencham, cumulativamente, os requisitos abaixo:

a) Dois anos, no minimo, como Socio.

b) Atendimento aos pardmetros de desempenho profissional
estabelecidos pelo sistema de avaliagdo de desempenho vigente a
época.

c) Aprovagcdo pelos votos que representem a maioria simples no
Conselho de Gestdo.

39 Os SOCIOS PLENOS tornar-se-do elegiveis para a categoria de

SOCIOS SENIORES B desde que preencham, cumulativamente, 0s
requisitos abaixo.

49 Os SOCIOS SENIORES B tornar-se-do elegiveis para a categoria de
SOCIOS SENIORES A desde que preencham, cumulativamente, o0s
requisitos abaixo:

Cldausula 5°— ORGAOS SOCIAIS

O CONSELHO DE GESTAO é o 6rgdo maior da sociedade e se reunird,
ordinariamente, uma vez por ano, no més de janeiro, e,
extraordinariamente, sempre que 0s assuntos sociais assim o exigirem.

I0) O CONSELHO DE GESTAO serd o érgdo responsavel por:

a) Formular a estratégia de negocios que determinard os rumos a

serem seguidos pela sociedade.

b) Aprovar os investimentos a serem feitos pela sociedade em cada

exercicio social.

c) Eleger, dentre os Socios Fundadores e Seniores A, a Diretoria

Executiva que sera responsavel pela gestdo da sociedade.

d) Aprovar as contas anuais da Diretoria Executiva.

e) Definir a remunerag¢do dos socios e os pardmetros para a

distribuicdo dos lucros.



f) Decidir sobre todo e qualquer assunto de interesse da sociedade

relacionado com a estratégia de negocios.

2°) O CONSELHO DE GESTAO serd constituido da seguinte forma:

a) Dois Socios Fundadores, que serdo membros em carater permanente.

b) Até quatro Socios Seniores A, eleitos livremente entre seus pares.

c) Até trés Socios Seniores B, eleitos liviemente entre seus pares.

d) Até dois Socios Plenos, eleitos livremente entre seus pares.

e) Ate dois Socios, eleitos livremente entre seus pares.

f) Um Associado Sénior eleito livremente entre seus pares.

39 O mandato dos membros do CONSELHO DE GESTAO serd de 1
(um) ano, admitida a reeleicdo.

4°) Cada membro do Conselho terad direito a um voto nas deliberacoes
sociais e as decisoes serdo tomadas por maioria simples, exceto nas
questoes expressamente estabelecidas em contrario.

59 O Presidente do Conselho sera eleito, para um mandato de 3 (trés)
anos, entre os Socios Fundadores e os Socios Seniores A e terd o voto de
desempate nas decisoes sobre os assuntos deliberados pelo Conselho.

Foi eleito como Presidente do CONSELHO DE GESTAO o advogado A.

6°) Os Socios Fundadores detém, em conjunto ou isoladamente, poder
de VETO sobre o encaminhamento e a decisdo de qualquer assunto relativo
aos interesses da sociedade.

7°) A Diretoria Executiva (CEQ), eleita na reunido anual, serd o orgdao
responsavel pela gestio da sociedade e prestara suas contas ao Conselho
de Gestdo.

O mandato da Diretoria Executiva sera de 1 (um) ano, com reeleicdo,
coincidindo com o mandato do Conselho de Administracao.

E, por estarem assim justos e contratados, os socios assinam o presente
instrumento, para todos os fins de direito.

.................. snde ... de.........
(Local e data)

Fonte: Ceo — Consultoria Empresarial.

4.5 Politica de remuneracao



Normalmente um plano de carreira esta ligado a politica de remuneragao
da empresa. Fatores internos e externos precisam ser considerados.

No plano interno, a partir da descricdo de cargos e salarios, buscamos a
remuneracdo compativel com as responsabilidades e qualificagdes
necessarias para o desempenho das fungdes.

A politica salarial de uma empresa precisa levar em conta o desempenho
da organizagdo e seus resultados, para evitar o desequilibrio or¢amentario.

No plano externo, a sinalizagdo vem do mercado, onde os saldrios sao
estabelecidos conforme padrdes de oferta e procura.

4.5.1 Faixas salariais

Basicamente os salarios sdo administrados dentro de faixas salariais de
uma mesma classe de cargo. Na pratica isto consiste de maneira simples
que cada cargo, tomemos Advogado 2 ou Pleno como exemplo, tera faixa
minima, faixa média e faixa maxima de salario.

Isto possibilita diferenciar os Advogados 2 da sociedade de acordo com
sua contribui¢do e produtividade. E promové-los dentro de sua classe de
cargo por algum tempo até que preencham os pré-requisitos para passar
para outra classe de cargo, neste caso Advogado 1 ou Sénior.

4.5.2 Remuneracao fixa e remuneracao variavel

A remuneragdo pode ter uma parte fixa e outra varidvel.

A parcela fixa da remuneracdo pode ser salario ou pro labore caso o
advogado seja funcionario ou associado.

A parcela variavel constitui a distribuicdo de bonus/PPR (plano de
participacao nos resultados) ou a distribui¢do de lucros caso o advogado
seja funcionario ou associado.

4.5.3 Remuneracao direta e indireta

A remuneracdo pode ser tratada também por direta e indireta. A
remuneragdo direta ¢ aquela percebida em moeda corrente, como salario,
férias, bonus, prolabore, entre outros. A remuneracdo indireta ¢
representada pelos beneficios, como o exemplo incluido no quadro abaixo.



BENEFICIOS

Vale-Refeicao

Seguro de Vida em Grupo

Seguro-Saude

Acompanhamento Psicologico

Academia

Massagem Shiatsu e Ginastica Laboral

Treinamentos € Seminarios

Cursos e Palestras

Plano de Carreira

Programa de Retencao de Talentos

PPR - Plano de Participagao nos Resultados

Treinamentos e Seminarios

Cursos e Palestras

Cursos de Idiomas

Cursos de Graduacao ¢ Pos-Graduagao

Cursos de Especializacao e Mestrado

Cursos de Pos-Graduagao e MBA

Convénios com Farmacias




Convénios com Clientes ex.: Copel

Convénios com Plano Odontolégico

4.6 leerang‘ Convénio com Clinicas de Estética

A sociedade dg advogados como toda empresa tem nallideranga uma das
principais ferramentpggparadsatar as pessoas a trabalhar gm conjunto para a
consecugao dos objetivos-corporativos-e-desenvolvimento pessoal.

E preciso formar e desenvolver lideres, ja que algumas das
caracteristicas da lideranca sdo inatas e outras podem ser desenvolvidas e
aperfeigoadas.

Se antes a lideranca era designagdo de alguns atributos pessoais, hoje ela
¢ vista como um conjunto de funcdes. E mais, estas fungcdes podem ser
desempenhadas por varios membros de um grupo, havendo um verdadeiro
revezamento na lideranga. Em outras palavras, o comportamento de lider
ndo é necessariamente propriedade de uma pessoa apenas. E, antes de mais
nada, uma atitude, que deve ser incentivada e facilitada.

Lideranca definida como conjunto de funcdes contrapde a ideia de que
seria unicamente uma caracteristica de personalidade. A lideranca exercida
alternadamente por varios membros do grupo, de acordo com talentos
individuais, resulta em trabalho mais eficiente e cooperativo, um trabalho
em conjunto.

O trabalho em grupo ¢ algo dindmico e a divisdo de tarefas de acordo
com a capacidade individual faz com que haja reorganizagdo continua em
fun¢do da situacdo enfrentada. Os interesses do grupo se sobrepdem aos
interesses individuais, que ndo desaparecem, demonstrando a maturidade do
processo de lideranga e dos membros do grupo.

O lider ganha contornos de facilitador ajudando a estabelecer um clima
positivo e produtivo, possibilitando a todos atuarem livres de sentimentos
de individualismo, competicao e hostilidade.

Ao contrario, a lideranga positiva potencializa a participagdo, maximiza
as contribuicoes e possibilita a sensacao de satisfagdo pessoal, realizagao e
reconhecimento.




4.7 Motivacao

Quando o tema ¢ motivacdo devemos estudar alguns académicos cujas
teorias indicam que o comportamento ¢ motivado pela ansia de atender
necessidades.

Frederick Herzberg (1959), por exemplo, desenvolveu a chamada teoria
dos dois fatores. Através de estudos praticos, verificou e evidenciou a
presenca de dois fatores distintos que devem ser considerados na satisfagdo:
os fatores humanos ou higiénicos € os motivacionais.

Fatores humanos traduzem-se nas condicdes que rodeiam o colaborador
no ambiente de trabalho. Podem ser seguranga no trabalho, as condigdes
fisicas e ambientais, o conforto, o salario, os beneficios sociais, as politicas
da empresa, o estilo do supervisor, a existéncia ou nao de feedback, as
relacdes entre colaboradores € o ambiente dentro da empresa.
Correspondem a perspectiva ambiental.

Fatores motivacionais advém do contetdo do cargo, das tarefas e dos
deveres relacionados com o cargo em si. Estes produzem efeito de longa
duragdo em relacdo a satisfacdo e produtividade, em fun¢do de sentimentos
de realizacdo, de crescimento ¢ de reconhecimento profissional, que sdo
propiciados por tarefas e atividades desafiadoras, delegacdo de
responsabilidade, liberdade, uso de habilidades pessoais.

David McClelland (1967) propde que as pessoas t€m trés necessidades
basicas: necessidade de realizacdo, necessidade de poder e necessidade de
associagdo. Discorre sua teoria baseada no equilibrio ou desequilibrio entre
estes fatores.

J& Douglas McGregor (1980) desenvolveu a teoria dos dois extremos,
denominados “X” e “Y”. Seguindo os principios “X” teremos pessoas
desmotivadas. Seguindo os principios “Y” teremos pessoas motivadas.

Resumidamente os principios “X* sdo representados por controle
excessivo pela supervisdo suprimindo autonomia, metas ndo discutidas e
empurradas para a equipe, pessoas buscando apenas segurang¢a € nao
crescimento e realizagdo, ambiente pouco colaborativo, entre outros.

Os principios “Y* advém de supervisao adequada e democratica,
profissionais exercem o autocontrole e autodire¢dao, adequado atendimento
das necessidades dos colaboradores, possibilidade de ser criativo e ter
autonomia, para citar alguns.



Abraham Maslow desenvolveu uma das teorias da motivacdo mais
conhecidas. Sua representacdo em forma de piramide demonstra uma
hierarquia de necessidades:

Realizacao Pessoal

Estima

amizade, famillia, intirmidade sexusl
Amaor / Relacionamento

seguranga do corpe, do emprega, de recursos,
da morakdade, da farmilia, da sadde, da propriedade

Seguranga

resparacio, comida, dgua, Bren, sono, homeostase, COMBCEn

Fisiologia

Piramide de Maslow — Fonte: Wikipédia- acesso em 9 set. 2008 - 11:55h (link:
http://pt.wikipedia.org/wiki/Imagem:Hierarquia das necessidades de Maslow.svg#tile)

A teoria da motivacdo humana de Maslow baseia-se na hierarquia das
necessidades humanas, composta pelas necessidades biologicas,
psicologicas e sociais, considerando o ser humano na sua totalidade.

Estas necessidades relacionam-se entre si como degraus de uma escada,
sendo que uma se manifesta quando a anterior estiver satisfeita. O individuo
procura satisfazer suas necessidades fisioldgicas, fundamentais a existéncia,
e necessidades de seguranca, antes de procurar satisfazer as necessidades
sociais, as necessidades de autoestima e autorrealizacao.

Como vemos, as teorias da motivagdo tratam das forcas propulsoras do
individuo para o trabalho e estdo normalmente associadas a produtividade,
ao desempenho e satisfacao pessoal.

A massificagdo, a padronizagdo e a fragmentacdo do trabalho nas
sociedades de advogados, como em outras organizacdes, provocaram
alienacao.



O trabalho perdeu o sentido, ndo permitindo ao colaborador ter a
percep¢do de comeco, meio e fim das tarefas. Dar novamente esta
visibilidade a todos os membros da equipe € importante.

E o resgate do interesse e da curiosidade intrinsecos da natureza
humana.

Colaboradores que acham absolutamente normal desempenhar tarefas
que ndo fazem o menor sentido ndo se enquadram no perfil de participes de
uma equipe vencedora. Perderam a capacidade de se indignar e de buscar
melhores condi¢des, que revertem, no final do processo, em beneficio da
propria empresa e dos clientes.

Usar de técnicas de motivacdo sem nos preocuparmos com o cerne da
questdo ¢ tratar de um problema que exige um tratamento cirirgico
utilizando apenas cosméticos e aromatizantes.

As técnicas de motivagdo t€ém que fazer com que o ambiente realmente
melhore e ndo que apenas parecga ter melhorado. Recomendo que nao sigam
o caminho mais fécil, pois esta bomba de efeito retardado previsivelmente
explodird no coracdo da empresa de prestagao de servicos, que € o capital
humano.
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5.1 Introducao

Antes de entrarmos propriamente na matéria, convido-os a refletirem sobre a
seguinte questdo: existe diferenga entre gerenciar finangas em escritorios de
advocacia e demais empresas prestadoras de servigo?

Aqueles com pouca ou nenhuma experiéncia em outras empresas, o0u mesmo
advogados que, profissionalmente, s6 conhecem escritorios de advocacia, vao
dizer que sim: escritorios sao diferentes.

Na verdade ndo existem diferengas de cunho conceitual profundo; diferentes
todas as empresas sdo: uma locadora ¢ diferente de um escritério de
contabilidade, que por sua vez ¢ diferente de um banco, que ¢ diferente de
escritorios de advocacia.

Escritérios de advocacia sao empresas, por mais que muitos advogados,
ainda hoje, relutem em aceitar. Portanto, devem ser administrados como tais,
utilizando-se de todas as ferramentas gerenciais que o mercado oferece. Desta
forma a gestdo financeira nao foge a regra.

A partir do momento em que assumimos o escritorio de advocacia como
empresa temos a seguinte figura: o s6cio como advogado versus empresario.

Esta figura nem sempre € percebida por todos, principalmente pelos proprios
sOcios.

O sécio como advogado fica claro para todos, afinal ele estudou Direito para
ser um advogado e, na grande maioria das vezes, atua como tal. Mesmo como
socio de um escritorio ele estd presente como advogado, exercendo a profissao.

O so6cio como empresario nao € percebido (arrisco-me a dizer) pela maioria.
Mas se acabamos de afirmar, hd pouco, que o escritério € uma empresa, seu
proprietario, o s6cio, € um empresario.



Talvez esta colocagdo choque alguns, mas ¢ a pura realidade e nao vejo
nenhum problema nisso. Afinal, como sdcio, ele esta investindo em um negocio
— negocio de prestagdo de servicos juridicos, ou seja, ele tem um capital
investido neste negocio e, portanto, ¢ de se esperar que este investimento traga
retorno financeiro. Estamos assumindo que um escritorio ndo ¢ nenhuma
instituicao filantropica, fundagao, ou algo do género.

O objetivo deste empresario-sdcio ndo deve ser so a lucratividade, o retorno
do capital investido. Ele, muito provavelmente, tem outros propositos para seu
escritério, mas o retorno do capital investido ¢ um deles e muito importante, até
porque se ndo houver sucesso financeiro o negdcio esta fadado ao fracasso.

Esta premissa acima nao ¢ clara para a maioria das pessoas ligadas ao ramo
do negdcio juridico.

Isto posto, fica claro qual a importancia de se ter uma boa gestdo financeira
das organizacOes juridicas. Por se tratar de matéria diferente das demais do
ramo juridico, ¢ aconselhdavel que sua condugdo esteja a cargo de alguém do
ramo financeiro, alguém que esteja habituado a gerir finangas.

Pela forma como os escritorios de advocacia sdo organizados hoje em dia,
este profissional tem uma atuagdo geralmente limitada quando comparado com
seus pares em outros ramos de negdcio. Para nosso estudo, aqui vamos definir
algumas responsabilidades deste profissional.

5.2 Contratos de honorarios

Existem diferentes formas que os escritérios usam para emitir seu
faturamento.

A flexibilidade na forma de faturamento permite aos escritdrios atender aos
interesses dos diferentes clientes; portanto, quao mais flexivel um determinado
escritério ¢ neste quesito, maiores serdo as possibilidades de conquistar e
manter clientes.

Vejamos as formas mais comuns de faturamento.

Por horas debitadas: ¢ contratado com o cliente que serdo emitidas notas de
acordo com as horas debitadas pelos advogados, multiplicadas pelo valor da
hora de cada um.

Exemplo:



Advogado “A” 15 horas X R$ 600,00 = R$ 9.000,00

Advogado “B” 25 horas X RS$ 450,00 = R$ 11.250,00
ﬂd'-.'ng.'uiu “C™ 5 horas X RE 200,00 = RS 1.000.00
Estagiario “Z" 8 horas X RE 80,00 = RE 640,00

Faturamento L8 21.890.00

Este sistema representa a vantagem de cobrar o que realmente foi
trabalhado; no entanto, para o cliente, isto representa a assinatura de um cheque
em branco, pois ndo se sabe em quanto vai ficar o servigo.

Uma das alternativas que o mercado utiliza para minimizar este risco ¢
contratar o faturamento por hora debitada, porém com um teto, ou seja, o cliente
sO paga até um determinado valor previamente acordado. Neste caso, o
escritério tem que tomar cuidado na hora de estimar este teto, pois, se ele for
muito baixo em relagdao as horas previstas para a conclusao do trabalho, poder-
se-a ter prejuizo.

Fixo: neste caso ¢ acordado com o cliente um valor fixo para a execugao de
um determinado servi¢o, independentemente das horas gastas. Para este tipo de
faturamento € importante ter uma nog¢do exata do trabalho a ser desenvolvido
para a fixacao do prego, de modo a evitar prejuizos.

Por processo: aqui se estabelece um valor fixo para cada processo; portanto
o escritério ira faturar ao cliente a quantidade de processo vezes o valor
definido.

Novamente, tem que se ter uma nog¢ao exata do custo de cada processo para
evitar prejuizos, lembrando sempre que os processos sao diferentes: uns mais
simples, outros mais complexos; uns cuja acdo corre proxima a localidade do
escritorio; outros, ndo (em outro Estado, por exemplo).

Por partido: neste tipo cobra-se um valor fixo por més para atender o
cliente. Aqui temos que ter uma nog¢ao clara sobre quais servicos estdo inclusos
neste valor acordado: primeiro para se definir um valor justo e depois para que
ndo sejam solicitados servigos ndo previstos, que acarretardo custos adicionais
nao projetados no valor estabelecido.

Por éxito: aqui se estabelece um valor, ou percentual da causa, a ser pago
pelo cliente quando de eventos previamente acordados como: obtencdao de
liminar, transito em julgado etc.

Como podemos observar o mercado da advocacia pratica diferentes formas
de faturamento. Mas existem certos conceitos do mercado em geral que devem
ser observados, contra os quais nao se pode ir.



Quem define preco ¢ o mercado, ou seja, os clientes aceitam pagar aquilo
que eles entendem justo e aceitdvel por determinado produto ou servico.
Portanto, para ter o lucro pretendido precisamos adequar o custo a este mercado.

Nao adianta criar uma estrutura de custo para o escritdrio € em cima desta
colocar a margem pretendida e, portanto, definir um preco: se o mercado se
recusar a paga-lo, por mais que provemos que seria impossivel prestar aquele
servico abaixo daquele preco, se o cliente nao entende como justo ou nem tem
condigdes financeiras para arcar com este gasto, ndo estara disposto a pagar.

A concorréncia € peca crucial deste jogo, pois se existe alguém no mercado
oferecendo o mesmo servigo, com a mesma qualidade, a um preco menor, se
ndo houver nenhum diferencial com que possamos agregar valor ao cliente, nao
adianta insistir em praticar um preco acima da concorréncia.

Para emissao do faturamento seria interessante observar algumas sugestoes.

Devemos emitir o faturamento de honorarios separado do de despesas, pois
em geral existem mais duvidas e questionamentos em um determinado tipo de
faturamento, dependendo do cliente e da natureza do que foi contratado. Neste
caso, o escritorio ndo ficaria com todo o faturamento sem receber, pois naquele
onde ndo ha duvidas o cliente pode pagar e a discussao fica somente onde haja
necessidade de esclarecimentos.

Para despesas, o ideal ¢ solicitar ao cliente adiantamento para nao ter que
financia-lo, caso contrario o escritorio incorre na despesa, banca-a e sé vai
ressarcir-se tempos depois. Dependendo da ordem de grandeza da despesa, o
custo financeiro desta operagao pode ser significativo.

Porém, em caso de adiantamento ¢ importante ter controles precisos, pois se
o escritorio tem varios clientes praticando a politica de adiantamentos estara
fazendo, na pratica, uma conta corrente com cada cliente. Neste caso deve
prestar contas regularmente aos clientes.

O escritério também nao deve deixar acumular despesas. O ideal ¢ repassa-
las ao cliente, a medida que elas vao surgindo.

Existem algumas despesas que devemos solicitar ao cliente para pagar
direto, desta forma evitamos o custo de financiamento e também o custo
administrativo de gerenciamento. Hotel e passagens, bem como custas, sao
despesas que o proprio cliente pode pagar diretamente.

5.3 Controle de despesas



Reduzir, cortar, economizar sdo sinOnimos que fazem parte dos dissabores
de todo e qualquer administrador; portanto, se vocé se encontra nesta funcao,
ndo tera como evitar sua pratica.

Ninguém gosta de ter que reduzir gasto pura e simplesmente, pois esta acao
traz consigo a dispensa de algo ja incorporado a sua rotina, seja pessoal ou
profissional. Mas muitas vezes ndo praticar esta agdo pode acarretar prejuizos
maiores do que o proprio desconforto do corte em si. Portanto, quando, quanto e
como fazer?

Na administragdo ou gerenciamento de qualquer negdcio, onde exista um
interesse de lucro, independentemente da natureza e do seu tamanho, busca-se a
melhor maneira de maximizar este lucro. Se definirmos lucro = receita —
despesa temos que, de uma maneira simplista, mas de facil visualizagao,
aumentar a receita ou reduzir custo ou ambos.

Como ¢ de se esperar, sempre queremos aumentar nossa lucratividade;
portanto, devemos sempre buscar a reducdo de gastos, mas tomando o cuidado
para que esta busca incessante ndo prejudique a operagdo nem se torne uma
ganancia desenfreada.

A primeira andlise a ser feita antes de qualquer acdo ¢ conhecer e entender
sua estrutura de custo. Nao devo efetuar corte sem saber onde estou cortando,
qual o impacto que este corte terd no meu resultado e também, principalmente,
na minha operacdo. Devemos entdo construir o que chamamos de curva ABC de
custo, que nada mais ¢ do que criar um ranking das despesas em ordem
decrescente de valor, ou seja, do maior para o menor.

Exemplificando, teriamos:

Salarios ¢ Encargos $00.000,00
Despesas de Locagio S.000,00

Telecomunicacoes 2.000.00

Viagens 100000
Clutras 4 000 00
Total 5500000

Podemos classificar o corte em duas situagdes especificas: uma quando se
trata de sobrevivéncia; outra quando buscamos um melhor desempenho do
nosso resultado, em sintese, quando queremos melhorar nossa lucratividade.

No primeiro caso, temos que fazer a reducao no volume de gastos necessaria
para se conseguir uma operacao que sobreviva por conta propria; neste caso,



temos que cortar o que realmente € significativo, por mais dificil e doloroso que
1sso possa ser. No exemplo acima, meramente ilustrativo, podemos observar que
o gasto com salarios e encargos representa sozinho 72,73% do total de despesas;
portanto, se ¢ preciso fazer uma reducao de relevancia, ¢ por ai que devemos
comecar, pois se precisarmos reduzir 2.000,00 no total de gastos, nesta linha isto
tera um impacto de 5%, enquanto que a mesma redugdo na segunda maior linha
de gasto, despesas de locagdo, o impacto representaria 25%.

Este exemplo realga apenas que os cortes, quando aplicados nos maiores
gastos, t€ém um menor impacto proporcional do que se aplicados em outros de
menor significdncia. Porém o ideal ¢ sempre distribuir as reducdes em
diferentes naturezas de custo e nunca aplicar em uma so6 linha. Afinal, ¢ de facil
percepgao que estes gastos estdo relacionados entre si, ou seja, se reduzirmos o
numero de profissionais teremos necessidade de menor espago. Portanto, se
houver possibilidade, podemos locar espagos menores e, em teoria, reduzir
gastos com outros itens.

Quando a redugdo esta relacionada com a maximizagao dos resultados, ou
seja, a operacdo ja ¢ lucrativa, porém, busca-se uma melhor relacao
custo/receita, a reducdo pode ser feita com mais calma e deve-se procurar
aumentar a produtividade da operagdo, conseguindo, com isto, manter ou
melhorar a prestacao do servigo em si, gastando menos. Para isso podem mudar-
se 0s processos, aumentar o desempenho pessoal, negociar melhores precos com
os fornecedores, aproveitar oportunidades, entre outras.

Como exemplo em melhoria de processo, podemos informatizar algumas
atividades e agilizar o resultado com menos recursos.

Em ambas as situagdes representadas acima temos que conhecer nossos
gastos, identificar a necessidade da reducao, avaliar o impacto que esta atitude
acarretara e so entdo efetua-la efetivamente.

Como toda e qualquer reducdo de despesas gera desgaste, em maior ou
menor grau dependendo do tamanho, alguns cuidados gerenciais devem ser
observados. O mais importante ¢ a comunicagdo: o gestor deve dar uma
satisfacdo a todos os envolvidos, explicar o porqué desta agdo; qual o impacto
que se busca com esta atitude etc. Esta comunicacao esclarece a acdo, reduz as
incertezas sobre agdes semelhantes no futuro proximo, diminui a ansiedade do
grupo. Isto tudo assumindo que a reducdo seja significativa e percebida por
todos. Em reducdes do dia a dia, com impactos diminutos, nem sempre ha
necessidade de comunicagao explicita.



Em um escritério de advocacia, como em qualquer outra empresa prestadora
de servigos, o item com maior representatividade nas despesas ¢ o relacionado
com o pagamento aos colaboradores (sao entendidos como colaboradores os
advogados, estagiarios e funcionarios em geral); portanto, o foco deve estar
primeiramente direcionado para estes gastos.

Como cada empresa, cada escritorio, tem situagdes distintas, a andlise tem
que ser feita levando-se em consideragdo a realidade de cada um.

5.4 Fluxo de caixa

O fluxo de caixa representa o resultado financeiro do escritorio. De maneira
simplista ¢ o que entra de dinheiro (recebimento de clientes, empréstimos
obtidos, juros de aplicacdes, vendas de ativos etc.) menos o dinheiro que sai
(pagamentos a colaboradores, fornecedores, empréstimos, juros, impostos etc.).

Aqui deve se atentar que receita ndao ¢ igual a entrada de dinheiro, pois
podemos ter inadimpléncia: faturei, reconheci uma receita, porém se o cliente
ndo pagou esta receita ndo € caixa!

O mesmo vale para despesas, pois depreciacao ¢ despesa, mas nao ¢ saida de
caixa. Como podemos ver, ¢ ja mencionado anteriormente, existem sutilezas
conceituais que s6 quem ¢ do ramo sabe. Dai, novamente, a importancia de se
ter alguém com conhecimento para gerir estas atividades.

5.5 Orcamento

O orcamento deve traduzir numericamente o que foi definido no
planejamento estratégico do escritorio. Ele deve reproduzir as estimativas de
receita, despesas e investimento para alcangar o que se planeja dentro da
capacidade e limitagdao da empresa.

Um bom orcamento deve envolver todos os responsaveis pelas diferentes
areas/departamentos, pois estes, por estarem envolvidos na operagdo, dardao
grandes contribui¢des no fornecimento de informagdes. Além disso, sua
participacdo cria um comprometimento com o documento or¢camentario,
fazendo com que se sintam responsaveis pelos numeros ali apresentados e,
portanto, interessados em que o resultado pretendido seja alcancado.



O orcamento, depois de aprovado, deve ser divulgado a todos aqueles que,
de certa forma, com ele estejam envolvidos.

Nao basta s6 criar um or¢amento: tdo importante quanto sua elaboragao ¢
seu acompanhamento. De nada adianta fazer um orcamento se niao o
acompanhar comparando-o com o realizado. Portanto, devem ser desenvolvidos
relatorios que permitam este acompanhamento e analise das variagdes do orcado
versus o realizado.

Esta avaliacdo deve ser periddica. O mais recomendavel ¢ o
acompanhamento mensal que deve ser seguido de andlises que permitam
identificar diferencas entre o que foi previsto e o que de fato esta acontecendo.
Diferengas significativas, que representem um resultado negativo ao orgado,
devem ser seguidas de acdes para corregao da rota, de modo a buscar o previsto.

Podemos comecar a eclaboracao do orcamento pela estimativa das receitas
que devem ser previstas pelos profissionais responsaveis pelo seu alcance. Em
geral, em escritorios de advocacia, esta fungdo estd com os socios e advogados
seniores.

Existem varias maneiras praticas de se preverem as receitas. A seguir, alguns
exemplos:

Horas: € possivel estimar as horas que cada profissional planeja faturar por
dia: se tomarmos estas horas e multiplicarmos pelo valor da hora deste
profissional que o escritorio cobra, pelo numero de dias em que este profissional
trabalha no més, vezes 11 meses (I més ele sai de férias), vocé tera a receita
deste profissional.

Exemplo: Advogado “A” — 5 (horas faturas/dia) X 20 (dias uteis no més) X
R$ 300,00 (valor da hora do profissional) X 11 (meses trabalhados no ano) = R$
330.000,00 (faturamento anual deste profissional).

Se somarmos o exercicio acima de todos os advogados de uma determinada
area, teremos o or¢amento anual de receita da area.

Se somarmos o valor da receita acima de todas as areas, teremos o
or¢amento de receita anual do escritorio.

Partido: se tomarmos todos os contratos de partido de cada area, teremos o
orcamento de receita da area.

Se somarmos o valor da receita acima de todas as areas, teremos o
or¢camento de receita do escritorio.

De igual modo podemos fazer com as diferentes formas de faturamento.

Despesas: diferentemente da projecao de receita, que em geral pode ser
representada por uma sé linha, as despesas devem ser separadas em diferentes



linhas, de acordo com sua natureza, nao so para facilitar a propria proje¢ao, mas
também como analise futura de sua evolugdo e representacao dentro do quadro
geral de despesa.

Exemplificando, poderiamos ter as seguintes linhas de despesas: salarios;
encargos sociais; treinamento; aluguéis; manutengdo; telefonia; verba de
representacdo; viagens/ hotel/ refei¢des; depreciacao; despesas financeiras.

As linhas de despesas devem ser tantas quantas forem necessarias para
retratar a estrutura contabil de cada escritorio.

Definida a estrutura contabil do escritorio, devemos estimar quanto iremos
gastar em cada uma delas, preferencialmente por area/departamento.

Orcamento ¢ uma questdo de treino, como quase tudo na vida. A pratica
continua na elaboragdo desta ferramenta vai fazendo com que possamos
aprimora-lo ano apds ano e s6 assim conseguiremos evoluir.

A primeira grande dificuldade em se implantar esta ferramenta, em qualquer
empresa que nunca a tenha utilizado, ¢ convencer aqueles que terdo que projetar
0S NUMEros.

Quanto as despesas € mais facil fazer projegdes, pois estas estdo quase todas
sob nosso controle, podendo aumenta-las ou diminui-las dependendo de nossas
agoes.

No caso de escritorios, principalmente em relagdo a receita, ouvimos dos
socios que ¢ impossivel dizer quanto vai haver de receita, més a més, no
préoximo ano, pois nao se consegue saber nem quanto se vai faturar no proximo
més, que dird nos proximos 12 meses.

Na verdade € possivel sim: varias empresas usam esta ferramenta. Hoje
varios escritdrios a utilizam: € uma questdo apenas de dedicacdo, aplicagdo e
interesse em fazer.

Se o escritério ja existe hd algum tempo e este € o primeiro or¢camento,
podem ser usados alguns artificios, como olhar o passado. O comportamento da
receita em anos anteriores pode oferecer informagdes importantes para o futuro.

Um passo tdo importante quanto produzir um orcamento ¢ acompanhar sua
realizagdo, ou seja, durante um determinado exercicio, deve-se apurar o
resultado real més a més e compara-lo com o que foi previsto. SO assim
saberemos se a realidade esta de acordo com o previsto, melhor ou pior e quanto
¢ sO assim sera possivel propor agdes corretivas, caso necessarias, a tempo de
salvar o resultado do ano e, at¢ mesmo, evitar problemas mais sérios como um
prejuizo inadministravel.

Fazer um or¢amento e nao acompanha-lo ¢ trabalho jogado fora.



Agora, até para aqueles escritorios cujos responsaveis ndo tenham a menor
idéia de valores, algo deve ser orgado, pois ¢ preferivel ter um or¢camento
totalmente equivocado a nao ter nada.

Expliquemos: a pior das hipoteses seria produzir um or¢camento totalmente
errado. Pois bem, numa situacao igual a esta, quando no primeiro més gerarmos
os resultados contabeis reais € compararmos com o or¢ado, iremos identificar
estes erros e ai poderemos, e deveremos, tomar agdes para corregao.

Supondo que tenhamos or¢ado uma receita total de R$ 1.000,00 e despesas
de R$ 500,00, portanto um lucro de R$ 500,00. Quando vamos ver a realidade
do primeiro més, constatamos que a receita foi de R$ 300,00 e as despesas de
R$ 500,00, neste exemplo um prejuizo de R$ 200,00. Isto ja nos sinaliza que se
a previsao de receita mantiver este equivoco, ao longo do ano teremos um
consideravel prejuizo. Portanto, ou aumentamos as receitas, ou diminuimos as
despesas, ou fazemos ambos.

Para aumentar as receitas, podemos tentar buscar novos clientes/casos; no
caso das despesas, podemos enxugar nossas estruturas.

No exemplo acima, a auséncia de um or¢amento, muito provavelmente, faria
com que levasse mais tempo para perceber o problema e, dependendo da
gravidade, poderia ser tarde demais.

Investimentos: devemos também projetar nossos investimentos, de acordo
com o planejamento estratégico.

O que chamamos aqui de investimentos nao tratamos como despesas; na
verdade, sdo ativos que gerardo despesas ao longo do tempo por meio da
depreciacdo ou amortizacdo. Como exemplo, temos: aquisicido de novos
sistemas de informética, mdveis, equipamentos, benfeitorias etc.

Estes valores ndo gerardo despesas no momento em que estdo sendo
incorridos, mas representardo saida de caixa, portanto afetardo o Fluxo de
Caixa.

5.6 Relatodrios financeiros

A seguir, vamos apresentar alguns modelos de planilhas que poderdo auxiliar
na Gestao Financeira, na seguinte sequéncia:
Desempenho do advogado



Horgs Horas o Horas ‘ o
Debitadas Faturadas Recebidas

Advogado A

Advogado B

Advogado C

Advogado D

Advogado E

Area Mercado de
Capitais

Advogado A

Advogado B

Advogado C

Advogado D

Advogado E

Area Societaria

Sugestdo de Orcamento por Area




Areal | Area2 | Area3 | Total

Receitas

Despesas

Salarios

Encargos

Aluguéis

Telecomunicagdes

Viagens

Depreciacao

Etc.

Lucro

Impostos

Lucro ap6s Impostos

Margem

Sugestao de Orcamento por Més



Janeiro | Fevereiro | Margo | ......cccceeveennnns Total

Receitas

Despesas

Salarios

Encargos

Aluguéis

Telecomunicagdes

Viagens

Depreciacdo

Etc.

Lucro

Impostos

Lucro ap6s Impostos

Margem

Sugestdo de Orcamento para Investimentos



Janeiro

Fevereiro

Total

Moveis e Utensilios

Aparelhos Telefonicos

Reformas

Arquivos Deslizantes

Area Administrativa

Atualizagdo de Microcomputadores

“Softwares”

Troca de Servidores

Videoconferéncias

Area de TI

Sugestao de Fluxo de Caixa
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Saldo Inicial

Ingressos

Pagamentos

Salarios

Encargos

Aluguéis

Telecomunicacdes

Viagens

Etc.

Investimentos

Impostos

Distribui¢ao do Lucro

Total de Saidas

Saldo Final

Ageing do Contas a Receber




Mésl | % | Més2 | % | Més3 | % | e

A Vencer

Vencidos até 30 dias

Vencidos de 31 a 60 dias

Vencidos de 61 a 90 dias

Vencidos acima de 90 dias

TOTAL

A titulo ilustrativo, vamos ver os mesmos relatérios em comparacao com o
realizado:
Proje¢ao de Horas por Advogado



Horas Debitadas

Horas Faturadas

Horas Recebidas

Orgado | Real

%

Orgado | Real

%

Orgado | Real

%

Advogado A

Advogado B

Advogado C

Advogado D

Advogado E

Area Mercado de
Capitais

Advogado A

Advogado B

Advogado C

Advogado D

Advogado E

Area Societaria

Orgado X Real por Area




Area 1

Area 2

Area 3

TOTAL

Orgado

Real

Orgado

Real

Orgado

Real

Orgado

Real

Receitas

Despesas

Salarios

Encargos

Aluguéis

Telecomunicacdes

Viagens

Depreciacao

Etc.

Lucro

Impostos

Lucro ap6s
Impostos

Margem

Orgado X Real por Més




Janeiro

Fevereiro

TOTAL

Orgado

Real

Orgado

Real

Orgado

Real

Receitas

Despesas

Salarios

Encargos

Aluguéis

Telecomunicacdes

Viagens

Depreciacao

Etc.

Lucro

Impostos

Lucro ap6s
Impostos

Margem

Orcado X Real para Investimentos




Janeiro

Fevereiro

TOTAL

Orgado

Real

Orgado

Real

Orgado

Real

Moveis e Utensilios

Aparelhos
Telefonicos

Reformas

Arquivos
Deslizantes

Area Administrativa

Atualizacao de
Microcomputadores

“Softwares”

Troca de Servidores

Videoconferéncia

Area de TI

Orcado X Real para Fluxo de Caixa




Janeiro

Fevereiro

Acumulado

Orgado | Real

Orgado

Real

Orgado | Real

Saldo Inicial

Ingressos

Pagamentos

Salarios

Encargos

Aluguéis

Telecomunicagdes

Viagens

Etc.

Investimentos

Impostos

Distribuigao do
Lucro

Total de Saidas

Saldo Final

5.7 Indicadores financeiros

Indicadores economico-financeiros sdao ferramentas de apoio na avaliacao de

um negocio,

preferencialmente

analisados

por

determinado

periodo




(aconselhavel trés anos); informagdes de periodos mais curtos podemos induzir
a avaliagdes equivocadas, pois podemos estar focando informagdes reflexas de
eventos extraordinarios e/ou sazonais.

Atencdo: as decisdes nunca devem ser baseadas exclusivamente nas
informagdes numericas; elas estdo sempre inseridas em um determinado
contexto e devem ser interpretadas obrigatoriamente dentro de sua realidade.

Vamos ver alguns Indicadores Econdmico-Financeiros:

Endividamento Geral (EG)

PC + PELP

EGC = ————— X 100
1
PC = Passivo Circulante
PELP = Passive Exigivel a Longo Prazo

PT = Passivo Toeal

Serve para identificar se a empresa tem mais ou menos dependéncia em
capital proprio ou de terceiros.
Composi¢dao do Endividamento (CE)

) P
CE = ——— X {00
PC + PELFP
PC = Passivo Circulante

PELP = Passive Exigivel a Longo Prazo

Serve para identificar a concentragdo do endividamento, a curto ou longo
prazo.

Imobilizagdo do Patriménio Liquido (IPL)

AP
IPL = X 100
PL

AP = Atvo Permanente

PL = Patrimonio Liquido

Serve para mostrar quanto do Ativo Permanente ¢ financiado por seu
Patriménio Liquido.



Imobilizagdo de Recursos Nao Correntes (IRNC)

AP
IRNC = : X 1o
PL + ELP
AP = Anvo Permanente
PL = Patrimonio Liquido

ELP = Exigivel a Longo Prazo

Mostra o percentual de recursos nao correntes (ELP + PL) que foi recebido
para aplicagdo no Ativo Permanente.
Passivo Oneroso Sobre Ativo (POSA)

PCF + PELP

POSA = ————— X 100
AT

PCF = Passivo Circulante Financeiro

PELP = Passivo Exigivel a Longo Prazo

Serve para mostrar a participacdo das fontes onerosas de capital no
funcionamento dos investimentos.

Indices de Liquidez

Serve para mostrar a capacidade financeira da empresa para honrar os
compromissos com terceiros.
Liquidez Imediata (LI)

DISPONIVEL
rc

PC = Passivo Circulante

Mostra a capacidade da empresa honrar seus compromissos de curto prazo
contando apenas com suas disponibilidades.
Liquidez Corrente (LC)



AC
PC

AC = Anvo Circulante

PC = Passivo Circulante

Mostra de quanto a empresa podera dispor, em recursos de curto prazo, para
pagar divida circulante.
Liquidez Seca (LS)

AC — ESTOQUE
Pc

LS =

AC = Atnvo Circulante

PC = Passivo Circulante

Mostra de quanto a empresa poderd dispor de recursos circulantes, sem
considerar seus estoques, para fazer face as suas obrigacdes a curto prazo.
Liquidez Geral (LG)

AC + ARLP
P+ PELP

Li: =

AC = Ativo Circulante
ARLLP = Ativo Reealizavel a Longeo Prazo
PC = Passivo Circulante

PELI® = Passivo I-'.xi;_:ivcl a Longo Prazo

E a medida da capacidade da empresa honrar todas as suas exigibilidades,
contando, para isso, com seus recursos realizaveis a curto e longo prazo.

Indices de Rentabilidade

Té&m por objetivo analisar o desempenho final da empresa.

Rentabilidade do Patrimonio Liquido (RPL). Este indice, também conhecido
como Retorno Sobre Capital Proprio, mede a remuneracao dos capitais proprios
investidos na empresa.



: Lucro Liguido
RPL = X 100

Patriménio Liguido

R entabilidade dos Investimentos

Lucro Liguido
RI = X 100
Ative Total

Também denominado Retorno dos Investimentos (Return on Investiments —
ROI), mostra quanto a empresa estd obtendo de retorno em relacdo a seus
investimentos totais.

Giro do Ativo (GA)

Iendas Lr’qm‘a’nx
Ativo Total

GA =

Mostra se o faturamento gerado no periodo foi suficiente para cobrir o
investimento total.
Margem Bruta (MB)

Lucro Bruto
MB = — . s X 100
Receita Operacional Liquida

Representa a lucratividade auferida sobre o servico comercializado pela
empresa.
Margem Operacional (MO)

) Lucro Operacional
MO = — : o X 100
Receita Operacional Liquida

Mostra o ganho operacional da empresa (resultado antes das receitas e
despesas nao operacionais) em relagdo ao faturamento.
Margem Liquida (ML)



Mostra o retorno liquido da empresa sobre o faturamento.

Lucro Liguido
ML = _ . X 100
Receita Operacional Liguida

Indicadores de Prazos Médios

Mostram a dinamica de algumas verbas do patrimonio, isto €, quantos dias
elas levam para “girar” durante o processo.

Prazo Médio de Recebimento (PMR)

(.:.Irf{'nn'.ﬂ'
PMR = X 360
Receita Operacional Liquida

Retrata quanto tempo a empresa leva, em média, para receber de um cliente,
indicando o tempo decorrido entre o faturamento e o efetivo ingresso de
recurso.

5.8 Indicadores de desempenho

Abertura de casos novos por advogados e/ou estagiarios: ¢ a relagdo entre a
quantidade de casos novos abertos em um determinado periodo, dividida pela
quantidade de advogados e/ou estagiarios do mesmo periodo. Objetivo:
identificar a produtividade destes advogados e/ou estagiarios quanto a geracao
de novos trabalhos.

Abertura de novos clientes por advogados e/ou estagiarios: ¢ a relacao entre
a quantidade de clientes novos abertos em um determinado periodo dividida
pela quantidade de advogados e/ou estagiarios do mesmo periodo. Objetivo:
identificar a produtividade destes advogados e/ou estagiarios quanto a geracao
de novos clientes.

Andlise do faturamento por contrato: € a relagdao entre o valor faturado em
um determinado periodo dividido pelo nimero de contratos do mesmo periodo.
Objetivo: identificar o faturamento médio por contrato num determinado
periodo.



Contas a receber por prazo de vencimento: € a decomposi¢ao do saldo de
contas a receber por prazo de vencimento. Objetivo: identificar a idade de
contas a receber.

Custo direto por darea: ¢ o custo que pode ser atribuido a uma area
especifica. Objetivo: identificar o custo diretamente ligado a uma determinada
area, permitindo calcular a margem de contribui¢do e o ponto de equilibrio da
area.

Custo indireto por drea: ¢ todo o custo que nao pode ser atribuido a uma
area especifica e, portanto, precisa ser apropriado as areas que compdem a
empresa por meio de critérios de rateio a serem definidos pela sociedade.
Objetivo: identificar o custo que nao pode ser ligado exclusivamente a uma
determinada area.

Horas debitadas: sao todas as horas que cada profissional dedica a alguma
atividade do escritorio. Objetivo: identificar a quantidade de horas que cada
profissional dedica as diferentes atividades da sociedade para analisar sua
produtividade.

Horas faturadas: sao todas as horas que cada profissional dedica a alguma
atividade do escritdério e que geram faturamento. Objetivo: identificar a
quantidade de horas que ira transformar-se em faturamento do escritorio e que,
portanto, ird contribuir para o resultado financeiro da sociedade.

Horas recebidas: sao todas as horas que geraram faturamento e que
efetivamente foram pagas pelo cliente e recebidas pelo escritdrio. Objetivo:
identificar o nivel de realiza¢do do faturamento gerado.

KWH por advogados, estagiarios e/ou funcionarios: ¢ o total de energia
consumida, dividida pelo nimero de advogados, estagidrios e/ou funcionarios.
Objetivo: identificar o consumo médio de energia por advogados, estagiarios
e/ou funcionarios, que pode auxiliar também em calculos de rateio.

KWH por drea: € o total de energia consumida por uma determinada area.
Objetivo: identificar o consumo médio de energia por area.

Margem de contribui¢do por drea: € a receita liquida de uma determinada
area, menos o custo direto dessa mesma area. Objetivo: serve para identificar se
uma determinada area consegue cobrir seus custos diretos € quanto sobra para
absorver os custos indiretos.

Observagdo: este indicador ¢ util para auxiliar a decidir pela continuidade ou
ndo de uma determinada érea.

Margem de contribuicdo por drea em %: € a receita liquida de uma
determinada area menos o custo direto dessa mesma area dividido pela receita



liquida vezes 100. Objetivo: serve para identificar o percentual da receita
liquida de uma area que ¢ superior a seus custos diretos.

Média de dia em atraso no recebimento: ¢ a quantidade média de dias entre
o faturamento e o efetivo recebimento. Objetivo: serve para calcular a eficiéncia
da cobranga.

Metro quadrado por advogados, estagiarios e funcionarios: € 0 espago
fisico que cada profissional do escritorio ocupa. Objetivo: serve para identificar
a area média que cada profissional utiliza e pode auxiliar também em calculos
de rateio e produtividade.

Metro quadrado por area: ¢ o espago fisico que cada area do escritério
ocupa. Objetivo: serve para identificar o espago fisico médio que cada area
ocupa, podendo auxiliar também em calculos de rateio e produtividade.

Pastas ativas: ¢ a quantidade de pastas de clientes/casos ainda nao
encerradas. Objetivo: serve para identificar trabalhos em andamento e auxiliar
em calculos de rateio.

Receita dos maiores clientes sobre o total (Curva ABC de clientes): ¢ a
relagdo entre a receita de uma determinada quantidade de clientes dividida pela
receita total. Objetivo: serve para medir a concentracdo de receita gerada por
uma determinada quantidade de clientes.

Receita por advogados e/ou estagidrios: € a relagdo entre a receita em um
determinado periodo dividida pela quantidade de advogados e/ou estagiarios no
mesmo periodo. Objetivo: serve para medir a produtividade de advogados e/ou
estagiarios.

Receita por drea: ¢ a receita gerada por uma determinada drea. Objetivo:
serve para identificar o volume de receita gerado em uma érea.

Receita por moedas: ¢ a identificacdo do volume de receita nas diferentes
moedas utilizadas pela sociedade para faturamento. Objetivo: serve para medir a
distribuicdo/concentracao da receita em diferentes tipos de moedas.

Receita por tipo de honorarios: € a relagao das receitas nos diferentes tipos
de honorarios praticados pela sociedade. Objetivo: serve para identificar o tipo
de honorarios que gera mais receita.

Receita total por funcionarios: ¢ a receita total dividida pelo nimero de
funcionarios. Objetivo: serve para medir a produtividade do quadro de
profissionais da sociedade.

Relacdo de advogados/estagiarios/funciondrios: ¢ a quantidade de
advogados/estagiarios/funcionarios da sociedade. Objetivo: Serve para medir a



proporcionalidade entre o quadro juridico e o administrativo e, dentro do quadro
juridico, entre advogados e estagiarios.

Horas pendentes: ¢ o volume de horas debitadas ainda nao faturadas.
Objetivo: serve para identificar o trabalho ja executado e ainda nao faturado.

Utilizagdo: ¢ a relacdo entre as horas efetivamente faturadas e o total de
horas possiveis de faturamento. Objetivo: serve para medir a
produtividade/ociosidade.

Remuneragdo média por categoria: ¢ a relacdo entre a remuneragdo paga
por categoria, dividida pelo nimero de profissionais classificados nessa
categoria. Objetivo: serve para identificar a remuneracao média por categoria.

“Turn Over”:. ¢ a relagdo entre os desligamentos ¢ a quantidade de
profissionais da sociedade. Objetivo: serve para identificar a rotatividade de
profissionais da sociedade.

5.9 Conclusao

Como pudemos observar, este capitulo tenta trazer a reflexdo de todos o
conceito de empresa para escritorios de advocacia, e consequentemente a de
empresario para seus soOcios. Buscamos com isto quebrar preconceitos e
paradigmas obsoletos a este respeito.

Esta reflexdo nos leva ver a importancia de se gerir escritorios como
qualquer outro negodcio, contemplando, ¢ bem verdade, as particularidades
inerentes a este ramo, porém a administracdo financeira faz parte dos seus
desafios.

A ciéncia nos oferece ferramentas de gestdo financeira que nos auxiliam na
conducao deste negocio, as quais expusemos acima, desta maneira pretendemos
mostrar formas ¢ mecanismos de gestdo para auxiliar estes empresarios a
melhor gerir seu negdcio e o seu capital investido.
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6.1 Introducao

Nao ¢ mais possivel imaginar a prestacdo de servigos juridicos sem o
apoio de recursos tecnoldgicos. E quanto maior a quantidade de recursos
disponiveis, maior nossa dependéncia desses recursos € a complexidade da
estrutura tecnologica que se torna necessdria para suportd-los. Para se ter
uma ideia da complexidade, vamos tomar o exemplo de uma ferramenta
aparentemente simples, que todos utilizam diariamente: o e-mail. Na década
de 80 e mesmo no inicio da década de 90, era comum as empresas
possuirem um unico enderego de e-mail. As caixas postais costumavam ser
externas e os e-mails eram consultados esporadicamente, por meio de uma
conexao via modem com linha discada. Muitos acreditavam que a principal
fungdo do e-mail seria substituir o fac-simile. Rapidamente essa crenca
mostrou-se totalmente equivocada.

Cada um hoje possui seu proprio e-mail corporativo, € o uso deste foi
evoluindo de tal forma que ndo se imagina mais um sistema de e-mail que
ndo possa ser acessado 24 horas por dia e de qualquer lugar (do escritorio,
de casa, do hotel, do carro etc.). Para que isso seja possivel, a quantidade de
recursos tecnoldgicos necessarios, sejam eles de infraestrutura, sistemas ou
servigos, ¢ imensa. Basta lembrar que, junto com os e-mails, vieram o0s
spams (mensagens indesejadas), os virus, os e-mails fraudulentos, a



necessidade de armazenamento das mensagens enviadas e/ou recebidas, as
invasoes € tantos outros problemas.

Obviamente ndo temos a pretensao de tornar o gestor juridico, seja ele
de um escritorio de advocacia ou de um departamento juridico de empresa,
um especialista em tecnologia. Sendo assim, a linguagem e o
aprofundamento técnico deste capitulo serdo apenas suficientes para que o
mesmo possa avaliar as solicitagdes provenientes de seu departamento de TI
(Tecnologia da Informagdo), bem como entender a estrutura de tecnologia
necessaria ao bom desempenho das atividades técnico-administrativas de
seu escritorio ou departamento juridico.

6.2 Infraestrutura de rede e comunicagao
6.2.1 Redes de comunicacao

O objetivo das redes de comunicacdo ¢ fornecer caminhos que
possibilitem a comunicagdo entre dois ou mais dispositivos. Essa
comunicacao ¢ feita através dos chamados /inks de transmissao, que podem
ser dos mais diversos tipos, dentre os quais: cabo coaxial, cabo UTP, fibra
Otica ou mesmo o espaco no caso de transmissdo por ondas
eletromagnéticas. Sdo as redes de comunicagdo que permitem, desde uma
simples conversa telefonica, até a utilizagdo de videoconferéncia, o
compartilhamento de impressoras, o acesso a sistemas e dados contidos nos
servidores e tantas outras aplicagdes. Se os dispositivos conectados a uma
rede de comunicagdo forem computadores, chamamos a mesma de rede de
computadores, as quais sdo classificadas em trés diferentes classes:

— Rede Local (LAN — Local Area Network) — utilizada para
interconectar  dispositivos  localizados  fisicamente  proximos,
geralmente numa mesma edificacdo. As principais tecnologias
adotadas em redes locais sdo:

— Ethernet — muito popular dada a sua simplicidade e baixo custo de
instalacdo. A rede Ethernet original fornece uma banda de 10 Mbps, a
Fast Ethernet de 100 Mbps e a Gigabit Ethernet de 1 Gbps. Os dados
trafegam em cabos coaxiais, UTP ou fibra otica;



Patch Panel

Figura 1. Exemplo de componentes de uma rede local Ethernet.
Fonte: http://wilson-redes.sites.uol.com.br/redes3.html

— Wireless LAN — muito utilizada em casos onde ha impossibilidade ou
alto custo de se fazer um cabeamento convencional, necessidade de
acesso movel, ligagdo entre edificios ou mesmo uso residencial. Os
dados trafegam por ondas eletromagnéticas.
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— Rede Metropolitana (MAN — Metropolitan Area Network) —

Normalmente utilizada para interconectar dispositivos ou redes locais
situadas numa mesma cidade.
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Figura 3. Rede Metropolitana de Alta Velocidade da Cidade do Rio de Janeiro.
Fonte: http://mesonpi.cat.cbpf.br/remav/



Figura 4. Mapa da Rede Metropolitana da Cidade do Rio de Janeiro.
Fonte: http://mesonpi.cat.cbpf.br/remav/

— Rede de Longa Distancia (WAN — Wide Area Network) — Utilizada
para interconectar dispositivos, redes locais ou redes metropolitanas
localizadas em areas distantes. Existem trés op¢oes para interconectar
redes geograficamente distantes:

— Comutagdo de Circuito — atraves de linhas privativas (LPs).
Normalmente sao utilizadas quando ha necessidade de conexdao de
apenas dois pontos distantes (por exemplo, uma matriz e uma filial). A
principal caracteristica € que a rede ndo ¢ compartilhada, mas sim de
uso privativo;
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Figura 5. Exemplo de Rede WAN com comutacao de circuito.
Fonte: http://www.unimedbrasilia.com.br/tcpip/index.php?p=4

— Comutagao de Pacotes por Datagrama — A rede de comutagdo de
pacotes ¢ de uso compartilhado. Por isso trabalha com filas, podendo
haver ou ndo prioridades nessas filas. Sendo assim, ¢ estabelecido um
tamanho maximo para cada pacote, ou seja, mensagens grandes devem
ser fragmentadas em pacotes pelo remetente antes de serem enviadas
pela rede. Isso ¢ feito para evitar congestionamentos. Cada pacote
recebe um cabecalho para que seja identificado seu destino em cada
ndé da rede. A comutacdo de pacotes por datagrama funciona na
verdade de maneira semelhante a servicos de correio. Cada pacote
equivale a uma carta, com o endereco completo do destino e sao
tratados isoladamente, isto ¢, se forem enviadas varios cartas (pacotes)
para um mesmo destino, estas serdo tratadas independentemente,
podendo seguir rotas diferentes e ser entregues por carteiros diferentes
e numa ordem qualquer. Um bom exemplo de rede de comutacdo de
pacotes por datagrama ¢ a Internet;
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Figura 6. Exemplo de Rede WAN com comutacao de pacotes por datagramas.

— Comutagdo de Pacotes por Circuito Virtual — também chamadas
“servicos de nuvem” do provedor. Geralmente utilizadas para
interconectar varias redes locais corporativas. As mais utilizadas sdo:
X.25, Frame Relay, ATM e MPLS. O principio basico € o mesmo da
rede de comutagdo de pacotes por datagramas, com algumas
diferencas: os pacotes nao carregam o endereco completo do
destinatario, mas sim um identificador do circuito virtual estabelecido;
a comutagdo € mais rapida, pois o roteamento ¢ feito antes e € possivel
evitarem-se congestionamentos durante o estabelecimento do
caminho.



Figura 7. Exemplo de Rede WAN com comutagdo de pacotes.

6.2.2 Internet

A Internet ¢ uma evolucdo da ARPANET, criada em 1969 pelo
Departamento de Defesa Norte-Americano. A ARPANET comegou suas
operagdes com quatro servidores. Hoje a quantidade de servidores na
Internet chega a casa das centenas de milhdes, tendo crescido
exponencialmente nos ultimos anos (vide Figura 7). A quantidade de
usuarios, por sua vez, ja ultrapassou a casa do bilhdo. Na verdade, a Internet
nada mais ¢ que uma grande rede, formada por um enorme conjunto de
redes locais interconectadas por roteadores. E um grande exemplo de rede
de comutagdo de pacotes por datagramas. O protocolo utilizado na Internet
para encaminhamento dos datagramas desde sua origem até o destino final ¢
o [P (Internet Protocol).
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Figura 8. Crescimento do nimero de servidores de Internet no mundo (Hosts).
Fonte: Internet Software Consortium (Www.isc.org).

E fundamental hoje, para qualquer empresa, uma adequada e segura
conexao a Internet. As utilidades dessa conexao sdao inumeras, dentre as
quais destacamos a navegagdo, envio € recebimento de e-mails e acesso
remoto. As principais formas de estabelecer conexao com a Internet sdo:

— Linha discada — op¢do cada vez menos utilizada, mesmo em uso
residencial ou moével. Tem como principal vantagem a facilidade de
acesso a linhas telefonicas em residéncias ou hotéis. As principais
desvantagens sdo a baixa velocidade e qualidade da comunicacao.

— Banda larga — opcao bastante popular para a maioria dos usuarios,
tanto domésticos quanto profissionais. H4 véarios tipos de conexao,
dentre eles ADSL (exs.: Speedy da Telefonica, Velox da Telemar e
BrTurbo da Brasil Telecom), Cabo (exs.: Virtua da NET e alato da
TVA), raddio (exs.: Neovia da Neovia Directnet), satélite (exs.: Star
One da Embratel) e celular (exs.: Giro da Vésper/Embratel). A
principal vantagem desse tipo de conexdo ¢ o custo. Para uso
corporativo, a principal desvantagem ¢ a qualidade de servico
oferecido.

— Link dedicado — op¢dao muito utilizada pelas médias e grandes
empresas. Esse tipo de conexdo ¢ oferecido pelas principais
operadoras de telefonia (Telefonica, Telemar, Embratel, CTBC, Brasil



Telecom, entre outras). A principal vantagem ¢ a qualidade de servico
oferecido e a principal desvantagem ¢ o custo, mais elevado que o da
conexdo de banda larga.

6.2.3 Integracao dados/voz

Os principais objetivos da integragdo entre dados e voz ¢ a redugdo de
custos. A tendéncia ¢ a transformag¢do da voz em datagramas IP, de forma a
poder utilizar redes de computadores (inclusive Internet) para sua
transmissdao. O conjunto de tecnologias necessario para fazer essa
integracdo ¢ conhecido como VoIP (Voice over IP). Telefonia IP ¢ uma
modalidade de VoIP onde a qualidade e funcionalidades sdao, no minimo,
equivalentes aos servigos telefonicos convencionais. Telefonia IP parece ser
o caminho natural de integragdo entre dados e voz. Aplicagdes atualmente
disponiveis de utilizacao de tecnologia VoIP:



Tipo Caracteristicas

— utiliza servigos gratuitos como Skype, MSN Messenger,

Yahoo Messenger, entre outros;
Computador a computador . ~ .
— os proprios computadores sao responsaveis pela

sinaliza¢do e controle das chamadas;

— utiliza um gateway para se conectar a rede de telefonia

convencional;
Computador a Telefone — utiliza servigos pagos como SkypeOut, Net2Phone, V59,
Convencional Intertoll, entre outros;

— 0 gateway € responsavel pela sinalizagdo e controle das
chamadas;

— servigo publico fornecido pelas operadoras com redes
de Telefonia IP que se interconectam também ao servico
de telefonia convencional (STFC ou celular);

— a operadora fornece ao usuario um telefone IP ou

adaptador IP e uma conexdo de banda larga;
Telefone IP a Telefone IP

ou Telefone IP a telefone

convencional '
(Telefonia IP) —realiza e recebe chamadas tanto para outros telefones

IP como para telefones das redes convencionais;

— 0 assinante possui um nimero do plano de numeragao
da operadora;

— 0 assinante pode se conectar a rede da operadora
através de qualquer conexao IP de banda larga, em
qualquer lugar, mantendo o mesmo nimero ¢ a mesma
tarifa contratada.

Fonte: http://www.planetfone.com.br/noticias1.php?idNoticia=1144

6.2.4 Videoconferéncia

A videoconferéncia ¢ uma forma de comunicag¢do interativa que permite,
a duas ou mais pessoas que estejam em locais diferentes, comunicagdo com
audio e video em tempo real. Atividades como reunides, cursos,



conferéncias, debates e palestras sdo conduzidas como se todos os
participantes estivessem juntos em um mesmo local. Desta forma, os
usuarios economizam tempo com deslocamentos e despesas de viagens.
Para trafego de voz e imagens em tempo real, o ideal ¢ a utilizacdo de redes
ISDN, ATM ou MPLS, devido a necessidade de se garantir qualidade a
comunicacdo. No entanto, com o aumento das bandas disponiveis, tem-se
notado um crescente uso da Internet para esse tipo de aplicagao.

6.3 Aplicativos e Sistemas

Neste item vamos citar os principais aplicativos e sistemas necessarios
para suportar, adequadamente e com eficiéncia, as necessidades técnico-
administrativas de um escritério de advocacia ou departamento juridico.

6.3.1 Sistemas Operacionais

Sistemas Operacionais (SO) sdo, de forma simplista, os programas que
controlam o computador, desde a interface com o usudrio até o controle e
gerenciamento das tarefas executadas pelo processador. Podem ser
divididos em dois subgrupos:

— Sistemas Operacionais dos Servidores (Novell Netware, Microsoft

Windows Server, Linux);
— Sistemas Operacionais das Estacdes de Trabalho (Microsoft Windows,
Mac OS, Linux).

E muito comum a utilizacdo de ambientes hibridos nas empresas,
composto por servidores com diferentes sistemas operacionais, em uma
mesma estrutura.
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Figura 9. Sistemas Operacionais mais utilizados em escritorios de advocacia.
Fonte: Law Office Technology 2002 ALA Annual Update.

6.3.2 Sistemas de protecao/seguranca

Sao sistemas cujo objetivo ¢ monitorar € proteger o ambiente de
trabalho e os dados da empresa. Os mais importantes e imprescindiveis sao:

— Sistema de Backup — responsavel por copiar os dados dos discos
rigidos dos servidores em outros tipos de midia, normalmente fitas
magnéticas;

— Fire-Wall — tem por funcdo monitorar os acessos a rede e evitar
invasoes internas/externas;

— Virus-Wall — monitorar os e-mails que entram e saem do escritério,
evitando contetdos improprios € virus;

— Antivirus — seu objetivo ¢ localizar e eliminar virus de arquivos e da
memoria dos computadores;

— Anti-Spam — objetiva diminuir a quantidade de e-mails indesejados
recebidos diariamente.

6.3.3 Sistemas de comunicacao e acesso

Sado sistemas criados para facilitar a comunicagdo com os clientes e a
comunicagao interna entre os profissionais do escritdrio. Destacam-se os
seguintes sistemas:



— Correlo eletronico — enviar e receber e-mails internos ou externos;

— Fac-simile — normalmente integrado com o sistema de e-mail;

— Acesso remoto — sistema que possibilita a conexdo na rede do
escritorio a partir de computadores externos.

6.3.4 Sistemas para producao e compartilhamento de informacao

Sao os sistemas por meio dos quais os profissionais criam, armazenam
de forma organizada e compartilham informacdes e conhecimentos.
Podemos citar neste grupo os seguintes tipos de aplicativos:

— Editores de texto, planilhas e apresentacoes — sdo sistemas
desenvolvidos com o intuito de facilitar a criagdo de documentos,
ajustes e formatagao dos mesmos. O mercado atualmente ¢ quase que
monopolizado pelo pacote Microsoft Office.

— Sistemas para Comparacdo de Documentos — sdo sistemas que
facilitam a comparagdo de documentos, de modo a detectar alteragcoes
efetuadas sem o devido controle de alteragdes. E muito 1til para
profissionais que trabalham com contratos € documentos extensos.

— Sistemas de Gestdo Eletronica de Documentos — sao sistemas que
controlam a produgdo e o acesso a documentos. Tais sistemas
possibilitam classificar de forma adequada qualquer documento em
meio eletronico (textos, planilhas, e-mails, imagens, videos etc.). Um
dos principais objetivos de tais sistemas ¢ facilitar a localizacdo de
documentos, possibilitar a organizagdo de modelarios, aumentar a
seguranca e controle sobre as informacdes dos clientes.

— Sistemas para Biblioteca — os bons sistemas de biblioteca permitem o
cadastramento e controle de acesso e empréstimo de livros, periodicos,
legislacdo, jurisprudéncia e artigos aos integrantes do escritorio.
Alguns permitem também o controle de assinaturas de jornais e
revistas, de forma a facilitar as renovagoes.

6.3.5 Banco de Dados

4

E o sistema responsavel pelo controle e gerenciamento dos dados da
empresa. Os Bancos de Dados mais utilizados sdo os relacionais, que
apresentam custo bastante acessivel, o que possibilitou o desenvolvimento



de ferramentas mais seguras ¢ com melhor desempenho. Bancos de Dados
bem projetados podem, por si soOs, garantir a integridade dos dados de uma
aplicagdo, bem como sua performance. Os mais conhecidos sdo o Oracle,
Microsoft SQL Server, Sybase, DB2 e MySQL.

6.3.6 Sistemas de gestao administrativa e financeira

A implementagdo de um sistema de gestdo ajuda uma organizacdo a
obter melhoria de desempenho continua. A utilizacdo de um sistema de
gestdo provado, combinada com uma continua validacao externa, permite a
organizagdo renovar continuamente a sua missao, estratégias, operagoes e
niveis de servico. Sempre que possivel, deve-se procurar a implantacao de
sistemas que contemplem a maior parte das necessidades do escritorio
(sendo todas), evitando-se dessa forma o chamado retrabalho (digitagao da
mesma informacdo em mais de um sistema) e integragdes entre sistemas,
que sempre trazem dificuldades e custos adicionais. E fundamental para os
escritorios de advocacia possuir, no minimo, sistemas para as seguintes
fungdes:

— Controle de tempo — também conhecidos como sistemas de time-sheet.
Necessario para controlar as atividades executadas no dia a dia pelos
advogados e estagiarios. Tal controle ¢ importante para possibilitar,
além do faturamento de casos cobrados por hora, a apuragao do custo
dos casos e a produtividade dos advogados.

— Faturamento — o faturamento de um escritério de advocacia costuma
ser bastante complexo. Sdo praticadas diversas formas de cobranga de
honorarios, tais como cobranga por hora, partido fixo, parcelamento
predefinido, parcelamento por ocorréncia, cobranga de éxito,
sucumbéncia, servigos tabelados, valor minimo, e¢ assim por diante.
Sendo assim, ¢ praticamente impossivel fazer o faturamento de um
escritorio sem a utilizacdo de um sistema adequado. Isso sem falar no
controle e cobranca de reembolso de despesas.

— Financeiro — sistema para controle de despesas de clientes, contas a
pagar, contas a receber, controle orcamentario, caixinha, controle de
contas correntes de socios e associados, dentre outros. E desejavel que
o sistema de faturamento e o financeiro sejam integrados, pois a maior
parte dos lancamentos financeiros efetuados nos escritorios refere-se a



despesas de clientes. Tal volume chega, em alguns escritorios, a
representar 80% dos langamentos feitos.

— Controle do arquivo — sistema importante para controlar o arquivo
fisico de pastas. Os bons sistemas devem controlar o empréstimo das
pastas, sua localizacao fisica, localizacdo do arquivo e até o conteudo
delas.

— Remunera¢ao dos advogados — Os escritérios possuem diversas
formas de remuneracao de seus socios e associados. As formas mais
utilizadas levam em conta a captacdo de clientes e casos e a
produtividade individual e da equipe. Sendo assim, ¢ importante que o
sistema de remuneracdo de profissionais esteja integrado com os
sistemas de faturamento e financeiro (contas a receber), onde sdo
dadas as baixas nas faturas recebidas.

Além dessas funcdes basicas, ha escritorios que necessitam de sistemas
para contabilidade, folha de pagamentos, gestdo de compras, controle de
estoque e consumo de material de escritorio, andlises gerenciais de
resultados, database, marketing, CRM, controle de contratos, controle de
casos € outros.

6.3.7 Sistemas de gestao processual

Tais sistemas t€ém por objetivo controlar os processos judiciais e
administrativos sob responsabilidade do escritorio ou do departamento
juridico. Os sistemas mais sofisticados, além de controlar prazos, garantias,
depositos judiciais, agenda e andamentos, também emitem relatorios
gerenciais de contingéncia por empresa, por assunto, por regido, por
escritorio, por advogado, além de relatorios de resultados obtidos (proveito
econdmico) em processos encerrados por assunto, por regido, por escritorio,
advogado e outros. Para atender diferentes areas do Direito (trabalhista,
civel, tributaria) ¢ importante que o sistema possa ser configuravel, pois os
processos de cada area possuem caracteristicas proprias. Também ¢é
importante lembrar que, em caso de concentragdo de grandes volumes de
acoes de um mesmo cliente, normalmente ha um grande aumento na
exigéncia por mais riqueza de informagdes especificas nos processos. Mais
um motivo para escolher sistemas facilmente configurdveis, sem
necessidade de customizacoes.



6.4 Equipe técnica

Uma das dificuldades do gestor juridico esta justamente na definicao da
equipe técnica de suporte necessaria a sua organizagao ou departamento,
bem como das atividades que essa equipe deve realizar, quer seja ela
propria, mista ou terceirizada.

6.4.1 Dimensionamento

Quanto maior a informatizagdo, maior sera a necessidade de servicos de
suporte, manutengdo e gestdo de TI, ou seja, quanto maior o grau de
informatizagdo, maior sera a quantidade de profissionais de TI necessarios.
Pesquisas mostram que, em meédia, cada profissional de TI atende de 30 a

50 usuarios.
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Figura 10. Pesquisa realizada pela Hildebrand nos Estados Unidos em 2002.

6.4.2 Funcoes executadas pela equipe de TI

As fungdes desempenhadas pela equipe de T1 sdo:



— Gestao da TI — gestdo da equipe, controle de inventario de hardware,
controle de licencgas, pesquisa de novas tecnologias, planejamento e
or¢camento de TI. Mais abaixo falaremos mais sobre gestao da TI.

— Suporte ao usudrio/help-desk — o principal trabalho da equipe de
suporte e help-desk consiste em fazer a configuracdo e manutengao
das estagdes de trabalho e impressoras, além de dar suporte geral ao
usuario. Hoje ha muitas ferramentas que propiciam suporte remoto aos
usuarios, mas o contato pessoal ndo deve desaparecer por completo. E
muito importante o controle estatistico dos chamados dos usuarios,
principalmente tendo em vista o planejamento de a¢des para diminuir
os chamados e melhorar a sensacdo de qualidade de atendimento aos
usuarios.

— Manutencao dos servidores/check-lists — a quantidade de sistemas e
subsistemas que podem apresentar problemas em instalagdes
complexas, como a existente em uma rede de computadores, ¢ muito
grande. Sendo assim, ¢ importante estabelecer rotinas para verificacao
do bom funcionamento dos diversos sistemas. Controles simples,
como verificacdo dos espacos em disco disponiveis nos servidores,
testes de envio e recebimento de e-mails, testes de navegacdo na
Internet, testes de restauracdo de arquivos do backup etc. sao
fundamentais para a detec¢dao e correcao de possiveis problemas pelo
pessoal de TI antes que os mesmos afetem os usuarios. O
preenchimento didrio de planilhas com essas informagdes ¢
fundamental para garantir a qualidade do departamento de TI.

— Manutengao de sistemas e aplicativos — todos os sistemas e aplicativos
estdo em constante e rapida evolugdo. Diariamente sdo detectados
bugs nos diversos sistemas e gerados packs de corre¢des pelos
fabricantes. Muitas vezes esses packs podem gerar outros problemas
por especificidades das instalagdes ou incompatibilidades com outros
sistemas. Por isso ¢ importante, sempre que possivel, testar essas
correcoes em ambiente segregado antes de colocd-las em producao.
Enfim, a manuten¢do dos diversos sistemas que convivem em uma
mesma rede e, muitas vezes, em um mesmo servidor nao € tarefa tao
simples quanto parece. Dai a importincia da contratagdo de
profissionais qualificados tecnicamente para a sua correta manutengao.



6.4.3 Gestao da TI

Os custos de TI sdo bastante expressivos e crescentes com a quantidade
de recursos tecnologicos utilizados. Evidentemente que hd uma grande
quantidade de novas tecnologias que reduzem o custo de TI, mas, em
termos gerais, o custo tem sido crescente nos ultimos anos. Escritorios de
advocacia gastam em média de 5 a 10% de seu faturamento bruto com TI.
Cada novo usuario em uma rede significa um investimento consideravel em
equipamentos e sistemas. Sendo assim, sdo fundamentais tanto um bom
planejamento de investimentos quanto um realista ¢ bem controlado
orgamento para a area.

6.4.3.1 Planejamento

Nao ¢ tarefa facil a elaboragcdo de um planejamento de investimentos de
TI. As tecnologias mudam rapidamente e novos recursos € solucdes
aparecem a cada dia. O planejamento de TI tem, ainda, que estar alinhado
com o planejamento estratégico da empresa, devendo ser revisto
anualmente. Nele devem estar identificadas as oportunidades de uso
estratégico da tecnologia e, além disso, ndo se pode perder de vista a
continuidade das solugdes utilizadas, bem como as tendéncias tecnologicas.
Normalmente nao faz parte do planejamento a especificagdio de que
produtos serdao utilizados ou or¢amentos. Por exemplo, pode fazer parte do
planejamento o seguinte item:

“Tendo em vista eliminar os altos custos de manutencao e
licenciamento, bem como as dificuldades que temos tido na manutengao e
integridade de informacgdes, planejamos a implantacao de um sistema ERP
para todo o escritorio, substituindo os sistemas atualmente em uso de
diferentes fabricantes”. O planejamento normalmente para por ai, ndo
entrando em detalhes de qual ¢ o fabricante nem o custo dessa solugdo.
Considera-se adequado um periodo de trés anos para planejamentos de TI.
O planejamento de TI deve contemplar projetos das seguintes naturezas:

— infraestrutura (rede, estagdes de trabalho, servidores, impressoras);

— seguranga (firewall, criptografia, gestdo de identidade, backup,

antivirus, politica de seguranca, assinatura digital);

— sistemas de gestdo (time-sheet, faturamento, financeiro, biblioteca,

gestao processual etc.);



— comunicacao (fax, e-mail, acesso remoto etc.);

— producao/compartilhamento de informagdes (GED, CRM etc.);

— equipe técnica.

Recomenda-se, para cada projeto, especificar:

— objetivo;

— pontos criticos de sucesso;

— consideragcdoes sobre o0 que ocorre caso O projeto ndo seja
implementado.

6.4.3.2 Orcamento anual de TI

Hé vérias formas de se apresentar o orcamento anual de TI. Vamos
mostrar aqui um exemplo simples, bastante utilizado em varios escritérios.
Esse modelo divide o or¢amento de TI em dois grupos, a saber:

— Manutenc¢ao/Suporte — também chamado por alguns de gasto fixo da

TI. Por sua vez, este item pode ser subdividido em:

— Servigos de Gerenciamento, Manutengdo e Suporte — apresentam-se
aqui os custos com a equipe técnica, com os profissionais da area de
TI envolvidos com as tarefas do dia a dia, quer sejam proprios ou
terceirizados. Nao devem entrar aqui os custos de mao de obra
referentes a implantacao de novos projetos.

— Contratos de Atualiza¢ao de Licencas — uma boa pratica adotada para
conseguir, a0 mesmo tempo, reduzir custos com TI e garantir
continuidade de evolu¢ao dos sistemas, sdo os contratos de atualizagao
de licencas (também chamados contratos de upgrade protection).
Neste subitem devem ser apresentados os montantes referentes a tais
contratos, assinados com fornecedores de software.

— Comunicacdo — aqui devem ser lancados os valores gastos com
contratacao de servicos de rede WAN, acesso a Internet, servigos de
provedores e outros.

— Manutencao de Hardware — despesas com contratos de manutencao
dos equipamentos da rede, com pecas de reposicdo € servigos
referentes 2 manutengdo de equipamentos, tais como servidores, no-
breaks, notebooks, micros, monitores, projetores etc.

— Despesas Gerais — despesas eventuais com viagens, transporte,
refei¢des e outras da equipe de TI.



— Investimentos — também chamada de gastos varidveis da TIL
Contemplam gastos com:

— Novos Projetos — aqui sdo incluidos projetos selecionados do
planejamento de TI. Apresentaremos mais a frente as metodologias
utilizadas para selecionar tais projetos.

— Solicitagdes locais — neste item devemos incluir solicitagdes locais tais
como um novo projetor, uma impressora colorida, notebooks, reformas
de instalagdes de TI etc. Recomenda-se que o gestor de TI verifique
tais necessidades antes de fechar o or¢amento de TI, pois ¢ esse tipo
de investimento que costuma ser esquecido nos or¢gamentos.

— Adequagao de Hardware — os equipamentos de TI tém vida util
limitada. Para garantir a qualidade da infraestrutura, ¢ importante
manter um planejamento adequado de substituicdo combinado com
rotacdo dos equipamentos. Os servidores, por exemplo, t€ém vida util
relacionada as fungdes por eles exercidas. Sendo assim € importante
manter um controle efetivo e trocar os servidores antes que 0s mesmos
ultrapassem sua vida ttil estabelecida. Por exemplo:

Vida util na Fungao (Anos)
Funcao
Agressivo | Moderado | Conservador
MC (Muito Critica) | 3 3,5 4
C (Critica) 4 5 6
PC (Pouco Critica) | 5 7 8

A criticidade de um servidor ¢ avaliada pelo impacto causado pela sua
eventual queda, tanto pela indisponibilidade dos servigos instalados quanto
pela quantidade de usudrios que sao afetados.

— Expansdao — aqui ¢ considerada a expansdao do escritorio, com a

entrada de novos usuérios na rede. E importante lembrar que cada



Novo usudrio representa:
— novos investimentos em hardware/software/servigos;
— acréscimo no custo anual de manutengao/suporte.
Construindo o orcamento dessa forma, deve-se chegar a um resumo
mais ou menos parecido com o da tabela abaixo:

ORCAMENTO DE TI 100%
1 Manutengao/Suporte (Custo Fixo) 66%
1.1 | Equipe técnica 36%
1.2 | Contratos de atualizacao de licencas | 15%
1.3 | Comunicagdo 7%
1.4 | Manutencao de equipamentos 7%
1.5 | Despesas gerais 1%
2 Investimentos (Custo Variavel) 34%
2.1 | Novos projetos 18%
2.2 | Solicitagdes locais 2%
2.3 | Adequacao de equipamentos 6%
2.4 | Expansao 8%

6.4.3.3 Como selecionar projetos de TI

O processo de escolha e decisdo por projetos de TI ndo se diferencia
muito do processo de escolha de projetos de qualquer outra drea. Como ja



citado mais acima, o ideal para TI ¢ que se tenha um planejamento de
médio/longo prazo, fortemente relacionado ao planejamento estratégico da
empresa, € que sejam escolhidos e executados, ano a ano, os projetos que
fazem parte desse planejamento.

Para escolher os projetos ha técnicas numéricas € ndo numéricas.
Devemos, sempre que possivel, procurar usar as duas técnicas, que se
complementam. As abordagens numéricas mais comuns sao:

— Payback (Simples ou Ajustado);

— Taxa Média de Retorno;

— Fluxo de Caixa (valor presente liquido e taxa interna de retorno).

Desses, o mais utilizado ¢ o Payback Simples. Apesar de ndo ser
matematicamente o melhor método, normalmente ¢ o mais utilizado devido
a sua grande simplicidade. O principio do método ¢ indicar em quanto
tempo os gastos iniciais com o projeto serdo cobertos pelo retorno
conseguido com a sua implantagio. E calculado a partir do fluxo de caixa.
O raciocinio basico €: quanto menor o periodo de payback, melhor € o
projeto. A grande dificuldade dos gestores de TI esta em avaliar o retorno
financeiro, ou seja, os beneficios de seus projetos. Na pratica utilizam-se
trés métodos para avaliar esses beneficios:

—reducgdo de custos pela economia de tempo do pessoal administrativo;

— aumento da receita pela redug¢do do tempo que o pessoal técnico gasta

em tarefas nao cobraveis;

— custo adicional potencial da ndo implantagdo do projeto.

Apresentamos a seguir um exemplo de calculo de payback simples para
um projeto de implantacdo de um sistema de Gerenciamento Eletronico de
Documentos (GED):



Premissas

Quantidade de advogados 10

Taxa horaria média R$ 200,00
Documentos criados dia/advogado 5
Documentos pesquisados e abertos dia/advogado 10
Tempo despendido por documento pesquisado e aberto dia/advogado 2 minutos
Tempo despendido total (2 minutos X 10 documentos) pesquisado e 20

aberto dia/advogado minutos
Ganho de tempo com implementacdo da solu¢ao GED por advogado/dia 12

(60% de 20 minutos) minutos
Dias tteis por més 22 dias
Cilculo do Beneficio

Horas economizadas com implementa¢do da solugdo GED por 4.4 horas
advogado/més (22 dias X 12 minutos/60) ’
Aumento potencial da receita com a implantacao de sistema GED por RS 880.00
advogado/més (4,4 horas X R$ 200,00) ’
Aumento potencial total da receita com a implantagdo de sistema GED RS

por més (10 advogados X R$ 880,00) 8.800,00




Calculo dos Custos

Custo Inicial de aquisi¢ao do sofiware R$ 15.000,00
Custo Inicial de aquisi¢@o do hardware R$ 10.000,00
Custo Inicial de servicos de implantagdo e treinamento R$ 25.000,00
Total de Custo Inicial R$ 50.000,00
Custo mensal de upgrade protection R$ 400,00
Custo mensal de manuten¢ao do hardware R$ 150,00
Custo mensal adicional com suporte € manutengdo do sofiware | R$ 500,00
Total de Custo Mensal R$ 1.050,00

Calculo do Payback Simples:




Meses Gastos Previstos Receitas Geradas Saldo

1 RS (50.000,00) R$ (50.000,00)
2 RS (1.050,00) | R$8.800,00 | RS (42.250,00)
3 RS (1.050,00) | R$8.800,00 | RS (34.500,00)
4 RS (1.050,00) | R$8.800,00 | RS (26.750,00)
5 RS (1.050,00) | R$8.800,00 | RS (19.000,00)
6 RS (1.050,00) | R$8.800,00 | RS (11.250,00)
7 R$ (1.050,00) | R$8.800,00 | RS (3.500,00)
8 RS (1.050,00) | R$8.800,00 | R$ 4.250,00

Ou seja, concluimos por esse exemplo que esse projeto se paga em

pouco mais de sete meses.

Com relagdo as abordagens ndo numéricas, podemos citar as classicas:

— Vaca Sagrada — decidida pela vontade dos sécios;

— Necessidade Operacional — por exemplo, para adequacao a uma nova
legislacao;

— Diferencial Competitivo — por exemplo, o escritorio deseja estabelecer
um portal para relacionamentos com clientes;

— Ampliacdo da Linha de Produtos — projeto necessario para que o
escritorio possa oferecer novos servigos aos clientes;

— Modelo de Beneficio Comparativo — essa abordagem ¢ muito utilizada
na escolha entre produtos de diferentes fabricantes, principalmente
softwares. Trata-se de questiondrios a serem respondidos pelas
empresas concorrentes, construidos com base nas necessidades dos
usuarios (requisitos funcionais) e do departamento de TI (requisitos
técnicos/mercadologicos). O produto que alcangar o maior nimero de
pontos e atender a todos os quesitos obrigatorios deve ser o escolhido.



6.5 Seguranca

Seguranga ¢ um assunto muito vasto. Vamos introduzir este item com a
seguinte sentenca:

“Funcionarios com acesso a Internet gastam mais de 10 horas por
semana enviando e-mails pessoais ou procurando informacdes nao
relacionadas com seu trabalho” (Harmon, 1997).

Isso representa cerca de 25% do tempo que pessoas estdo a disposi¢ao
da empresa. Podemos nos arriscar a supor que o mesmo fenémeno se repete
em nossos escritorios de advocacia. A Internet ¢ uma ferramenta poderosa e
nao podemos mais abrir mdo das facilidades que ela traz. No entanto, junto
com as facilidades, vem um sem-nimero de atividades prejudiciais ao
trabalho que podem ser feitas durante o hordrio em que as pessoas deveriam
estar trabalhando, como, por exemplo:

— baixar imagens, documentos, musicas com direito autoral reservado;

— baixar pornografia;

— participar de piramides, correntes ou outros esquemas de fazer

dinheiro facil;

— jogar interativamente;

—usar webcams;

— fazer outros servigos por conta propria (bicos);

— criar € manter websites pessoais;

— participar de newsgroups (racistas, politicos etc.);

— fazer apostas;

— pesquisar paginas de interesses pessoais;

— fazer compras online;

— ouvir musica pela Internet;

— baixar musicas;

— usar sistemas de mensagem instantanea (MSN);

— enviar e receber e-mails pessoais;

— ler e repassar piadas, videos etc.;

— acessar sites de relacionamento, namoro, encontros;

— baixar softwares piratas, protecoes de tela, softwares free;



— enviar/gerar spams;

— “raquear” IPs externos;

— “craquear” senhas.

Esses sdo apenas alguns exemplos negativos do que pode ser feito pela
Internet. A lista ndo tem fim. Sem falar na evidente queda de produtividade,
muitas dessas atividades trazem riscos sérios para a empresa. No que se
refere a e-mails, por exemplo, ¢ bom lembrar que eles podem ser
encaminhados para outras pessoas, propositalmente ou ndo, € quando
enviados para fora da empresa, ndo podem mais ser deletados, ou seja, ndo
ha mais tempo para arrependimentos e que e-mails com conteudos
improprios, enviados com o dominio da empresa, podem trazer danos a sua
reputagao.

H4 também a corresponsabilidade da empresa em casos de fraudes pela
Internet ou acesso e contribui¢do com sites de contetido proibido, tais como
pedofilia, racismo e outros. O IP (enderego) de origem quase sempre pode
ser identificado. A empresa também pode ser responsabilizada caso sejam
baixados e instalados nos computadores do escritorio programas, musicas
ou documentos com direito autoral protegido. Ha ainda a questao dos virus,
spywares, worms € tantos outros riscos, além da consequente queda de
performance da rede, pois toda essa atividade consome grande parte de
recursos de TI, tais como /ink de Internet, /ink de rede, espaco em disco,
espaco em backup € outros.

Além dos riscos advindos do mau uso da Internet, ha diversos outros
com os quais as empresas convivem diariamente, quer estejam cientes deles
ou nao, tais como:

— falha de software/hardware;

— ataques de virus;

— problemas de energia (sobrecarga ou falta);

— incéndio;

— enchente;

— bomba;

— tempestade de vento/gelo;

— crash da rede;

— contaminagdo por fogo;

— outros.



6.5.1 Impacto nos negdcios

Estatisticamente, podemos dizer que todo negdcio vai sofrer uma grande
interrupgao a cada 50 anos. Quando sera nossa vez? Falando em estatisticas,
podemos citar mais alguns dados:

— 85 a 90% de todos os negocios sdo dependentes de sistemas

computacionais;

—1.000% de crescimento de incidentes com virus desde 1995;

— das empresas que sofrem perda catastrofica de dados:

— 43% nunca reabrem;

—51% fecham em até 2 anos;

— apenas 6% sobrevivem.

— uma semana fora do ar, reduz, em média, 25% do faturamento das
empresas. Com um meés fora do ar, esse numero chega a 40%.
Recompor isso leva anos € nem sempre a empresa sobrevive.

Com tudo isso, por onde devemos comegar? O ideal ¢ que se comece
criando um comité de seguranga no escritorio. As principais fungdes do
comité seriam:

— desenvolver um Plano de Continuidade;

— desenvolver uma Politica de Seguranca.

6.5.2 Plano de continuidade

Chamamos de Plano de Continuidade um conjunto de tarefas planejadas
para as diversas situagdes de risco possiveis para o negocio. As vantagens
de se construir um plano desses sdo muitas:

— pode salvar vidas;

— reduz drasticamente as perdas financeiras;

— protege os ativos;

— facilita a retomada do negoécio;

— aumenta a seguranga ¢ o controle da TI.

Normalmente o Plano de Continuidade ¢ desenvolvido a partir da
formag¢ao de um Comité de Seguranga. Tal comité deve ser formado por
socios do escritorio, pelo gestor de TI, gestor de RH ¢ Administrador do
escritorio, bem como de uma empresa de consultoria especializada em TI.



Deixe clara a autoridade do comité, defina recursos humanos e financeiros e
defina cronograma e or¢camento adequados.

Identifique os principais riscos que podem provocar interrup¢ao nos
negocios e os diferentes niveis de abrangéncia:

— problema que atinge parcialmente um escritério;

— problema que atinge todo um escritorio;

— problema que atinge o edificio inteiro onde estd localizado o

escritorio;

— desastre regional, que atinge todo um bairro ou mesmo uma cidade.

Desenvolva o plano para cada tipo de desastre. O plano deve envolver:

— seguranga das pessoas;

— comunicagao;

— seguranca dos dados;

— local de operagao provisoria;

— local para se recuperar os dados (servidores);

— tempos para cada atividade.

Desenvolva o Plano particionando as atividades em fragdes de tempo: o
que deve ser feito imediatamente, o que deve acontecer em até 4 horas, 24
horas, 36 horas, 48 horas, e assim por diante. Implemente e teste o plano.

As pessoas devem ser adequadamente treinadas, tendo cada uma ciéncia
do que deve fazer em cada tipo de situacdo. Tenha sempre pessoas de
backup, adequadamente preparadas, para execucao de cada tarefa contida
no plano e para cada fungdo-chave da empresa. Mantenha cursos
permanentes de atualizagdo das pessoas com relagdo ao plano.

A descricao detalhada da funcdo de cada um na hora da emergéncia ¢
fundamental. Mantenha todos os seguros em dia e revise-os
frequentemente.

E importante definir ainda:

— quais as fungdes-chave da empresa e quem as executara;

— quem fornecera local fisico de trabalho e equipamentos para as

pessoas-chave e como as mesmas serdo transportadas para 14;

— qual a infraestrutura oferecida por essas empresas, com relagdo a links

para acesso remoto, ramais telefonicos e equipamentos;

— quem fornecera os servidores necessarios a restauracao dos dados.



6.5.2.1 Atividades no tempo

Conforme citado acima, o plano de continuidade deve prever as
atividades a serem realizadas a cada momento. Sendo assim, apresentamos
aqui um exemplo de atividades a constarem em um plano desse tipo:

— Atividades imediatas:

— Seguir o plano de evacuacdo e comunicagdo (seguranga das pessoas

em primeiro lugar!), o qual deve incluir:

— lista completa e atualizada das pessoas do local do acidente, com
respectivos telefones fixos e moveis;

— lista de deficientes fisicos e detalhamento de assisténcia aos mesmos;

— relagdo dos sistemas de seguranca do edificio;

— treinamento e documentagao para todos;

— suprimentos de emergéncia (kit de primeiros socorros, luzes
sinalizadoras, pé€s de cabra, telefones, radios, chaves-mestras etc.).

— Em até 4 horas:

— o front de emergéncia deve estar funcionando. Se ndo houver locais da
propria empresa adequados para isso, mantenha contratos com
empresas que disponibilizam espagos de escritdrio j4 com estrutura
pronta (HQ Business Center, Regus, Infinity etc.);

— telefones devem ter sido redirecionados (companhia telefonica);

— voice mail deve ter sido restaurado e as mensagens atualizadas;

— home page deve ser atualizada (mensagem elucidativa);

— e-mails devem ter sido redirecionados e ja deve ser possivel enviar e
receber e-mails.

— Em até 24 horas:

— servidores de dados ja devem ter sido restaurados (e-mails, arquivos,
bancos de dados, aplicagdes etc.) e estar acessiveis. Preferencialmente
em um data center, para possibilitar facil acesso remoto;

— fungdes basicas financeiras devem estar funcionando (faturamento,
contas a pagar, contas a receber etc.);

— comunicacoes-chave estabelecidas (telefone, fax, e-mail);

— servigo de acesso remoto implementado;

— Em até 36 horas:



— instalagdes temporarias devem estar funcionando 100%, com rede de
computadores, telefone, fax e pessoas--chave todas acomodadas;

— advogados e socios devem poder acessar a rede de casa ou outra
posicao remota;

— seguro deve ter sido acionado.

— Em at¢ 48 horas:

— todas as operagdes essenciais da empresa devem ter sido restauradas;

— plano para mudanca para novo escritorio temporario (se for o caso),
em outro endereco, ja deve estar em andamento.

6.5.2.2 "Backup”

Backup ¢ o processo através do qual as informacdes contidas nos discos
rigidos dos servidores (ou sistemas de storage) sao protegidas, sendo
copiadas para outros tipos de midia, normalmente fita magnética.

Hé varias formas de se fazer backup, mas a Unica na qual vocé deve
confiar é backup full diario de todo o seu sistema. E a tnica forma segura
de proteger seu patrimdnio, ndo importa o que digam a vocé. Ha técnicas
como backup incremental, por exemplo, que estdo baseadas em copiar
apenas o que for alterado desde o ultimo backup, com a promessa ilusoria
de poupar tempo e midia. A realidade ¢ que vocé estd perdido se precisar
restaurar o backup. Lembre--se de que o Gnico motivo para se fazer um
backup ¢ poder restaurd-lo rapidamente quando for necessario. Sendo
assim, qualquer coisa que possa atrapalhar a restauragdo, quando
necessario, deve ser evitada.

Mantenha backups diarios, mensais e anuais. Para isso vocé precisara de
30 fitas para backup diario (numeradas de Dia 1o até Dia 30), 11 fitas para
backup mensal (numeradas de janeiro a novembro) e uma fita por ano para
backup anual, numeradas de 2000, 2001, 2002, e assim por diante. A fita de
backup anual deve conter o ultimo backup realizado no ultimo dia do ano.
Se, por motivos operacionais, ndo for possivel realizar backups nos finais
de semana e feriados, basta pular esses dias.



1 2 3 4 5 6 7
Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia 6 Dia 7
8 9 10 11 12 13 14
Dia 8 Dia 9 Dial0 | Diall | Dial2 | Dia13 | Dia 14
15 16 17 18 19 20 21
Dial5 | Dial6 | Dial7 | Dial8 | Dia19 | Dia20 | Dia21
22 23 24 25 26 27 28
Dia22 | Dia23 | Dia24 | Dia25 | Dia26 | Dia27 | Dia 28
29 30 31
Dia 29 | Dia 30 | janeiro
1 2 3 4
Dial Dia2 Dia 3 Dia 4
5 6 7 8 9 10 11
Dia 5 Dia 6 Dia 7 Dia § Dia 9 Dia 10 | Dia 11
12 13 14 15 16 17 18
Dial2 | Dial3 | Dial4 | Dial5 | Dial6 | Dial17 | Dia 18
19 20 21 22 23 24 25
Dia 19 | Dia20 | Dia2l | Dia22 | Dia23 | Dia24 | Dia 25
26 27 28
Dia 26 | Dia27 | Dia 28

Lembre-se também de que as fitas t€m um tempo de vida util. Troque-as
regularmente, verificando junto a cada fabricante qual o tempo de vida util
das mesmas. Outro item importante ¢ manter as fitas fora do escritério.



Caso contrario, se houver algum acidente que afete todo o edificio, as fitas
serdo perdidas juntamente com os servidores. Teste os backups
regularmente. Sao comuns situagdes em que a rotina de backup ¢ realizada
diariamente, mas os dados ndo estdo sendo gravados corretamente, por
problemas fisicos ou de configuracdo. Simples tentativas de restauragao
podem detectar isso facilmente.

Para a restauragdo do backup ¢ importante que seja mantida
documentagao completa e atualizada de toda a estrutura de servidores, além
de adequada relagdo das pessoas de contato e telefones.

6.5.3 Politica de seguranca em TI

Trata-se do conjunto de normas de conduta da empresa para o uso dos
recursos de TI disponibilizados para os usuarios. Para defini¢do do plano
devem ser tomadas algumas decisdes, tais como:

— Sera permitido o uso dos recursos da empresa para assuntos pessoais?

— Caso seja, em que momentos?

— durante o dia, desde que nao haja abuso;

— antes e depois do horario de trabalho apenas;

—no horario de almoco;

— fins de semana.

— Sera feito monitoramento do uso da Internet, incluindo paginas

visitadas e tempo gasto em cada uma por cada usuario?

— Serdo criados filtros para acesso a Internet?

— Serdo bloqueadas portas dos equipamentos conectados a rede?

Na defini¢ao da Politica de Seguranca ¢ importante ter sempre em vista
os aspectos culturais da empresa e as questdes morais. Lembre-se de que
nenhuma politica é perfeita nem agrada a todos. E fundamental que todos
assinem termo de ciéncia e concordancia com a politica estabelecida, onde
sao citados claramente todos os procedimentos e consequéncias do
descumprimento dos mesmos. Deixe claro a todos que a empresa tem o
direito (mas ndo a obrigagdo) de monitorar sifes, downloads e e-mails, que
ndo se pode ter expectativa de privacidade quando se estd utilizando
recursos da empresa. Lembre que a eventual liberdade de uso dos recursos
da empresa em assuntos pessoais € um privilégio, ndo um direito.



Outras dicas importantes de itens que ndo devem ser esquecidos na
definicao da politica e sistemas de seguranca:

— instale e mantenha atualizados sistemas contra Spywares;

— instale software anti-spami;

— certifique-se de que a Internet s6 seja acessada via firewall e nunca
por conexao direta via modem;

— atualize seus sistemas antivirus;

— certifique-se de que todos arquivos baixados e anexos de e-mails
sejam checados contra virus;

— limite as caixas postais dos usuarios. Elimine mensagens com mais de
seis meses ou armazene-as em local adequado;

— proiba o uso dos sistemas da empresa em atividades difamatorias,
ofensivas, preconceituosas;

— bloqueie o sistema de tal forma que seja necessaria senha para baixar
ou instalar programas;

— cuide bem das senhas:

— troque-as regularmente;

—nado escreva senhas em post-its, pap€is etc.;

— escolha senhas com mais cuidado, com letras, numeros e caracteres,
mas que sejam faceis de se lembrar, como, por exemplo:

— 0tlm1$mO! (otimismo — trocando vogais por numeros, além da
inclusao de outros caracteres);

— verifique seu seguro de responsabilidade;

— bloqueie o acesso a webmails pessoais;

— comece pelos socios. Eles tém que dar o exemplo. Nao permita
excecgoes;

— implemente sistemas de monitoramento e filtro:

— monitoramento — permite acesso, mas registra tudo o que ¢ feito;

— filtro — bloqueia o acesso;

— bloqueie acesso a chats, sistemas de mensagem instantanea, sites
improprios etc.;

— procure remover drives de disquete, drives de CD e DVD, bloqueie
portas paralelas, seriais, USB.



6.6 Conclusao

Este capitulo teve por finalidade abordar os principais temas de
Tecnologia da Informagdo, inseridos no dia a dia de um departamento
juridico ou de um escritorio de advocacia, sobre os quais os administradores
tém que ter algum conhecimento para que possam comunicar-se de maneira
adequada com o departamento de TI de suas empresas, de forma a poder
tomar as decisdes mais apropriadas a cada situagao.
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7.1 Introducao

Quando nos lembramos de um grande show, nos vem a mente a estrela
no palco mostrando todo o seu talento e, na maioria das vezes, ndo nos
atentamos para toda a preparacdo e suporte técnico que esta por trads do
espetaculo. O mesmo acontece no ramo juridico, o famoso back-office, o
suporte administrativo muitas vezes ndo ¢ considerado, ou dado a devida
importancia para o sucesso € adequado funcionamento das atividades
juridicas.

Um bom gerenciamento das rotinas de trabalho nos leva a agilidade dos
servigos burocraticos que envolvem a atividade profissional do advogado,
tais como: excesso de papéis, protocolos, guias, relatorios, entre outros.
Neste capitulo iremos abordar como organizar os fluxos de trabalhos
administrativos.

Vamos imaginar a seguinte situacdo: sua equipe juridica elaborou um
recurso belissimo, colocando todos os argumentos e jurisprudéncias, know-
how adquirido. Protocolam o recurso, porém o mesmo nao pode ser
conhecido pelo preparo nao ter sido recolhido. Outros exemplos, 0 mesmo
recurso sai sem ser assinado; uma defesa administrativa de outro Estado,



completa, riquissima em contetidos, com preparo, assinada, ¢ a expedigao,
ou boy responsavel, ndo coloca no correio ou no malote.

Simples procedimentos e tdo Obvios que muitas vezes nao nos
atentamos em criar rotinas para assegurarmos que serdo respeitados e
verificados. Ferramentas administrativas nos permitem rastrear, levantar,
desenhar e ajustar tais distor¢des.

A organizacdo das tarefas foi estudada e implantada por Frederick
Winslow Taylor, no periodo de 1903, denominada Administracdo Cientifica.
Taylor propos “aumentar a produtividade da empresa através do aumento da
eficiéncia no nivel operacional” (CHIAVENATO, 1987, p. 60). Compostas
por engenheiros esta escola analisou as tarefas e a divisdao do trabalho,
criando procedimentos para cada atividade observada. Alguns engenheiros
que seguiram o estudo de Taylor foram Henry Lawrence Gannt, Henry Ford
€ outros.

Na década de 80 essa atividade dentro das organizagdes era conhecida
por O&M — Organizagdes € Métodos. As empresas possuiam departamentos
especificos para a analise, correcdo e descricdo das atividades. Hoje
denominamos de Qualidade Total, Reengenharia dos Processos, Seis Sigma,
porém sao estudos que tiveram sua origem na Administragao Cientifica (ver
Fayol, 1976) e aperfeigoadas de acordo com as necessidades momentaneas.

Os fluxos de trabalho bem descritos facilitam a integracao da equipe
juridica e administrativa, pois definem quais as sequéncias de atividades a
serem desenvolvidas para o bom andamento do servigo juridico ali
realizado, bem como as responsabilidades dos profissionais envolvidos
naquele procedimento.

Imaginemos um simples telefonema: como orientar a telefonista?
Atender em quantos toques? Se o advogado ndo estd, para quem passar?
Anotar o recado, onde? Como repassar o recado? Quais informagdes sdo
necessarias?

O ideal seria desenharmos todos os fluxos de trabalho, para entendermos
os caminhos necessarios para a redu¢do das tarefas desnecessarias,
habilidades do profissional envolvido na atividade, etapas fundamentais,
entre outras.

Veja abaixo o fluxograma de atendimento telefonico:
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Nesse exemplo, mostramos os profissionais envolvidos, ordem das
etapas e arquivamento das informacdes. Ao analisarmos as atividades,
podemos detectar necessidades de treinamento e mudanca de rotinas
existentes. Para uma boa analise das rotinas devemos questionar:

1. Para que serve esta fase, qual a sua utilidade?

2. Esta fase é necessaria? Agrega valor? E a melhor opg¢io?

3. Onde esta fase deve ser feita?

4. Em que momento da tarefa esta fase deve ser executada?

5. Quem deve executar a fase?

6. Como a fase esta sendo executada?

7. Esta fase esta gerando re-trabalho? Falha?

8. Como controlar?

Parece um exagero, excesso de cuidado, mas imagine no seu dia a dia
parar a fim de explicar a telefonista o que fazer; ou pior, perder um recado
importante de seu cliente? A ideia da descricdo das atividades e tarefas €,
exatamente, conhecer as rotinas administrativas, criando um manual de
funcionamento do escritorio.

O manual visa facilitar a adequada preparacdao do profissional na
atividade que ird exercer, evitando que a cada troca ou promogdo
profissional gaste-se tempo descrevendo e repassando todos os detalhes.
Muitas vezes tem-se a ideia de que o manual engessa o negocio juridico.
Afirmamos que, pelo contrario, se algum procedimento esta impedindo ou
dificultando alguma das atividades ¢ porque nao foi desenhado, ou
planejado, adequadamente.



Neste capitulo analisaremos algumas atividades fundamentais para a
organizagdo do suporte de trabalho do advogado: rotinas administrativas,
documentagao, layout e cargos e fungoes.

7.2 Rotinas administrativas

As rotinas administrativas envolvem tarefas nas areas da geréncia,
financeiro, arquivo, expedi¢do, reprografia, informatica, limpeza, recursos
humanos, departamento de pessoal, gestao do espago fisico.

Alguns setores sdo fundamentais para o0 bom andamento das atividades
inerentes ao negocio juridico:

Setor Financeiro: contratacdo de honorarios, formas ou opg¢des para
contratos de honorarios, cobranca de honorarios e de despesas,
contabilidade fiscal e gerencial, tesouraria.

Setor de Documentacao: arquivo, copiadora e digitalizagdo, circulacao
interna, protocolo, biblioteca.

Servicos Administrativos: compras e recep¢ao de material, manutencao,
copa e limpeza, recepcao e telefonia, expedigao.

7.3 Documentacao

E impressionante o apego dos advogados aos registros fisicos existentes
em processos € outras rotinas. Muitos arquivados por ordem judicial, mas
outros por pura cultura de guardar o maximo de informagao impressa. O
arquivo do escritorio ou departamento juridico deve ser organizado de
maneira a agilizar a localizagao e circulacao da documentagao ali existente.

Esse conceito serve tanto para a documentacdo impressa como para a
documentacao digital. “Ter muita informacdo e ndo saber como acessa-la,
ou ndo localiza-la, ¢ a mesma coisa que ndo ter.” Ou seja, precisamos dispor
estas informacoes de modo a ter facil e rapido acesso.

7.3.1 Arquivo



E o local onde encontraremos as pastas ativas e inativas (morto). Estas
pastas devem permanecer num ambiente proprio, evitando que fiquem
espalhadas em diversos locais dos escritoérios, ou seja, sugerimos a
centralizacdo da documentagdo, em ambiente proprio para tal, com acesso
restrito a funcionarios que serdo responsaveis pela circulagdo, reprografia,
digitalizacao e guarda das pastas e documentos.

O arquivo do escritério tem como principais objetivos:

— guarda de documentos de clientes;

— manutencdao dos documentos referentes a um determinado assunto,

organizados por critérios estabelecidos pela equipe juridica, de forma
a facilitar a consulta;

— manutencdo de um registro atualizado ao qual todos poderao ter

acesso quando necessario;

— quando encerrado um caso, a manuten¢do permanente de seus

registros.

O primeiro passo a ser dado ¢ definir qual critério aplicar para a guarda
das pastas e documentos:

1. Nome do Cliente

2. Numero Sequencial

3. Ano + Numero Sequencial

4. Numero do Cliente + Numero do Processo

Sao diversas as formas que encontramos de organizagdo de arquivol,

porém o mais simples e de facil organizacdo ¢ o numero sequencial.
Podemos achar outros componentes de diferenciacdo, como utilizacao de
cores para clientes, areas de atuagdo, unidades do escritdrio entre outras.

Para os escritorios e juridicos que contam com sistemas de
gerenciamento de processos o ideal ¢ valer-se da propria numeragdo gerada
pelo software. Os softwares juridicos sao fundamentais para organizagdo da
informacao, pois determinam padrdes minimos para gerar uma base de
dados s6lida. Neste momento, da inser¢ao de informacdes no sistema, ja se
faz necessario ter claro, definido e comunicado o padrdo que ira prevalecer
para alimentacdo do sistema.

Ou seja, para escrever o nome da cidade nao valem abreviagdes, sera o
nome todo por extenso: Sao Paulo, evitando poluicdo da base com



abreviacoes diversas como “SPaulo”, “SP”, ¢ no momento da busca ¢
filtragem de informacdes com certeza ird gerar distorgdes.

Outro critério que pode ser utilizado ¢ seguir o padrao do CEP,
observando que neste momento estamos definindo o padrio para
preenchimento da cidade; os outros itens como nome do cliente, nome do
ex-adverso, e dos demais campos devem seguir a mesma linha, facilitando a
logica de sistematizacdo da informacgao.

A proxima etapa € definir qual sera a composicdo de cada pasta.
Orientamos que no minimo a pasta contenha as seguintes ordenacdes:

— Pasta de documentos: substabelecimento, procuracao, copia de RG ¢

outros documentos do cliente.

— Pasta de honorarios: para contratos de honorarios, cartas de cobranca e
recibos de despesas.

— Pasta por processo: para ficha de andamento processual, guias,
documentos registrados em cartorio, publicagdes, copia geral do
processo (uma pasta para cada processo ou caso), fac-similes,
correspondéncias etc.

Neste momento sera de grande valia definir quais documentos deverao
ser digitalizados e arquivados eletronicamente e fisicamente também. Os
critérios devem abranger as duas formas de arquivamento.

Em escritorios de médio e grande porte e juridicos conseguimos
delimitar as responsabilidades inerentes a guarda e circulagao das pastas e
documentos a profissionais contratados unicamente para tal fun¢do, bem
como da alimentacdo do sistema juridico no que tange a assuntos de
localizacao e manutengdo das partes e documentos.

Nos pequenos escritorios isso normalmente fica a encargo dos
estagiarios ou at¢ mesmo em uma secretaria faz-tudo. Neste caso, ter
claramente determinado qual a sistematica de guarda, circulagdo e
manutencao, ¢ fundamental para a ordem necessaria ao bom funcionamento
do negocio juridico.

Nas duas situacdes recomendamos constantes revisoes, para checagem
das rotinas, critérios estabelecidos e at¢ mesmo envio de pastas ao arquivo
morto. Sabemos que existe uma resisténcia tremenda nesta atividade, mas ¢
vital para a redug¢do de custos com arquivos, conferéncia e existéncia de



honorarios pendentes de recebimento, bem como despesas a recuperar,
atualizacao do sistema juridico.

Abaixo um modelo de “Ficha de envio de pastas ao arquivo morto”
visando todas as etapas que ela deve obedecer antes de ser transferida ao
arquivo morto:

“Mome da orgamizagio”
Solidtapdo de Envio de Pastas ae Arquive Morio

Cliente: Pasta:
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() Extnwe
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Verificacio Financeira
() werificada pendéncia de honorarios
{ ) werificada pendéncia de despesas

() werificada pendéncia de repasses ao cliente
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Arquivo: Data:
Financeiro: [Data:

Quando pensamos no controle de retirada de pastas devemos nos
lembrar das bibliotecas, ou seja, o controle deve conter informagdoes como
nome do consulente e a data da solicitagdo, nome do cliente, nimero da
pasta/caso, data de devolucao e visto do solicitante. Veja abaixo um modelo
simples para o controle manual de retirada de pastas do arquivo:



“Nome da organizagdo”
Empréstimos de Pastas Processuais

Cliente: Pasta:

Data de retirada | Nome do advogado | Visto do solicitante | Data da devolugao

Muitas organizagdes juridicas adotam o controle de devolugdo e
localizacao de pastas por leitura dtica. Essa ferramenta contribui muito para
a agilidade da informacao e facilita a localizacdo por pasta muitas vezes
retirada por um advogado e enviada para outro colega, sem informar ao
arquivo para quem foi repassada.

Essas situagdes sao comuns no dia a dia, pois varios profissionais atuam
num mesmo processo, que estd armazenado na mesma pasta € com isso a
circulagdo interna se faz necessaria para o andamento juridico do caso. A
leitura 6tica permite a localizacao didria das pastas e documentos com uma
simples varredura ao final, ou inicio, do expediente.

Caso ndo seja possivel adquirir este instrumento, sugerimos sempre que
pessoas responsaveis pelo arquivo tenham horario diferenciado para atender
as demandas de retirada de pastas apds horério de trabalho padrao (8:00 as
18:00horas) e localizagdo de pastas “sumidas” na pesada rotina de trabalho
do advogado.

7.3.2 Reprografia

De extrema importdncia nas organizagdes juridicas, o setor de
reprografia (copias e digitalizacdo de documentos) deve ficar proximo ao



setor de arquivo, pois este ja cuida da documentacdo existente e sabera
organizar ou comandar a atividade de reprografia.

O responsavel pelo setor deve anotar na ficha, ou sistema juridico
quando possuir, a quem corresponde as despesas, para controle de
ressarcimento delas. Hoje existem modernos controles de copia e telefonia
integrados a softwares juridicos, o que agiliza muito o servigo de
recuperacao de despesas.

7.3.3 Circulacao interna

A circulagdo interna no escritorio traz varios beneficios em termos de
produtividade ao escritorio, agiliza o fluxo de informacdes, evita o levanta-
e-senta da equipe juridica, pois havera um responsavel em trazer a
informagdo impressa solicitada, demanda de trabalhos a realizar, livros,
boletins ¢ demais documentagdes.

O ideal ¢ que a coleta comece com a retirada dos documentos na caixa
de saida de todos os colaboradores, redistribuindo imediatamente na caixa
de entrada deles. Para iniciar este procedimento sugerimos que o facam de
hora em hora, e depois vao ajustando de acordo com a necessidade do
negocio.

7.3.4 Expedicao

Este setor em sua maioria ¢ incorporado ao arquivo, onde se centraliza
todo o controle de informagdes, porém em alguns escritorios, onde o
volume de correspondéncia emitida ¢ muito grande, surge a necessidade de
criacdo de um setor para o controle das informacgdes.

Lembramos que no negocio juridico toda e qualquer documentagao
recebida ou emitida deve ser controlada, sempre que possivel com um
protocolo de recebimento ou de entrega da documentacio. E uma
burocracia necessaria e inerente a atividade.

O caderno de protocolo, carimbo e ficha de protocolo ainda funcionam
muito bem no dia a dia dos escritorios e juridicos. Mesmo os arquivos
enviados via e-mail devem ser arquivados eletronicamente, onde poderao
ser utilizados como comprovantes de recebimento. Pode-se gerar um
protocolo de recebimento disponivel nos softwares de gerenciamento de
mensagens.



J& existem softwares que funcionam como “AR” de e-mails, garantem a
integridade do documento enviado, bem como a certificacio do
recebimento do documento.

7.4 Distribuicao do espaco fisico (/ayout)

No momento em que falamos em mudar o layout do escritoério ou
juridico, muitos entendem que estamos analisando a aparéncia do
mobiliario, do prédio em si. Certamente devemos prestar atengcdo a isso
também, porém o ambiente de trabalho exige uma atencdo redobrada a
partir da constatacdo de que seus reflexos, positivos ou negativos, podem
gerar consequéncias a equipe de profissionais que atuam em determinado
segmento.

No setor de servicos, € na advocacia especialmente, os beneficios de um
ambiente de trabalho planejado e organizado visam um bom fluxo de
trabalho, a diminui¢do de distancias que possam gerar perda de tempo e
desvio de documentacao, além da melhoria de comunicac¢do interna entre os
integrantes de uma equipe.

Como vimos no item anterior, estudar a localizagdo do arquivo, bem
como das outras atividades que alimentam o setor juridico de informacdes,
¢ uma ferramenta da qual devemos nos valer. Se imaginarmos que o
profissional responsavel pela distribui¢do de documentacdo interna fica
totalmente distante do arquivo ou da area de produgdo juridica inviabiliza
toda a logistica de circulacao.

Pensando no setor juridico, o quao complicado ¢ quando um setor, ou
area, tem diversos profissionais espalhados pelo escritorio ou juridico, em
vez de facilitar a comunicagao, cria-se um empecilho de fluxo de trabalho e
de comunicag¢ao interna.

Grandes corporagdes adotam politicas de mudanca de disposicdo do
mobiliario periodicas, de forma a dinamizar a equipe € o aprendizado a
adaptacoes.

O ser humano tem muita dificuldade em se comunicar, em levar adiante
a informacao recebida. Existe até brincadeira infantil que demonstra isso:
vocés se lembram do jogo do “telefone sem fio”? Faziamos uma roda e



diziamos uma palavra ou frase no ouvido da crianga ao lado, € a mesma
deveria ser passada adiante; o ultimo da roda deveria dizer em voz alta o
que ele entendeu e quantos “ruidos” entravam nesta interlocugao.

Hoje assistimos a treinamentos com esta mesma brincadeira realizada
com executivos para demonstrar que a dificuldade de comunicagao continua
persistindo no mundo corporativo.

Uma pesquisa recente, publicada na revista Pequenas Empresas,
Grandes Negocios, junto a profissionais de todo o Pais, mostra que 68%

dos funcionarios queixam-se da temperatura inadequada, 43% reclamam

dos ruidos excessivos e 40%, do desconforto dos modveis nas empresasz.

Como podemos evitar essas reclamagdes?

7.4.1 Ergonomia®

Deve ser observada, sempre! Posicdo adequada para digitacdo, para
visualiza¢do (monitor), bem como a iluminagdo. Neste caso precisariamos
do auxilio de especialistas, arquitetos e designers, para explanar melhor as
possibilidades.

A intencdo ¢ observar a importancia de se planejar o ambiente de
trabalho, avaliando todos os itens relevantes, como a iluminacao versus a
maquina, evitando reflexos diretos que atrapalham a produtividade da
equipe e causam problemas visuais para os usuarios. Este estudo visa
reduzir os esfor¢cos repetitivos (LER) e a melhorar a integracdo entre
homem e maquina.

Outro aspecto muito abordado pela ergonomia € o problema do
atendimento telefonico. Quem nunca se pegou na posicao de segurar o
aparelho de telefone com os ombros e digitar a0 mesmo tempo? As
consequéncias sao dores nas costas, mau jeito e outros. Hoje ja existem
equipamentos proprios que permitem o atendimento telefonico deixando as
maos livres para o teclado.

Na parte elétrica devem ser evitados os fios soltos que tanto nos
incomodam, seja via tubulagdo, seja usando a tecnologia sem fios (Wi-FI)
nem sempre acessivel financeiramente. Mais uma vez, ressaltamos a
importancia do adequado planejamento: fios encapados em tubulagdo
propria com o devido cabeamento, interruptores na altura dos ombros,
evitando o “abaixa e levanta” para ligar CPUs, estabilizadores, carregadores



de celular etc. Coisas simples, mas que se ndo pensadas previamente nos
causam pequenos desconfortos diarios.

7.4.2 Clima organizacional

Dedicar atengdo especial ao ambiente de trabalho reflete preocupagao
com o profissional que ali atua, pois € o local onde passa a maior parte do
seu tempo e que necessita estar em harmonia com os recursos existentes na
area para favorecer a produtividade.

Ja fo1 provado que nos locais de trabalho onde se permite colocar fotos
de familiares e/ou pequenos objetos pessoais temos como consequéncia
uma maior comodidade e identificacdo com o espaco. O resultado sera um
ambiente seguro, em local conhecido, onde o colaborador serd mais
produtivo.

7.4.3 Fluxo de trabalho

A aproximacgao dos advogados e estagiarios ¢ determinante para a boa
comunicacdo e integracdo da equipe, seja no caso da metodologia de
trabalho ser feita por area, clientes ou outra. A organizacao do trabalho
devera ser refletida na distribui¢do dos profissionais. Devemos observar
também convivéncias problematicas nas quais uma pequena mudanga de
area e espaco fisico podera colaborar na retengao de um bom profissional.

Os paralegais, caso existam, devem ficar a meio caminho entre
profissionais juridicos e a documentagao, facilitando assim a comunicagdo e
diminuicao de circulagdo interna de pessoas ¢ de documentos, evitando
desvios deles.

Os armarios fechados e gavetas devem ser evitados. A tendéncia quando
se trabalha com grandes volumes de papéis e prazo apertado ¢ colocarmos
tudo na primeira gaveta ou armario para termos a ideia de que ndo temos
pendéncia. Sugerimos que trabalhem com as “gavetas de mesa”, onde
temos “caixa de entrada”, “caixa de saida” e “em andamento” para facilitar
o trafego de documentaciao, bem como a propria organizagao do trabalho.

O setor administrativo deverd ser integrado aos demais profissionais
sempre que possivel. Alguns departamentos deverao trabalhar em salas com
porta-balcdo, tais como o arquivo, o setor financeiro e, se houver, a
expedicao, visando maior seguranga para a documentagdo ali existente. A



gaveta fechada e com chaves deve ser privilégio apenas do setor financeiro
para guarda de cheques e dinheiro.

7.4.4 Circulacao de pessoas

Nossos clientes devem ter a impressao de que tudo ¢ sempre muito
organizado, que as correrias diarias ndo se refletem em nossa organizagao.
Imaginem entrar em um consultério médico e ver sua pasta de exames
misturada com as de outros pacientes, no chdao, embaixo do ar-condicionado
que respinga agua sem parar. Horrivel, ndao? E sabemos que na maioria dos
escritorios, nas salas dos advogados, no minimo varias pastas serdo
encontradas espalhadas e muitas vezes pelo chao.

Se estabelecermos um fluxo de circulacdo onde o cliente ndo veja a
parte interna, administrativa, de producdo, teremos uma vantagem para o
escritorio. Salas de atendimento exclusivas, organizadas, limpas e
preparadas com papéis, lapis, canetas, transmitem uma sensacdo de
competéncia e confiabilidade.

O importante € que nossa identidade profissional, nossos valores e
filosofia de trabalho devem impregnar todos os aspectos da gestdo do
escritorio, devem refletir na maneira de gerenciar nossa equipe, no
planejamento da nossa rotina de trabalho, no atendimento e recepcao de
nossos clientes, bem como o modo que nos comunicamos com o mundo
externo. H4 ferramentas, tecnologias e profissionais gabaritados para isso.

Entdo, por onde comecgar? Na escolha do profissional da area que ira
desenvolver um projeto de adequagdo, observando sempre os seguintes
fatores:

— objetivos do escritério em termos de crescimento;

— cultura interna, fluxo e metodologia de trabalho utilizado por sua

equipe no dia a dia de suas atividades;

— racional distribuicdo das areas administrativas cujas atividades dao

suporte ao trabalho dos advogados;

— andlise da atual utilizacdo do espago fisico disponivel e estudo de

possiveis alternativas;

— andlise de dados financeiros que permitam verificar os indices de

crescimento das atividades do escritorio nos ultimos anos;

— processos de reorganizacdo administrativa interna;



— projetos envolvendo automagdo e informatizagdo do escritorio;
— localizacao do imovel atual, facilidades de acesso, fluxo de trafego e
estacionamento.

7.5 Cargos e fungoes administrativos

A definicdo de cargos e fungdes completa o desenho da organizagao das
rotinas administrativas abordadas neste capitulo. Neste detalhamento
iremos retratar quais as fungdes necessarias nos procedimentos descritos,
quais habilidades o profissional deve conter, a quem deve responder € quem
ira supervisiona-lo.

Algumas etapas sdo necessarias para a boa descrigdo dos cargos e
fungdes. Veja abaixo.

7.5.1 Levantamento de dados

Fase inicial e de extrema importancia para uma boa defini¢do de cargos
e fungdes. Nesta etapa devemos saber ouvir, observar, visando coletar o
maximo de informagdes, peculiaridades, pontos positivos, retrabalhos e
principalmente a cultura da organizagao.

7.5.2 Ferramentas

» Entrevistas: levantamento das tarefas diarias através de entrevistas
com os profissionais, checando os dados relatados visando esmiugar
os objetivos daquela tarefa.

* Questionarios: perguntas direcionadas para que os colaboradores
descrevam suas atividades, anexando formulérios e arquivos utilizados
na execucao de sua rotina de trabalho.

» Time-Sheet: instrumento utilizado para a quantificagdo do tempo
despendido para execucdo de cada atividade realizada pelo
colaborador.

Este instrumento pode colaborar apontando as atividades efetivamente
realizadas pelo profissional, que muitas vezes ndo percebe o tempo
despendido no dia a dia com tarefas inadequadas ou ndo compativeis com o
seu cargo.



Estas sdo algumas das ferramentas disponiveis para levantamento de
dados. O ideal ¢ sempre atrelarmos aos questionarios ou time-sheet a uma
posterior entrevista para maior validacao da informacao fornecida.

7.5.3 Avaliacao das rotinas e procedimentos internos

Com os dados apurados em maos, analisaremos a execucao das tarefas,
a sequéncia funcional, resultados, a comunicag¢dao interna, ou seja, neste
momento questionaremos o que, quando, onde, quem, por que e como? A
fim de identificarmos os gargalos das atividades, excesso de burocracia
existente, falta de conhecimento da operacao etc.

Esta fase exigird que todos os envolvidos em determinado trabalho
participem do realinhamento desta tarefa, visando realiza--la com maior
presteza e menor tempo possivel, eliminando procedimentos desnecessarios
e agregando valor a atividade-fim.

7.5.4 Dimensionamento da equipe

Definiremos nesta etapa a estrutura administrativa necessaria para
realizacdo das rotinas diarias, ou seja, 0s cargos € suas respectivas
atividades. Incluiremos ou excluiremos cargos de acordo com os dados
levantados.

Veja abaixo um organograma comum de organizagdes juridicas:
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Os cargos pontilhados sdo aqueles que, conforme o perfil do escritério,
podem, ou ndo, ser terceirizados. Se considerarmos um escritdrio pequeno,
por exemplo: 5 advogados, 2 estagiarios e 3 funciondrios administrativos, o
colaborador com o cargo de Financeiro serd responsavel pelas fung¢des de
contas a pagar, a receber, recuperacao de clientes, faturamento, mas tudo
bem definido, atividades estabelecidas e claramente descritas. Neste mesmo
caso a contabilidade fiscal, informatica, manutengdo de prédio, recursos
humanos serdo todos terceirizados.

Nos departamentos juridicos os cargos sao mais ligados a area juridica,
pois utilizam o suporte administrativo como recursos humanos, financeiro
da propria empresa.

O importante ¢ identificar e descrever os cargos e funcdes que serao
necessarios para a boa administracao, facilitando e melhorando a qualidade
de trabalho a ser percebido pelo cliente externo (cliente) e interno
(juridico).

7.5.5 Pesquisa salarial

A pesquisa salarial auxiliara na (re)definicdo dos salarios, na
(re)adequacdo dos cargos, suas funcdes, responsabilidades, mostrando o que
o mercado pratica em forma de remuneragdo e média.

7.5.6 Descricao de cargos e fungoes

Apo6s o levantamento das atividades exercidas e necessarias para o bom
desempenho geral do escritdrio, iremos agora detalhar as principais funcoes
administrativas inerentes aos cargos existentes na organizagao.

Devemos considerar qual o perfil do profissional adequado as fungodes,
avaliando a formacdo académica, escolar, experiéncia profissional,
habilidades, competéncias e possibilidade de desenvolvimento deste
profissional dentro da empresa ou escritorio de advocacia. Analisar a rede
de relacionamento deste profissional internamente e externamente,
pontualidade, postura e metodologia de trabalho.

Itens a serem descritos:

a) Atribuigoes: descrever as atividades, tarefas principais que fardo parte

da rotina diaria deste cargo.

b) Anélise do cargo:

* Instru¢do desejavel: formacao académica/escolar



» Experiéncia: tempo de experiéncia em cargos similares

* Aptidoes: perfil do candidato

c) Responsabilidades inerentes ao cargo

* Reporte Imediato: a quem responde diretamente

» Reporte Mediato: a quem responde superior ao Reporte Mediato

* Periodicidade da revisdo do cargo e fungdes: periodo em que deverdao

reavaliar o cargo

Veja abaixo o exemplo da descricdo de um assistente financeiro de um

departamento juridico:

Cargo: Assistente Financeiro(a) ou Assistente Juridico

Atribuicoes:

* Analisar e checar relatorios recebidos de honorarios

* Analisar e checar relatorios recebidos de despesas de terceiros

» Verificar se as despesas cobradas estdo incluidas nos contratos de
terceiros

* Solicitar pagamento de terceiros com financeiro

* Acompanhar com departamento financeiro provisdoes € depdsitos
judiciais

* Controlar relatorio de despesas

 Controlar or¢camento

» Efetuar conferéncia de tabelas de honorarios

 Efetuar conferéncia de time-sheet interno e de terceiros

Analise do cargo:
 Instrucdo desejavel: técnico em contabilidade, administragdo, ou
superior em andamento
* Experiéncia: dois anos em setor financeiro
» Aptiddes: desenvoltura para relacionamento com clientes, habilidade
em célculos e operagdes financeiras, informdtica e conhecimento em
sistema integrado. Aten¢ao e aptidao ao trabalho sob pressao

Responsabilidades:
* supervisao de pessoal, numerario, titulos e documentos>
* contatos internos e externos e informagdes confidenciais

Reporte Imediato: Diretor Administrativo e Financeiro



Reporte Mediato: Socios-Gerentes

Periodicidade da revisao: 1 ano

Veja abaixo o exemplo da descricdo de um assistente financeiro de um
escritorio de médio porte:

Cargo: Assistente Financeiro(a)

Atribuicoes:
* Emitir e enviar relatorios de honorarios e despesas para socios
» Emitir notas de honorarios e recibos de reembolsos de despesas
» Cobranga de honorarios
 Controlar conta-corrente do cliente
* Controlar custas processuais do cliente
* Fornecer ao contador dados e documentos necessarios a contabilidade
* Controle de fluxo de caixa e orcamento
* Tesouraria
 Conferéncia da folha de pagamento
 Contas a pagar e a receber
» Relacdes com Bancos
» Administracao dos recursos financeiros do escritério
* Efetuar conferéncia de tabelas de honorarios e time-sheet
* Controle e coordenacdo do office-boy
* Supervisao de servicos de terceiros

Analise do cargo:
» Instrucdo desejavel: técnico em contabilidade, administragao, ou
superior em andamento
 Experiéncia: trés anos na fungdo ou em setor financeiro
 Aptiddes: desenvoltura para relacionamento com clientes, habilidade
em calculos e operacodes financeiras, informatica e conhecimento em
sistema integrado. Aten¢do e aptiddo ao trabalho sob pressao

Responsabilidades:

* Supervisao de pessoal, numerario, titulos e documentos
 Contatos internos e externos e informagoes confidenciais

Reporte Imediato: Diretor Administrativo ¢ Financeiro



Reporte Mediato: Socios-Gerentes

Periodicidade da revisao: 1 ano

7.6 Conclusao

Eis que aqui elencamos algumas das atividades ligadas ao back-office
juridico. Existem centenas de rotinas administrativas e todas de muita
importancia! Esperamos que este texto contribua na defini¢do de alguns
procedimentos, trazendo agilidade a atividade-fim e gerando maior
lucratividade nos negdcios juridicos.
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“Se vocé quiser construir um navio, ndo convoque homens para juntar
madeira, dar ordens e dividir trabalho.

b

Antes, ensine-os a se apaixonar e desejar o eterno e distante mar.’
Saint-Exupéry

8.1 Uma experiéncia pratica

Nos ultimos trinta anos as empresas passaram por profundas
modificagdes que afetaram drasticamente as organizacdes e,
consequentemente, a gestdo de suas areas juridicas internas. Nao pretendo
fazer neste capitulo uma analise detalhada e absolutamente precisa sobre
essa evolucao historica, mas creio que seria Util considerar preliminarmente
o tema proposto dentro da evolucao desses ultimos anos.

Partindo da realidade dos anos 70, pode-se constatar naquela época a
existéncia de grandes departamentos juridicos. Estes eram totalmente



organizados a partir das especialidades tradicionais das &reas juridicas
voltadas para o Direito Empresarial (tributario, contratos, societario,
trabalhista e contencioso).

A crise econdmica durante os anos 80 levou ao desmonte dessas grandes
estruturas, por meio de reestruturacdes destinadas a reducgdo drastica e
terceirizacdo das areas juridicas, tal como vinha ocorrendo com as demais
areas das empresas, que nao estivessem diretamente voltadas para a
atividade-fim do negocio.

Durante os anos 90, vivemos um periodo de reflexdo em que se
constatou a necessidade de se manter internamente, nas empresas, uma area
juridica propria, porém enxuta, agil e estrategicamente voltada para o
negdcio, tendo em vista evitar o distanciamento e também os altos custos
dos escritorios de advocacia. De forma geral, essa necessidade acabou
prevalecendo e desde o final dos anos 90 as empresas voltaram a adotar
juridicos internos com esse perfil mais enxuto e estratégico, mantendo
terceirizadas principalmente as areas de contencioso de grande volume
(trabalhista, consumidor etc.).

A partir da virada do século, marcada pelos grandes escandalos
financeiros, pelo desenvolvimento da governanga corporativa € por uma
maior regulamentacdo dos mercados, a figura do advogado interno das
empresas ganhou novo alento, pois este passou a ser considerado pelo
mercado e pelas agéncias reguladoras e os proprios acionistas figura
importante para o aperfeicoamento da governanca das organizagdes e para a
correta avaliagdo dos riscos que envolvem os negdcios. Isso tudo ocorre
dentro do novo perfil de mercado de acdes, agora muito mais transparente,
e no qual os acionistas minoritarios tém ampliado o seu direito a uma
participacdo cada vez mais ativa na administragdo das companhias € os
orgaos regulatorios vém aumentando sistematicamente a fiscalizagao sobre
as organizacoes de capital aberto.

Feita esta breve introducao e tendo desenvolvido a minha carreira
profissional como advogado no periodo mencionado anteriormente, conclui
que poderia ser util relatar neste capitulo um pouco da minha experiéncia
adquirida nas varias empresas nacionais € internacionais onde atuei desde o
final dos anos 70. De minha parte, devo salientar que nao tive pretensao de
elaborar um texto tedrico, ou desenvolver qualquer tese nova, mas pretendo



unicamente relatar a minha experiéncia pessoal, trazendo sugestdoes e
relatos que possam ser Uteis para os que atuam na area juridica das
empresas, especialmente para os gestores dessas areas.

8.2 Uma identidade para o juridico

Antes de tudo, ¢ preciso compreender a empresa atual como um
organismo vivo inserido dentro do mundo de mercado. Esse organismo ¢
composto basicamente por valores, pessoas, servicos ¢ produtos, entre os
quais deve haver uma relagdo harmoniosa que pode levar a um alinhamento
entre os objetivos dos empregados de uma determinada empresa e os
objetivos da propria empresa, dai resultando um “circulo virtuoso” de
identifica¢do, motivagdo, dedicagado e seguranca de todos os envolvidos.

Essa identificacao € a chave do sucesso das organizacdes modernas, pois
esse alinhamento de expectativas gera uma for¢a dinamica positiva voltada
para o atendimento dos objetivos e metas da organizacdo e dos seus
colaboradores. Isso resulta na satisfacdo dos clientes da empresa e
possibilita o aparecimento de liderancas legitimas dentro da organizacao,
bem como a diminui¢do das incertezas e insegurancas, tudo isso com a
preservacao dos valores considerados vitais por todos os envolvidos. Isso
nada mais ¢ do que um verdadeiro contrato que une todos em torno desse
circulo virtuoso.

O juridico e seus integrantes sdo partes importantes desse organismo
vivo que ¢ a empresa € devem participar ativamente dos seus processos
organizacionais € do seu planejamento estratégico para alinhar os processos
internos da area juridica aos da empresa. Nesse sentido, a estrutura
organizacional do juridico dentro da empresa moderna deve refletir esse
alinhamento com os principais processos € estratégias relacionadas com as
areas de negocio da empresa. Desta forma, sera possivel compreender o
papel dos advogados e do juridico dentro da organizagdo e integrar os
objetivos do planejamento estratégico da area juridica aos da propria
organizagao.

A integracdo do juridico aos processos de desenvolvimento
organizacional possibilitard resposta a algumas perguntas basicas que



necessitam ser debatidas e respondidas inequivocamente, tais como: Qual ¢é
o proposito da existéncia do juridico para a organizacdo € para os Seus
integrantes? Como o juridico quer ser reconhecido dentro e fora da
organizac¢do? Quais os limites para atuacdo do juridico? E possivel ter um
juridico flexivel? Essas sdo apenas algumas das inimeras perguntas que
precisam ser respondidas para que o juridico, os seus advogados e
colaboradores tenham pleno conhecimento de sua identidade, dos limites de
sua atuacdo e da sua importincia dentro da organizacdo. Assim, sera
possivel definir a Visdo, os Valores e a Missdao que devem nortear a atuagdo
da érea.

Aqui relaciono alguns exemplos! que podem ser Gteis para uma reflexdo
sobre o papel do juridico nas empresas:

Missao:

“Dar sustentagdo juridica ao desenvolvimento dos negocios e da organizagdo,
atuando pro-ativamente na identificacdo e avalia¢do de riscos e cenarios, propondo
solugoes objetivas e inovadoras”.

Visao:

“Ser reconhecida como uma drea imprescindivel para o negocio e protagonista das

novas tendéncias juridicas, para viabilizar uma empresa global e sustentdavel”.
Valores:

“Agir com independéncia, ousadia e coeréncia;, buscar o conhecimento e o
autodesenvolvimento continuo e diferenciado, respeitar as relagoes, para saber ouvir e
preservar a liberdade de opinido; atuar com assertividade, objetividade e
simplicidade; construir solugoes de negocio em parceria com os clientes; formar
lideran¢a para os negocios”.

Da mesma forma, a inser¢ao do juridico no planejamento estratégico da
organizagao dard foco a atuacdo da area a partir das estratégias e dos
processos principais definidos no planejamento das demais areas e no
planejamento geral da empresa. Esse alinhamento da atuacdo vinculado a
metas claras, factiveis e mensuraveis, e a garantia a uma justa participagao



nos lucros da empresa caso as metas da area venham a ser cumpridas,
certamente levard a uma maior motivagdo e dedicagdo por parte dos
advogados e demais integrantes do juridico.

Isso tudo parece O6bvio, mas o fato ¢ que a maior parte das empresas
ainda investe muito pouco tempo e poucos recursos financeiros com esses
processos vitais, especialmente quando se trata da drea juridica,
preconceituosamente vista como um mal necessario dentro das empresas e
como area composta por pessoas burocraticas e distanciada dos negocios.
Evidentemente que essa ¢ uma visdo ultrapassada e que ndo guarda
nenhuma relagdo com o que se espera das atuais areas juridicas, as quais
hoje em dia estdo totalmente inseridas nos negdcios € nos processos
estratégicos, e voltadas para uma atuacao mais preventiva e de avaliacdo de
riscos e cada vez menos contenciosa.

Evidentemente que a simples utilizagdo dessas ferramentas para
desenvolvimento organizacional e planejamento estratégico ndo €, por si so,
uma garantia da atuacdo bem-sucedida e reconhecimento da area, pois a
credibilidade e eficiéncia do juridico ndo podem ser avaliadas através de
simples questdes organizacionais € de processo, mas muito mais por meio
do conhecimento e capacidade dos profissionais que integram a darea.
Porém, essas ferramentas certamente possibilitardo ao gestor da area e
demais advogados uma visdo mais objetiva, integrada e focada nos aspectos
estratégicos da organizacdo, que permitird uma expressdao mais efetiva do
conhecimento juridico aquela organizacao.

8.3 Um juridico alinhado com os negocios, inovador
e flexivel

Qual a estrutura ideal para o juridico? A resposta depende de uma série
de fatores, mas de uma forma geral podemos dizer que a estrutura ideal do
juridico € aquela que melhor atende as necessidades dos negdcios da
organizagao.

Partindo dessa missao atual do juridico, ou seja, compreendendo a area
juridica como uma area importante para o desenvolvimento dos negocios e
da organizagdo, tanto no que diz respeito a identificagdo e avaliagao de



riscos € cendrios quanto para a propositura de solugdes seguras, objetivas e
inovadoras, € ndo como uma area meramente reativa e destinada apenas a
elaborar pareceres artificiais, longas defesas e contratos burocraticos, esta
claro que o juridico atual ndo pode ficar restrito aquelas estruturas
tradicionais arcaicas usualmente utilizadas.

Neste sentido, a meu ver, as areas internas do juridico deverdo ser
organizadas tendo em vista 0s principais processos que envolvem o0s
negocios usualmente realizados pela empresa. De fato, o conhecimento do
negocio e dos processos estratégicos da empresa constitui-se em um
diferencial importante e obrigatorio para o advogado interno. Esses
processos poderao ser identificados a partir da andlise do planejamento
estratégico da organizagao com o qual o proprio planejamento do juridico
deve estar alinhado.

A partir dessa analise serd possivel identificar as principais necessidades
de apoio juridico para as areas clientes, organizando a estrutura do juridico
a partir dessas necessidades, e ndo simplesmente impondo as areas clientes
uma estrutura rigida previamente concebida e desconectada das reais
necessidades do negocio.

Assim, tomemos o exemplo de uma grande empresa brasileira com
atividades administrativas, industriais, ¢ comerciais, dotada de centro de
pesquisa de desenvolvimento, com perfil de companhia de capital aberto
que pretenda manter a lideranga no seu setor de atividade e o
reconhecimento de sua marca, além de presenga crescente no mercado
internacional. Dentro da complexidade atual dos negocios no Brasil e das
dificuldades de internacionalizacdo, essa empresa nao poderia, a nosso Ver,
prescindir de uma area juridica interna fortemente organizada, flexivel e
alinhada ao negdcio tal como descrevemos anteriormente. Neste caso, sob o
meu ponto de vista, o juridico deveria contar com cinco areas basicas de
apoio aos negocios, aos quais estariam alinhadas da seguinte forma: a) uma
area propriedade intelectual alinhada com os objetivos das areas de
inovagao industrial e comercial e planejamento estratégico da marca; b)
uma 4rea de apoio aos negocios com atuagdo voltada a elaboragdo e
negociacdo dos contratos estratégicos € ao desenvolvimento de novos
modelos de negdcios; ¢) uma area tributdria alinhada ao planejamento
estratégico geral da empresa e as necessidades de constantes mudangas na



forma de organizacdo do negocio e da propria empresa, dentro e fora do
pais, objetivando um impacto tributario minimo possivel; d) uma area
corporativa societaria que cuide do cumprimento dos requisitos legais do
mercado de agdes e contribua para o aperfeicoamento da governanga
corporativa; € €) uma area internacional alinhada a estratégia de negocios da
internacionaliza¢do e também voltada para a elaboracdo e organizagdo dos
processos € cumprimento dos requisitos legais nas operacoes internacionais.
Estas areas internas do juridico ndo tém e nem deveriam ter uma linha
divisoria nitida de atuagdo no apoio aos negdcios da empresa e precisam
atuar de forma transversal e alinhada, interagindo fortemente na solucao das
questoes, evitando-se, a0 maximo, que as areas internas do juridico — ainda
que especializadas — tenham uma atuagdo isolada das demais areas que
integram, evitando-se assim uma atuacao parcial, lenta e burocrética.
Note-se que a complexidade e velocidade dos negocios, aliadas a
constante necessidade de inovacao e a rapida tomada de decisdes, acabam
gerando demandas que envolvem simultaneamente diferentes areas e
também implicam na abertura de novas e instigantes frentes para atuacao
pioneira da area juridica. Neste aspecto, saliento, por exemplo, uma nova
frente de atuagdo juridica, hoje centro das atencdes e debates nos féruns
mundiais das areas de propriedade intelectual e meio ambiente, relacionada
aos principios e declaragdes da Organizacao das Nagdes Unidas (ONU) — ja
incorporados na legislacdo interna de varios paises — € que regem a
utilizagdo e o acesso aos recursos naturais do patrimonio genético e ao

conhecimento tradicional associado?, tema novo que nasceu das recentes
discussdoes sobre a necessidade de preservagdo do meio ambiente e do
patrimonio cultural dos povos, em relagdo aos quais as organizagdes devem
ter — at¢ mesmo por imposicao dos seus acionistas e do proprio mercado —
uma atuacdo responsavel na gestdo dos impactos causados por suas
atividades, para a conservagdo dos recursos naturais, preservagdo do clima e
promocao do desenvolvimento sustentavel do planeta.

Outro aspecto fundamental diz respeito a flexibilidade dessa estrutura.
De fato, os processos e projetos estratégicos da empresa requerem uma
postura mais pro-ativa do juridico no sentido de construir solugdes de
negdcio em parceria com os clientes internos. Neste sentido, além de estar
alinhado a esses processos, ¢ preciso fazer com que o juridico e seus



advogados participem das discussoes internas das areas clientes, desde o
inicio dos trabalhos e se possivel durante o debate das primeiras ideias,
integrando, ativamente, os grupos de trabalho criados nessas areas e
participando formalmente dos funis desses processos € projetos para
validar, a cada etapa, as questdes legais enfrentadas, avaliar os riscos,
propor solucdes possiveis e elaborar os documentos juridicos necessarios.
Essa atuacdo integrada do juridico diretamente nas dareas clientes
possibilitarad ganhos efetivos para a empresa, especialmente em relacdo a
antecipagdo de possiveis obstaculos ou formalidades legais que poderiam
inviabilizar ou atrasar os projetos.

A atuacao dos advogados internos, com um conhecimento sistémico da
organizagdo além do imprescindivel conhecimento juridico requerido,
podera trazer inimeras contribuicdes para o projeto, desde que, ¢ claro, essa
atuacdo se dé de forma assertiva, objetiva, simples e coerente, sem o0s
floreios e rodeios que somente servem para reforgar aquela falsa imagem de
atuacdo burocratica dos advogados.

Com essa postura, o juridico sera certamente reconhecido como uma
area imprescindivel para o negocio, sem abrir mao do seu papel
independente dentro da organizacao.

8.4 Diretrizes para atuacao do juridico

Nenhuma organizacdo moderna pode se desenvolver sem que tenha
politicas, normas e procedimentos claros e eficazes, que possibilitem: (a) o
desenvolvimento seguro, com controles mais simples e melhor gestdo dos
riscos; (b) o aumento da profissionalizagdo e da transparéncia dessas
organizagdes. Mais do que isto, essas politicas e diretrizes possibilitam,
também, uma melhora do planejamento e do alinhamento estratégico, bem
como o aumento da eficiéncia e da eficicia das acdes que envolvam as
diversas areas da empresa, suas operagoes € subsidiarias — muitas vezes
situadas em diferentes paises e regioes — ou mesmo parceiros fornecedores
e prestadores de servigos.

No Brasil, todos esses aspectos tém refletido, notadamente nos tltimos
anos, no desenvolvimento de nimero cada vez maior de empresas de



origem brasileira que se tornaram grandes organizagdes de capital aberto,
lideres nos seus setores de atuacdo e até mesmo multinacionais brasileiras.
Este desenvolvimento tem feito com que os gestores dessas organizagdes se
debrucem sobre essa importante, simples € a0 mesmo tempo complexa
tarefa de criar as politicas, normas e procedimentos dessas novas
organizacOes brasileiras.

No tocante a area juridica, ainda sdo poucas as que estabelecem e
divulgam as diretrizes basicas que regem a sua atuacdo € O seu
relacionamento, seja em relagdo as dreas internas (dreas clientes), bem
como em relacdo aos advogados e assessorias externas e terceiros
prestadores de servigos, com os quais o juridico se relaciona no dia a dia
das suas atividades. A auséncia de regras claras afeta negativamente todas
as atividades do juridico, dificultando a comunicagdo necessaria,
aumentando as duavidas e incertezas € o tempo gasto para a solucdo das
demandas, além de tornar frequente a necessidade de retrabalhos, tudo isso
resultando em aumento dos custos relacionados as atividades do juridico, na
falta dessas atividades e de transparéncia no desgaste da imagem da area e
da empresa.

Sobre esse aspecto, vale mencionar um exemplo vivido por mim durante
o processo de internacionalizagdo de uma grande empresa brasileira. Para
execucdo desse processo de internacionalizacdo, o juridico foi colocado
diante do seguinte desafio: criar instrumentos de gestdao juridica aplicaveis
as diversas operagdes (subsidiarias) internacionais da empresa e que
pudessem ser utilizados por gestores — ndo advogados — encarregados da
administracao geral dessas subsididrias, as quais ndo comportavam um
juridico interno e contavam apenas com a assessoria pontual de escritorio
de advogados externo, para solu¢cdo de todas as questdes juridicas do dia a
dia da operacdo. Assim, caberia a um administrador, ndo advogado, a tarefa
de coordenar localmente os trabalhos juridicos na operacdo seguindo
processos criados e orientagdes da area juridica da matriz da empresa. Os
objetivos e resultados esperados eram, principalmente, dar maior seguranca
juridica para as operagdes, otimizar os processos juridicos da operacao, com
ganho de custo, capacitando e melhorando a atuacdo do administrador local,
e possibilitando a atuagdo do juridico da matriz nas questdes mais
estratégicas.



Em face dessas condi¢des, o juridico trabalhou na estruturacdo de
normas e procedimentos que pudessem dar as diretrizes basicas da atuagao
do administrador nas questdes juridicas da operagdo. Assim, primeiramente,
o juridico elaborou um ‘“Manual de orientacdo e procedimentos legais para

as operacdes internacionais™. Este manual descreveu cada um dos
processos legais relacionados com o dia a dia das atividades da operagao,
separadas por dareas de concentracdo (societario, contratos, tributario,
trabalhista e marcas).

Assim, por exemplo, quanto aos aspectos societarios relacionados com a
operacdo internacional, foram descritas todas as atividades, tais como:
estrutura societaria da subsidiaria, Orgdos e cargos societarios,
representagao e poderes, atos e fluxos societarios. Além disso, o Manual
definiu claramente as responsabilidades de cada etapa do processo,
descrevendo cada atividade e respectivo responsavel, os limites e
competéncias legais e estatutarias, bem como os prazos € cronogramas a
serem seguidos pelo administrador durante todo o ano, de modo que ele
pudesse saber o que deveria fazer para manter a operacdo funcionando
regularmente e em harmonia com as necessidades legais conjuntas com a
matriz.

Tomando-se outro exemplo do que foi inserido no Manual, neste caso
com relacdo aos contratos utilizados na operagdao, o Manual procurou
estabelecer o seguinte: foram definidos os principais conceitos, tais como
principais clausulas contratuais, garantias e seguros, limites e necessidades
ou ndo de contrato formal, e etapas de contratacdo, incluindo a negociagao,
a elaboracdo ¢ a analise do contrato e a atuacao do escritorio de advocacia
externo, bem como a utilizagdo de minutas-padrdo, a formalizagdo do
contrato e a gestdo do contrato até o término da contratacao.

Da mesma forma procedeu-se em relagdo as demais areas, tributaria,
trabalhista e marcas, cuidando para que todas as partes do Manual fossem
elaboradas de forma simples, esquematica e interativa, sempre procurando
deixar clara a atuacdo das trés principais partes envolvidas na gestdo dos
trabalhos, ou seja, o administrador local da operagdo, o escritorio de
advocacia contratado para o suporte local e o juridico da matriz no Brasil,
definindo o papel e as responsabilidades de cada um deles.



Vale notar, também, que a forma adotada para elaborar o Manual
privilegiou a sua utilizacdo por via eletronica para facilitar a consulta e
possibilitar a facil alteragdo e atualizacdo por meio da Internet, bem como a
possibilidade de treinamento remoto a distancia.

Por outro lado, ha que se indagar o seguinte: considerando essa gestao
legal realizada pelo administrador a distancia, sem um acompanhamento
mais direto e constante pela area juridica da matriz, como seria possivel
verificar o cumprimento das obrigacdes basicas da operacdo e eventuais
irregularidades? A solug¢do encontrada foi a ado¢ao do que se denominou
“processo de autoavaliacdo legal”. Trata-se de um questiondrio com uma
série de questdes a serem respondidas pelo administrador, relacionadas com
todas as atividades legais da operagdo, e que proporcionaria uma ampla
visdo geral sobre a regularidade legal da subsidiaria. Esse questionario,
desenvolvido em conjunto com a area de auditoria interna da empresa, seria
aplicado uma vez ao ano, por ocasido da realizagdo da prdpria auditoria
interna da operagdo, ¢ analisado por um outro escritério de advocacia do
local, contratado especificamente para tal analise e sem nenhuma outra
relacdo com a operagdo. A partir desse questiondrio, uma vez tendo sido
verificada qualquer irregularidade, o préprio processo de autoavaliagao
legal proporia um plano de acdo para regularizacdo e acompanhamento do
seu cumprimento.

Além desse Manual, também foi elaborada uma “norma de contratagao e
gestao de servigos legais” prevendo cada etapa da contratagdo e respectivo
responsavel e a sua forma de atuacdo desde a solicitagdo dos servigos até a
revisao final dos documentos elaborados pelo escritério externo. Definiram-
se, também, as possiveis formas de ajuste e fixacdo dos honorarios
advocaticios, em base fixa ou horaria, com especial atencao para a defini¢cao
prévia do valor estimado do servigo a ser executado, ainda que sujeito a
imprevistos e ajustes futuros desde que justificados.

Neste caso, também se adotou a descrigdo das atividades e uma
definicdo clara sobre a forma de interacdo e consulta entre as partes
envolvidas — o escritorio contratado localmente, o administrador local ¢ o
juridico da matriz — de modo a que a atuagdo deste ultimo ficasse
concentrada nos aspectos mais estratégicos e de orientacdo geral, para
aperfeicoar os procedimentos e facilitar os negocios da operacao.



De qualquer modo, a aplicagdo dessas normas e procedimentos ndo
poderia prescindir de alguns “rituais de gestdo” proprios do juridico da
matriz € necessarios para o acompanhamento dos trabalhos, ainda que
diretamente executados pelo administrador ou pelo escritério local. Em
razao disso, foram definidos os seguintes rituais de gestdo coordenados pelo
juridico: a realizagdo de reunides por conference call sempre que necessario
e periodicamente a cada trés meses, com objetivo de discutir uma pauta de
assuntos pre-definidos, € uma reunido anual realizada na propria operagao,
com objetivo central de discutir questdes gerais e avaliar a atuacdo do
escritorio de advocacia local no suporte a operacdo; além disso,
anualmente, esse escritorio de advocacia seria submetido a uma avaliacao
com base em critérios de qualidade e custo dos servigos, demora na
execucdo dos servigos, cumprimento das regras de faturamento dos
servigos, envio de relatorios periddicos, contribuicdo em temas novos que
afetem os negocios etc.

8.5 Conclusao

Concluindo, cumpre salientar que, ndo obstante todas as possiveis
vantagens praticas com a ado¢ao de modelos de planejamentos
organizacionais € estratégicos, politicas, normas, procedimentos € processos
padronizados, ndo se pode perder de vista que a esséncia dos trabalhos
executados pelo juridico ¢ de natureza analitica e de reflexdo, ou seja, €
muito dependente da andlise concreta dos fatos especificos que envolvem
cada questdo. Esta caracteristica essencial dos trabalhos juridicos pode levar
os advogados a trilharem caminhos mais tortuosos para chegarem aos
resultados esperados, os quais podem ser fundamentais para a existéncia € o
sucesso das organizagdes.

Por outro lado, a experiéncia tem demonstrado que ndo se pode ficar
restrito a formulas e planos predeterminados ou mesmo as experiéncias
bem-sucedidas de outras empresas. Cada experiéncia ¢ Unica e pode levar a
caminhos inovadores. Por essa razdo os gestores juridicos nunca podem
deixar de lado a visao ampla, a sensibilidade e o bom-senso, essenciais para
a atuacao dos advogados.
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9.1 Introducao

O objetivo deste capitulo € conceituar o marketing, demonstrar suas
aplicacdes para advogados, analisar as principais caracteristicas da
prestacao de servigos, apresentar as principais ferramentas de comunicagao
e exemplificar a adequagdo das mesmas aos objetivos do marketing
juridico.

Podemos afirmar que qualquer sociedade de advogados que possua um
minimo de discernimento almeja possuir uma boa imagem junto ao
mercado e com o publico em geral. Sabemos que uma boa imagem deixa as
sociedades em situacdes privilegiadas para verem bem recebidos todos os
seus projetos, produtos e servigos ao longo do tempo. O prestigio
conseguido € a admiracdao que desperta com a opinido publica auxiliam a
formar uma base para o sucesso de uma corporagao.

Construir um conceito e definir a personalidade do escritorio e de sua
marca ¢ um esfor¢o coletivo gerado por varios elementos, entre eles a
prestacio de um bom servico juridico, o desenvolvimento de uma
comunica¢ao eficaz e direcionada além da correta utilizacdo das
ferramentas que o marketing oferece.

Quando pensamos em marketing nos lembramos dos andncios que
vemos na televisdo, revistas e jornais em geral. Na verdade, o que vemos ¢



publicidade (ou propaganda), uma das ferramentas de que o marketing se
utiliza para gerar contato e influenciar um grupo determinado de pessoas.

Embora o conceito de marketing se perca entre o encanto gerado pelo
meio criativo e defini¢des leigas, ele ¢ muito mais do que a simples
divulgagdo e muito mais abrangente do ponto de vista estratégico.
Marketing ¢ uma filosofia de negocios que incorporada ao planejamento
estratégico de uma organizagdo a torna, com certeza, mais competitiva e
duradoura.

Nesse momento o leitor pode questionar a utilizacdo do marketing para
uma sociedade de advogados considerando as restricdes impostas pelo
Codigo de Etica e Disciplina da OAB e Provimento n. 94/2000. E
importante deixarmos claro que o referido Codigo refere-se a publicidade
agressiva e com conotagdes mercantilistas € nao ao planejamento
estratégico de marketing e suas ferramentas. Vamos explicar o que isso
significa no decorrer do capitulo.

9.2 Definicao de marketing

A composi¢do da teoria do marketing ¢ formada com os conceitos de
necessidade, desejos e demanda. Todos nos temos necessidade de
alimentos, vestuario, recreacdo e lazer, entre outros. Empresas também
possuem necessidades como servigos de telefonia, material de escritorio,
informatica, arquivos, mao de obra etc.

Desejos sdo caréncias por satisfacoes especificas, ou seja, assim como
os seres humanos satisfazem suas necessidades de alimentos de diferentes
formas, como, por exemplo, comer um tipo de refeigdo ou vestir
determinada roupa, uma empresa escolhe seus fornecedores de acordo com
sua expectativa de qualidade, valor e imagem percebida. Assim como
agimos quando no papel de consumidores.

Demandas sdo desejos por produtos especificos respaldados pela
possibilidade de compra-los, ou seja, os desejos tornam-se demandas
quando apoiados pelo poder de compra. E o que compramos? Produtos,
servigos e ideias com o objetivo de satisfazer necessidades. A aplicacao
efetiva das ferramentas de marketing ganha espaco quando as pessoas



decidem satisfazer necessidades e desejos através da troca, utilizando
dinheiro ou permuta; desde que as duas partes concordem com as condi¢oes
de barganha ficardo ambos em boa situacdo, ou seja, os dois lados sentem
que receberam algo de valor. Essa ¢ uma das razdes por que na literatura
econdmica o conceito de troca € descrito como um processo de criagdo de
valor. E devemos nos lembrar sempre disso quando vendemos ou
compramos. Ja o conceito de troca nos remete ao conceito de mercado que
consiste no conjunto de consumidores em potencial que compartilham a
mesma necessidade, no caso do nosso estudo, por servigos juridicos
provenientes de pessoas fisicas ou de departamentos juridicos.

E assim como existe a demanda, existe a oferta, que ¢ formada pelo
conjunto de todos os servigos proporcionados pelo escritorio e por todos
aqueles que estdo no mesmo mercado. E a analise da oferta que ajuda a
determinar se o escritério deve oferecer um novo servico (ha ou ndo uma
oferta), se o servigo pode ser agregado com algum diferencial (utilizando
novos recursos) ou até¢ mesmo retirado do escopo de atividades do escritorio
(excesso de oferta). Isso € importante tanto para novos profissionais quanto
para aqueles ja posicionados definirem seu portfélio com foco a curto e
longo prazo, pois ¢ ele que vai determinar o direcionamento e a
rentabilidade do negdcio.

Vale agora uma reflexdo do leitor: estdo realmente claros para todos nos
qual a composi¢do do servigo que efetivamente oferecemos aos clientes € o
perfil de quem vende e quem compra em nosso segmento?

Prosseguindo em nosso raciocinio, ainda precisamos deixar mais claro e
transparente o conceito de marketing. Atualmente, quando definimos esse
tema muitos autores o fragmentam de forma didatica utilizando “os 4 Cs”,
quatro pilares que nos ajudardo a entender melhor esse assunto tdo
complexo. Os 4 Cs foram sugeridos por Robert Lauterborn (1994) vendo o
marketing sob a Otica dos consumidores. Sao eles: Cliente, Custo,
Conveniéncia e Comunicagdao. Vamos entender o contetido tedrico e pratico
de cada um deles, pois repetiremos esses conceitos € suas implicagoes
diversas vezes neste capitulo.

Primeiramente o Cliente. Nao ha duvida de que cada vez mais o valor de
uma empresa ¢ medido pelo numero de clientes predispostos a comprar nela



e para tanto a mesma precisa desenvolver um trabalho de foco no cliente.
Mas o que isso realmente significa?

O cliente, ou seja, o mercado estd cada vez mais exigente. Desde a
abertura econdmica e comercial para o mercado externo iniciada no pais no
inicio dos anos 90, os empreendedores estio mais atentos ao seu proprio
negocio para serem bem-sucedidos na competi¢ao regional e internacional.
A reserva de mercado existente até entdo estava com os dias contados para
diversos segmentos. A tendéncia natural de varias empresas foi de
terceirizar areas de apoio, como frota de veiculos, seguranca, limpeza e, ¢
claro, departamentos juridicos inteiros. Muitos escritorios que hoje estdao
bem posicionados e na lista dos mais lembrados ou admirados surgiram
nesse periodo como terceirizagoes.

Todas as mudancas na economia e nas relagdes sociais de 14 para ca
moldaram nosso cliente para ser mais atento € muito mais informado a
respeito do que deseja de um escritério de advocacia e da relagao
estratégica que gostaria que fosse construida a longo prazo. O mesmo se
aplica para qualquer outro fornecedor. Basta pensarmos nas nossas proprias
exigéncias que estdo cada vez maiores, pois estdo alicercadas em nossos
desejos de resultados, provenientes de uma visdo de futuro estabelecida.
Inclusive hoje ha muitos debates entre departamentos juridicos e escritorios
de advocacia (promovidos pelo CEAE — Centro de Estudos de
Administracdo Legal), nos quais se pretende chegar a alguns consensos de
como os escritdrios podem participar e atuar ativamente no planejamento e
estratégia do cliente.

Quando pensamos no C de Cliente, precisamos considerar suas
necessidades e expectativas. J4 se foi a época em que se fundavam
escritorios para oferecer ao mercado a especialidade dos socios.
Atualmente, antes de se iniciar uma nova sociedade, precisamos saber se
existe e existira em médio e longo prazo demanda para os servigos
oferecidos e avaliar a oferta existente. Muitos insistem em propor ou até
impor servigos que nao sao mais de interesse geral, seja na forma, no valor
ou na aplicagao.

Para tanto precisamos conhecer a realidade atual e o mercado futuro, o
que, diga-se de passagem, nao ¢ facil. Precisamos saber quais as tendéncias
do nosso segmento, das areas de atuacdo que possuimos € como estamos



com relagdo aos nossos principais concorrentes. Também prognosticar
sobre as variaveis tecnoldgicas, econdmicas, politicas e sociais que nos
afetardo de forma positiva ou negativa. Na maioria das vezes ndo
conhecemos nem o0s nossos proprios clientes € nem seus respectivos
negdcios a ponto de ampliarmos o relacionamento e possibilidades de
desenvolver ou apresentar novos servigos. Olharmos para o passado ¢ uma
das maneiras de entendermos como o mercado gerou oportunidades de
produtos: bloqueio e desbloqueio de cruzados, planos econdmicos,
discussdes tributarias, faléncias e concordatas, privatizagdes, juizado
especial, entre outros.

Custo tem aqui um conceito mais amplo que preco. Precisamos analisar
sempre o valor de honorarios cobrados (monetério) e percepcao do cliente
quanto ao valor recebido (expectativa de resultado). Significa dizer que o
valor pago € sempre relativo, pois esta relacionado diretamente com que o
cliente percebe efetivamente que obteve. Se o mesmo entende
objetivamente ou subjetivamente que recebeu um servigo aquém das
expectativas considerard o servigo prestado caro, porém se recebeu mais ou
aquilo que esperava, como boa qualidade do servigo juridico, atencao e bom
atendimento do advogado acreditara que houve uma troca justa de valor.
Precisamos aqui ressaltar que custo real para o cliente também envolve o
esforco da aquisicao, isto €, além do valor monetéario inclui o tempo, a
energia fisica e emocional gasta para adquirir o servigo, ou seja, a solugdo
para seus problemas.

Mas ¢ claro que para se fixarem honorarios ¢ imprescindivel um bom
conhecimento da estrutura interna, ou seja, ter o conhecimento € o controle
dos custos fixos e varidveis do escritorio, a margem de rentabilidade
pretendida, a complexidade do assunto e uma boa ideia a respeito de valor
de mercado, pois ¢ ele que define o prego final (ver Capitulo 5 — Gestao
Financeira).

Muitas vezes algumas sociedades cobram valores extremamente
reduzidos na conquista de um cliente novo, principalmente quando se trata
de contencioso de massa e contratos de partido. Nesses casos, percebemos
que em médio prazo os contratos passam a nao ser rentaveis para o
escritorio, comprometendo assim o relacionamento com o cliente ¢ a boa
prestacdo de servigos, além de nao possibilitarem a geracdo de valores



mensais para investimento em melhorias necessarias a sobrevivéncia da
sociedade.

Podemos concluir que ¢ importante termos em mente a ideia de “custo-
beneficio”, ou seja, o conceito de caro e barato ¢ relativo em funcao do que
se obtém em troca. Ha varios exemplos de clientes que ndo reclamam em
pagar melhor por um servico também percebido como melhor. Uma
observacao necessaria € que muitos escritdrios que conheco, sejam eles
grandes, médios ou pequenos, nao possuem alguns contratos de honorarios
formalizados, o que causa duvidas e desgastes no relacionamento com o
cliente, pois sempre ha dividas no momento da cobranga.

Uma das formas de aumentar a percepc¢ao do valor para o cliente ¢
elaborar relatorios periodicos dos servigos prestados utilizando material
grafico moderno, sejam eles impressos ou eletronicos, manter sempre uma
boa apresentagdo pessoal € a preocupacdo com o feedback constante. Aqui
podemos observar a interligacdo de Custo, Conveniéncia e Comunicagao
demonstrando como todo conceito esta interligado.

O terceiro C de Conveniéncia nos lembra a importancia de um
atendimento adequado as expectativas do cliente € a0 mesmo tempo
proporcional a complexidade do assunto. As questdes que precisamos
pensar sdo: O advogado estara disponivel quando eu precisar dele? Seja
fisicamente, por telefone, em casos emergenciais, entre outros? Muitas
vezes os clientes reclamam que o advogado ou até mesmo o escritorio
torna-se inacessivel. Ao ligar para o profissional fornecedor ¢ o estagiario
quem atende, ¢ a secretaria que dificulta o contato ou o cliente encontra
apenas o recado frio de um aparelho eletronico.

Em quanto tempo o advogado retornara para um contato efetivo?
Quanto tempo se espera para a resposta de uma consulta? E no final de
semana, sera possivel contatar o parceiro quando necessario? Haverd um
plantdo nos feriados?

Vale lembrar que quando um cliente, seja ele pessoa fisica ou juridica,
procura um escritorio ou um advogado € porque ele possui um problema ou
gostaria de evitar que um surgisse. E um problema traz consigo
preocupagoes, receios, ansiedades que devem ser administradas pelo
profissional responsavel pelo cliente. Portanto, sem excessos, 0 acesso ao



escritorio, ao profissional e ao andamento do processo torna-se
indispensavel no dia a dia.

A constru¢do de uma rede de parceiros geograficamente bem
posicionada também garante uma boa conveniéncia para os clientes, pois
assegura uma cobertura mais ampla transmitindo seguranca mesmo em
locais distantes, nos quais possa tramitar o processo. Dai a preferéncia de
algumas empresas em escolher sociedades que possuam representantes
confiaveis ou filiais nas principais localidades do pais. Muitas sociedades
abrem postos avancados de atendimento proximos ao cliente ou até
disponibilizam um profissional alocado no departamento juridico com o
objetivo de agilizar a comunicagao e fornecer apoio efetivo.

Devemos também considerar outros fatores que, embora nio sejam
criticos, podem em seu conjunto facilitar ou dificultar o acesso do cliente ao
escritorio, entre eles a distancia fisica, tempo de locomogao, dificuldade de
estacionamento ou de acesso, uma portaria extremamente burocratica, a
espera em demasia na recepcdo € outros obstaculos que criamos sem
perceber.

E finalmente analisaremos o quarto pilar, o C de Comunicag¢do, do qual
utilizaremos varias ferramentas. Segundo a consultora e especialista em
Administragdo Legal, Anna Luiza Boranga, coordenadora deste projeto, o
maior problema apontado pelos clientes em relacdao aos seus advogados ¢ de
Comunicagdo. Sei que aprendemos, contudo, esquecemos que a
comunicacdo ¢ um caminho de duas vias, ou seja, importante falar,
certificar se o interlocutor entendeu o que queriamos que ele entendesse,
ouvir e receber feedback, e assim por diante. E comum deixarmos de lado
algumas dessas etapas e muitas vezes ¢ a propria arrogancia que nos deixa
surdos para aquilo que deveriamos ouvir ou demasiadamente seguros ao
falar. Influenciar o cliente é saber administrar essa comunica¢ao de duas
vias.

O maior engano que cometemos ao Nos comunicar com os outros &
acreditar que todos entendem da mesma forma que nds. Por falarmos o
mesmo idioma confiamos que o significado que as palavras t€ém ¢ o mesmo
para todos. Isso nao ¢ verdade, além do que devemos nos lembrar que
palavras vém embutidas com conceitos proprios e alguns sentimentos.
Portanto ¢ necessario desenvolver uma comunicacao direcionada aos varios



publicos que participam ou influenciam nosso meio de trabalho:
funciondrios, clientes, fornecedores, imprensa, acionistas, comunidade e
governo. Existem modos diferenciados de nos comunicarmos com cada
publico assim como ha com cada individuo, tornando possivel a interacao.
Basta lembrar que a maneira de nos dirigirmos a um colega de profissao ¢
diferente de como nos dirigimos a um amigo proximo ou a alguém
hierarquicamente superior, ou aos pais, conjuges ou filhos etc.
Retomaremos o assunto mais adiante ao apresentarmos as principais
ferramentas da comunicacao ja direcionadas ao marketing juridico.

Ap0s todas as consideragdes anteriores, qualquer definicao de marketing
torna-se simples demais. Mesmo assim, ¢ necessario apresentar algumas das
mais importantes proposicoes. Coloco a seguir duas defini¢cdes de Philip
Kotler, uma das maiores autoridades do mundo em marketing. Professor,
consultor e autor de varias obras escreve que

0 conceito de marketing assume que a chave para atingir as metas

organizacionais consiste em ser mais eficaz do que 0s concorrentes para
integrar as atividades de marketing, satisfazendo, assim, as necessidades e

desejos dos mercados-alvos (KOTLER, 1998, p. 37).

Outrossim, bastante atual e moderno ¢ apresentarmos o conceito de
“Marketing Societal” definido pelo mesmo autor, considerando que as
empresas desenvolvem condigdes sociais e €ticas em suas praticas de
marketing, agindo no interesse da sociedade a longo prazo.

O conceito do Marketing Societal assume que a tarefa da organizacdo é
determinar as necessidades, desejos e interesses dos mercados-alvos e
atender as satisfacdes desejadas mais eficientemente do que os concorrentes,
de maneira a preservar ou ampliar o bem--estar dos consumidores e da
sociedade. (KOTLER, 1998, p. 44).



Considerando o que ja foi apresentado até aqui, vemos que uma cultura
organizacional voltada para o marketing pressupde o entendimento e a
aplicacdo de varios conceitos. Entre eles, também estd o conceito de
servicos que, afinal de contas, ¢ o que os escritorios oferecem aos clientes.
Ideias, alternativas, solucdes, conhecimento e habilidades juridicas sao
apresentados por meio do fornecimento de servigos, logo precisamos
entender sua composicao.

9.2.1 Conceito de servicos

Muito distante do mercado juridico com relagdo ao tipo de negdcio em
que atua, a cadeia de fastfood MacDonald’s forneceu uma contribui¢ao
importante para o desenvolvimento do marketing de servigos. A empresa
decompos todo o processo produtivo em etapas mensuraveis para que cada
uma delas pudesse ser trabalhada individualmente no intuito de melhorar e
padronizar a prestacdo de seus servigos considerando tempo, custo,
qualidade e percepcao do cliente. Tudo isso aliado a um bom plano de
treinamento e motivacao para os colaboradores.

A percepgdo do cliente com relacdo a prestacao de servicos, sejam eles
juridicos ou ndo, pode ser dividida em trés partes: (a) Desempenho, que € a
razao do produto ou servigo existir. No nosso caso a prestagdo de um
servigo juridico consistente, criativo, ético e voltado a solucdo de um
problema especifico; (b) Custo, comentado anteriormente; e (c)
Atendimento, que ¢ a maneira pela qual o escritdrio se relaciona com o
cliente. Devemos atentar ao significado de cada um desses itens para que a
prestagdo de servigo ndo fique sem controle e, portanto, abstrata.

E na analise do servico, ou seja, observando cada etapa dele, que se
torna possivel perceber onde estdo os acertos, as falhas e como melhorar
cada uma delas. O treinamento que o escritorio dispde para a equipe €
fundamental para a continuidade no atendimento ao cliente, pois prepara a
percep¢do dos profissionais envolvidos no processo. Nesse sentido,
podemos afirmar que Recursos Humanos e Marketing devem andar sempre
de maos dadas, pois o atendimento ao cliente tem suas raizes na cultura de
recrutamento do escritorio, que vai desde a preocupacdo em selecionar o
profissional certo, aplicar um treinamento solido e no acompanhamento e
adequacao do mesmo na condugdo do processo juridico e na gestdo dos



clientes. E como ja vimos compreender o cliente significa entender suas
necessidades e as formas com que ele se relaciona com o mundo.

Para auxiliar um pouco mais a compreensdao do conceito de servigos,
seguem mais algumas caracteristicas que devemos entender para melhorar o
desempenho do nosso trabalho, entre elas:

— Nao hé transferéncia de propriedade e, portanto, o cliente tem que
perceber o valor do que foi recebido durante o ato da prestagao. Além
disso, ndo se pode tocar literalmente no servigo e na maioria das vezes
nao ha certeza de precisao.

— A producdo e o consumo sdao simultaneos, o que faz com que o
controle de qualidade deva estar presente e visivel na a¢ao de entrega
do servigo acordado.

— S3o efémeros e pereciveis, pois nao podemos estocar servicos € nem
guardar as horas que nao trabalhamos no més anterior para utiliza-las
ou cobré-las no futuro.

— Menos padronizados e uniformes, pois na maioria das vezes nao ha
padroes definidos. Diferentes profissionais prestam os mesmos
servicos de maneira diferenciada. Um treinamento embasado auxilia a
padronizacao dentro da mesma corporacao. Por outro lado, qualquer
pessoa pode copiar a maneira de um escritorio prestar servigos, pois os
mesmos nao sao protegidos por patentes, ao contrario dos produtos.

— Dificuldade em se estabelecer um prego, por isso a importancia de ler
novamente o conceito de custo. Sabemos também que o prego ¢
estabelecido pelo nome que o profissional construiu no mercado ou
pela marca juridica que o escritorio desenvolveu no passar dos anos
através do seu historico de sucesso.

Alguns autores se referem ao falar de servigcos em um método de analise
chamado “teoria das lacunas ou gaps” (BERRY; PARASURAMAN;
ZEITHAML, 1990), que ¢ apresentada pela equagdo “Percepcdes menos
Expectativas”. Lacunas de diferentes tamanhos sdo geradas por varios
fatores, entre eles treinamento inadequado da equipe, confusdes nas
atividades internas, falhas de comunicagdo, promessas irreais, falha no
conhecimento do cliente e outros motivos que geram algum tipo de
interferéncia na entrega do servico. Importante lembrar que muitas
imperfeigdes ou lacunas ndo sdo faceis de se visualizar, portanto a



necessidade de supervisdo e mensuragdo em cada etapa do processo de
trabalho.

9.3 Obijetivos do marketing juridico

Agora que ja entendemos os principais conceitos inerentes a
compreensdo do marketing € dos servigos, vamos ver quais oS principais
objetivos do marketing juridico, ou seja, para que serve tudo isso em um
escritorio de advocacia. O marketing no nosso caso tem como intuito nos
auxiliar a entender as necessidades dos clientes e a desenvolver servigos ¢
solucdes para atender essa demanda. Normalmente isso ¢ a base para o
desenvolvimento de novas areas de atuacao, desde que exista, da parte dos
gestores, visdo aberta para novas oportunidades. Com a melhor
compreensao do mercado torna-se mais facil desenvolver uma comunicagao
direcionada e eficaz no intuito de apresentar o escritério de forma ética,
promover os profissionais e iniciar a construcdo de uma marca forte que
seja referéncia junto aos publicos de maior interesse.

O planejamento de marketing também propicia ao escritorio criar
alternativas para desenvolver um relacionamento que garanta a fidelizagdao
do cliente e possibilite que os resultados sejam mensuraveis, permitindo
analise e correcoes de rumo.

9.4 Principais ferramentas da comunicacao

Para explicar e interpretar o conceito de comunicagdo faz-se necessario
escrever um livro, ou talvez uma enciclopédia digital. Atualmente a
tecnologia fornece diversos meios para nos comunicarmos. Nunca na
historia humana existiram tantos veiculos de comunicacao e que produzem
noticias e informacdes em uma velocidade espantosa. Sao tantas opinides,
comentarios € eventos simultaneos que ficamos sem saber para onde olhar,
o que ler, o que lembrar e, o pior, o que fazer com tantos dados. E se por um
lado o acesso as informacdes esta cada vez mais dinamico, nossa
dificuldade em nos comunicarmos com o préximo estd cada vez maior. O



que dizer, como dizer ¢ quando dizer. Como transmitir adequadamente os
conceitos que queremos € a imagem que almejamos. Ainda permanecemos
muito distantes da Torre de Babel.

O processo de comunicagdo realiza-se por varios meios. Qual tipo de
comunicac¢ao ira funcionar? Como escolher o veiculo certo? Estas sao as
questoes. O fato ¢ que, de alguma forma, o escritorio precisa informar o
publico a respeito da sua especialidade, seus diferenciais e fortalecer sua
marca. Quando falamos em comunicacdo percebemos que hoje em dia as
empresas “sao cada vez mais” que o mercado fala delas e ndo o que elas
falam de si proprias. Dai a importancia da comunicagao ser bem planejada
para influenciar a opinido em todos os meios: empresarial, juridico, social,
formadores de opinido, governo e imprensa.

Por conseguinte, o marketing juridico deve ser planejado
estrategicamente como uma sucessao de acoes e ndo com agdes isoladas e
ocasionais. Precisa ser uma doutrina de negodcios aplicada e integrando
varios meios de comunicagao.

As principais ferramentas que veremos sao:

— Constru¢ao da Marca;

— Comunicagao Visual e Corporativa;

— Publicidade;

— Internet;

— Assessoria de Imprensa;

— Marketing de Relacionamento;

— Marketing Interno;

— Marketing Pessoal.

9.4.1 A importancia da marca

4

E reconhecida de maneira geral que as empresas bem-sucedidas estdao
apoiadas em marcas de sucesso, muitas delas sindbnimos do produto ou do
servigo oferecido. A marca distingue servi¢os de uma corporacao, transmite
valores e comunica uma filosofia empresarial. Se pararmos um instante para
refletir, perceberemos que temos a tendéncia de comprar de marcas fortes
ou admiradas. E se somos assim para produtos necessarios ao dia a dia
seremos muito mais exigentes na escolha de um escritorio ou advogado que
cuidara do nosso contencioso ou consultivo. O mercado escolhe seus



fornecedores igualmente considerando marcas e tudo o que as mesmas
transmitem, inclusive ainda se utilizam expressdes no cotidiano como “de
marca maior”, ou seja, de qualidade inquestionavel. Alguém se lembra de ja
ter visto falsificagdes de marcas ruins e que ninguém quer comprar?

A Construcao da marca, e neste caso também do nome, comeca no
planejamento estratégico, na definigdo da missao, dos valores e da visao de
futuro do escritério. A marca tem o proposito de transmitir essas
informagdes por meio de mensagens claras, tanto internas quanto externas.
Para os clientes a marca também ¢ associada ao trabalho, producao
académica e comportamento de todos os profissionais que trabalham no
escritorio.

Uma pesquisa do Instituto Gallup (www.gallup.com.br) produziu como
resultado uma pirdmide cujo titulo é Indice de lealdade e hierarquia do
apego emocional de marca.

indice de Lealdade e Hierarquia do Apego Emocional
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O Indice de Lealdade ¢ medido por trés fatores: satisfacdo geral do
cliente, intencdo em continuar € recomendacgao a terceiros. Se vocé percebe
1sso nos seus clientes podemos afirmar que seu escritorio tem uma postura



pro-ativa, presta um servico de qualidade percebido pelo cliente, influencia
comportamentos e produz valor.

Quanto ao Indice de Apego Emocional ha uma pirdmide com quatro
escalas. A partir da base temos:

— Confianga: percep¢do de que a marca ¢ confidvel e cumpre as

promessas;

— Integridade: percep¢do de que a marca trata seus clientes de forma

honesta, correta e justa;

— Orgulho: os clientes sentem-se bem com relagdo a marca, além do

significado que a marca tem ou transmite para esses clientes;

— Paixao: os clientes sentem-se bem com relacdo a marca, além do

significado que a marca tem ou transmite para esses clientes.

Portanto podemos concluir que a forga da marca, como em qualquer
outro segmento, tem uma forte relacdo com o relacionamento duradouro do
escritorio com os clientes € com o mercado em geral.

Outrossim, vale lembrar que cada vez mais os clientes nao demonstram
fidelidade com o escritorio € sim com o0s proprios negocios e resultados
esperados. Pesquisas apontam que os consumidores apenas satisfeitos estao
propensos a mudar de marca, ou seja, procurar outro escritorio. Portanto
temos que construir e cultivar marcas que gerem ligacdes emocionais fortes
para com os clientes atuais e que possuam potencial de atrair a atengdo do
mercado. Marcas com essas caracteristicas sdo desenvolvidas e
sedimentadas pela comunicagcdo por meio de solucdes multidisciplinares,
como veremos adiante.

Historicamente vemos marcas que transcenderam o préoprio significado
e hoje representam uma classe inteira de produtos e servigos: Xerox,
Gillette e Maisena sao exemplos interessantes do poder da marca. Podemos
observar algumas sociedades de advogados cujas marcas sobreviveram aos
fundadores e sdo sinonimas de qualidade, grandeza e especializagdo.
Portanto, uma marca tem um valor que transcende o espago fisico ocupado,
os servicos oferecidos e os profissionais ligados a ela. Varias pesquisas
comprovaram que quando uma marca, seja ela pessoal ou corporativa,
adquire importancia ela se torna mais rentavel ao longo do tempo.

9.4.2 Comunicacao visual e corporativa



9.4.2.1 Logotipo

O logotipo € uma das maneiras de representarmos uma marca juridica,
sendo assim o nome do escritorio deve constar em todo material de
papelaria e nos impressos em geral. Podemos citar cartdes de visita, folhas
timbradas, envelopes, pastas, notas fiscais, recibos e qualquer outro material
que se destinem a comunicag¢do interna ou externa do escritorio.

O logotipo ¢ composto por um conjunto de letras, em formatos e cores
que diferem uma sociedade da outra. Para se desenvolver um logotipo (que
represente um nome ou uma marca) deve-se procurar um profissional do
ramo que auxilie na criacdo e no desenvolvimento do nome, da fonte de
letras e das cores que serdo utilizadas. Também a fim de garantir a
padronizacdo da comunicagdo visual € necessario criar um pequeno
compéndio que chamamos de “manual de utilizacdo de marca” contendo
sua correta aplicacdo em qualquer material definido para comunicagdao. No
manual de marca devem constar: diagrama de constru¢ao do logo, limites
de redugdo, padrdes de aplicacdo, escala de cores e demais informacoes
necessarias para garantir a uniformidade.

Importante ressaltar que criar uma marca nao ¢ apenas colocar um
sobrenome de forma grafica e sim possibilitar a comunicagdo eficaz do
conceito que existe por tras dela. A propria escolha da cor também transmite
valores, além de destacar e facilitar a leitura do logo. Alguns autores
modernos de semidtica (estudo dos sinais € dos simbolos) consideram que a
escolha certa das cores ¢ de fundamental importancia, pois as mesmas
transmitem valores como credibilidade, confianga, tecnologia, entre outros.

Um cuidado que devemos ter ¢ ndo mudar o nome da sociedade sempre
que houver alteracdes promovidas por novos arranjos societarios. Para que
a lembranca da marca seja eficaz o nome deve permanecer constante.

9.4.2.2 Projeto arquiteténico

Além de criar espacos funcionais e que integrem as equipes de trabalho
de forma comoda e eficaz, o projeto de arquitetura e decoragdo do escritorio
deve, simultaneamente, estar condizente com a linguagem definida no plano
de comunicacdo visual, como a aplicagdo da logomarca nos locais
estabelecidos, as cores previamente definidas em paredes ou em detalhes
como objetos decorativos.



Sempre € necessario pensar qual o modelo de escritério que queremos e
quais sao as melhores condi¢gdes de ergonomia, trabalho e estética que ele
podera proporcionar, lembrando que concep¢ao de um projeto igualmente
visa criar uma imagem corporativa partindo da escolha dos materiais, cores
e mobiliario. A correta utilizacdo dos modveis e do espago interno pode
transmitir a ideia de grandeza, modernidade ou tradi¢dao, formalidade ou
informalidade, agilidade, seguranga e até experiéncia e sabedoria.

A organizacdo do ambiente de trabalho ¢ também determinante para
garantir uma boa comunicac¢ao entre os setores, como, por exemplo, entre a
area juridica e os arquivos, advogados com estagiarios, so0cios com gerentes
de area etc.

9.4.2.3 Portfdlio

Pode ser impresso ou eletronico. Normalmente os escritorios produzem
materiais generalistas, ou seja, contendo a apresentacao de todas as areas de
atuacdo. Ja ouvi de alguns diretores juridicos o desejo de receber também
materiais de comunicacdo especificos para cada segmento de atuagdo. O
cliente muitas vezes quer ser direto no assunto. Por esse motivo vale a pena
produzir materiais especificos de apresentacdo de uma determinada area ou
segmento, incluindo historico de atuagao, teses, comentarios pertinentes etc.
O mercado também tem dificuldades em acreditar em sociedades e
portfolios que se apresentam como conhecedores de todos os assuntos e
matérias.

O portfolio também ¢ 1til para apresentar suas principais caracteristicas,
recursos tecnoldgicos utilizados, raio de atuacdo geografica, acervo
juridico, curriculos dos profissionais, atividades académicas, entre outras
informagdes pertinentes ao negdcio tanto para os clientes atuais como na
captacdo de novos clientes. E o principal instrumento utilizado em um
primeiro contato. Além de materiais impressos, que € o mais usual, muitos
escritorios também produzem portfolios digitais aproveitando os diversos
programas que existem para tal.

9.4.3 Publicidade

A propaganda ou publicidade tem como principal finalidade apresentar a
empresa € os produtos para o mercado em geral e principalmente para uma
categoria especifica de consumidores. Para tanto a propaganda se utiliza da



criagdo artistica a fim de desenvolver pegas publicitarias que influenciem e
motivem a compra, preservem a imagem da marca, atraia novos clientes e
aumentem o consumo. Os veiculos de comunicacdo siao escolhidos em
fun¢do de sua penetracao junto ao publico alvo. Também siao consideradas
as verbas disponiveis para investimento, além do tipo e da forma da
mensagem que sera veiculada. Entre os principais veiculos temos a
categoria impressos, que sao as revistas, jornais, outdoor e a categoria
eletronicos, como radio, TV e cinema.

Por ser considerada uma atividade com objetivos mercantilistas, a
publicidade em geral ¢ reprovada pela OAB, pois segundo o art. 5¢ do
Codigo de Etica e Disciplina, “o exercicio da advocacia é incompativel com
qualquer procedimento de mercantilizacao”. De qualquer maneira sabemos
que, diferentemente do que ocorre nos EUA, no Brasil, as empresas em
geral, departamentos juridicos e pessoas esclarecidas provavelmente ndo
contratariam um escritério simplesmente por anunciarem seus Servigos.

Mesmo nao sendo propaganda direta nos meios de comunicagdo o art. 7°
do Codigo recomenda:

A participacdo do advogado em programas de radio, de televisao e de
qualquer outro meio de comunicacado, inclusive eletronica, deve limitar-se a
entrevistas ou a exposicOes sobre assuntos juridicos de interesse geral,
visando a objetivos exclusivamente ilustrativos, educacionais e instrutivos para
esclarecimento dos destinatarios.

O que vemos muitas vezes € que ndo acarreta problema algum ¢
empregar a midia impressa com o objetivo de informar uma mudanca de
endereco ou de telefone, bem como a inauguracao de uma filial. Também
vemos em algumas publicagdes direcionadas andincios impressos
oferecendo Advocacia de Apoio, ou seja, escritdrios que se apresentam
como correspondentes ou parceiros em suas respectivas regioes de atuagao.
Ao criar um anuncio torna--se imprescindivel a observacao do art. 31 do
Codigo. A publicidade também ndo pode mencionar clientes, descontos,
promogdes, tabelas de honorarios, expressoes de autoengrandecimento e de



comparacdo com outras sociedades, utilizar-se de simbolos oficiais e
fotografias ou simbolos incompativeis com o exercicio da advocacia, entre
eles o martelo e a balanca.

Muitos reclamam das limitacdes impostas pelo Codigo de Etica e
Disciplina, contudo € um engano pensar que as empresas de outros setores
podem anunciar o que quiserem € como bem entenderem. Além do Codigo
de Defesa do Consumidor, que estabelece parametros para os anunciantes,
inclusive especificando o que ¢ propaganda enganosa, no Brasil existe o
CONAR (Conselho de Autorregulamentagdao Publicitaria), cuja missao ¢
inibir a publicidade enganosa, ofensiva e abusiva. O Conselho, constituido
em 1980, ¢ composto em sua maioria por publicitarios € anunciantes. Suas
decisdes sdo sempre acatadas, em que pese nao tenha poder de coercao do
ponto de vista juridico. Interessante dizer que desde sua fundacdo o
CONAR ja apreciou e julgou mais de 4.500 casos, ou seja, representacoes
¢ticas. A autorregulamentacao publicitaria ¢ um o6timo exemplo de uma
experiéncia de disciplina da atividade econOmica, por iniciativa dos
proprios profissionais nela envolvidos.

Percebemos entao que limitagdes existem em qualquer area e devemos
encarar as regras da OAB ndo como um obstdculo a divulga¢do e sim como
um auxilio no direcionamento dos esfor¢os publicitarios. As duvidas na
implementagdo de estratégias de comunicacao na maioria das vezes surgem
porque ha uma ma compreensao do que o Codigo permite ou proibe. Muitas
vezes vale a pena consultar os membros da Turma Deontoldgica da Ordem.

A mala direta também ¢ uma atividade ndo recomendada, pois ¢ um
instrumento direto da promogao de servigos profissionais e captagao direta
de clientes. Porém pode ser destinada a colegas e clientes informando
mudanga de enderecgo ou telefone, promogdes internas e abertura de filiais.

9.4.4 Internet e 0 mundo do www

A Tecnologia nos apresentou e nos presenteou com a Internet. Para
alguns, como eu que assistia TV em preto e branco, a Internet € quase um
milagre proveniente da ficcdo cientifica. Embora ja ndo seja mais uma
novidade, muitos ainda nao sabem utiliza-la. O site € uma 6tima ferramenta
de comunicacdo com os clientes e evidentemente com o mundo. Mas
também uma faca de dois gumes, pois nos deixa totalmente expostos ao
mercado. Assim como o Big Brother do livro 1984 de George Orwell



(1903-1950) podemos observar, conhecer os outros e vice-versa. Viramos
seres transparentes, estamos sendo seguidos, examinados e quase
dissecados o tempo todo.

A Internet ¢ uma das portas de entrada para o escritorio, pois 0s
interessados podem comparar caracteristicas da estrutura, verificar a
localizacao geografica incluindo filiais e parceiros, examinar a produgdo
intelectual, projetos sociais, enfim, fazer o primeiro contato com a cultura e
filosofia corporativa.

Estudantes de Direito também acessam a rede para desenvolver
pesquisas ou enviar curriculos, uma forma de iniciar os primeiros contatos
com o mercado de trabalho. E a constru¢do da marca comeca ai. Nesse
momento o estudante comega formar uma imagem do escritdrio que pode
ser positiva ou negativa. Ele serd no futuro um profissional que podera se
tornar membro da sociedade ou mesmo um futuro diretor juridico que
tomard a decisdo de contratar o escritorio.

Atualmente, ndo existem desculpas por ndo ter um site. E possivel
produzi-lo e manté-lo com baixo custo e seu dinamismo permite
atualizagdes em poucas horas. Na escolha de um escritorio de advocacia
muitos departamentos juridicos também decidem analisando o site do
escritorio. O cliente quer o controle sobre o servigo. Através de uma senha
ele pode ter acesso ao andamento dos processos. Quem possui esse servigo
jJ& conta com um ponto a mais na escolha de um novo cliente. Aqui também
podemos nos lembrar do C de Conveniéncia.

A interatividade da Internet também permite a divulgacdo de artigos e
teses, pois € um veiculo para mostrar a producao intelectual do escritorio.
Também como canal aberto de relacionamento ¢ muito eficaz, pois ¢ uma
forma simples para os consumidores em geral expressarem suas opinioes,
reclamacdes e reivindicagdes. Passa a ser um instrumento de
relacionamento com todos os publicos.

A criacdo do sife esta sujeita as mesmas regras que a criacdo de
materiais Impressos.

9.4.5 Assessoria de imprensa

O trabalho da assessoria de imprensa € uma das principais ferramentas
da comunicacdo e tem como objetivo valorizar e consolidar a imagem do



escritorio.

Visa estreitar o relacionamento entre o escritorio e os veiculos de
comunicacdo que possam contribuir para o fortalecimento da imagem
institucional dele, veiculando informagdes de carater jornalistico de
interesse para a comunidade ou para publicos especializados. Entre eles
matérias, analises, artigos e editoriais.

O trabalho da assessoria de imprensa vai desde a elaboracao de releases,
orientacao para entrevistas, organizagao de eventos e medi¢ao de tudo o que
foi publicado, apresentando relatorios ou clippings. E fundamental
mensurar os resultados obtidos.

Essa ferramenta deve ser utilizada sabiamente, isto €, para passar
mensagens de valor ao mercado e ndo simplesmente para promover a
imagem dos socios, publicar artigos aleatdrios e sem conteudo sério
somente para aparecer. Sabemos que a imprensa precisa de informagdes que
gerem matérias, visto que diariamente a midia necessita de noticias de
interesse coletivo ou segmentado para publicar em seu espago. Cada vez
mais hé relevancia para a imprensa e o publico de argumentos relacionados
ao juridico e judiciario. Cabe ao escritorio verificar o que pode ser
transformado em noticia. Quando ele ndo tem possibilidades de contratar
um profissional da area, os proprios socios podem se responsabilizar por
desenvolver e manter contato periddico com representantes da imprensa.

Para entendermos melhor essa ferramenta, explico a seguir as principais
nomenclaturas utilizadas:

— Releases: sao informacdoes em formato de texto, com linguagem
jornalistica, distribuidos a imprensa com o intuito de levar as redagdes
dos veiculos de comunicacdo noticias que podem servir de apoio ou
pauta, possibilitando entrevistas ou comentarios em matérias de pauta.

— Entrevista: que ¢ o contato do advogado com o jornalista. Pode ser
realizada pessoalmente, através de contato telefonico ou e-mail, pode
ser exclusiva, quando a empresa recebe o representante de uma Unica
publicagcdo, ou coletiva, quando ¢ aberta para mais jornalistas. A
assessoria tem a funcdo de preparar o material de apoio para o
entrevistador e para o profissional do veiculo.

— Clipping: ¢ a compilagdo de todas as informagdes que sairam na midia
a respeito do escritorio ou de determinado assunto, area de atuacao ou



segmento de interesse.

— Media Training: ¢ o treinamento que prepara o advogado para se
comportar perante uma entrevista € perante a imprensa em geral: o que
se pode ou nao falar, que estratégia utilizar etc., para que haja a
compreensao exata por parte dos ouvintes daquilo que realmente se
quer dizer, do que quer aparentar € do que se quer fazer compreender.

9.4.6 Marketing de relacionamento

Podemos considerar as ferramentas de relacionamento como
instrumentos de marketing e pods-marketing. Importante lembrar que o
fechamento de um contrato de honorarios ¢ apenas o inicio de um
relacionamento, precisamos analisar quais as oportunidades contidas para
expansao ¢ manutencdo de servigos prestados para o cliente em questdo a
longo prazo.

Para tanto o escritério deve possuir diversas maneiras de obter
informacgoes relevantes dos clientes, com o intuito de melhorar a eficiéncia
de suas interagoes.

Para estar preparado para agdes do marketing de relacionamento o
escritorio precisa implantar algumas ferramentas.

9.4.6.1 "Ombudsman”

Todos os integrantes do escritdrio sdao responsaveis pelo atendimento
satisfatorio dos clientes, obviamente que dentro dos limites da fungdo de
cada colaborador, seja ele um estagiario, uma telefonista, recepcionista,
copeira ou profissional da area juridica. Porém ¢ prudente que cada
sociedade tenha um representante para ouvir o cliente. Geralmente um so6cio
¢ escolhido para ser o responsavel pelo atendimento aos clientes através de
um ou mais canais de comunicagao. O profissional eleito recebe sugestdes,
criticas e tem a funcdo e a obrigacao de resolver os problemas apresentados.
O Ombudsman faz a ponte entre o escritorio e o cliente. Entre os principais
meios utilizados estdo: carta, fax, e-mail, site, contato telefonico ou
reunides. Também € necessario que sejam anotadas e organizadas em uma
planilha todas as informag¢des coletadas e todas as providéncias adotadas.

O Ombudsman torna-se também responsavel por informar
periodicamente aos socios e demais integrantes sobre os assuntos,



problemas e solucdes encontradas, bem como orientar a equipe interna para
que ndo haja a repeti¢do de incidentes negativos e assim colaborar para o
planejamento e reestruturacao do escritorio.

9.4.6.2 "CRM — Customer Relationship Management” (Gestao de
Relacionamento com o Cliente)

Trata-se de uma ferramenta que nos auxilia a identificar o perfil das
pessoas € empresas com as quais nos relacionamos ou iremos nos
relacionar. E uma atividade normalmente informatizada que integra as
pessoas com os processos de trabalho. O principal intuito € de sistematizar
as informagdes e utiliza-las em beneficio da corporagdo e dos clientes. O
CRM esta na esséncia do marketing, pois tem por objetivo integrar a
prestacdo de servicos com o conceito de satisfacdo do consumidor.
Precisamos entender que somente € possivel estabelecer uma sinergia com
alguém considerando o maior numero de informagdes possiveis que ajudem
a fortalecer as relacdes, por esse motivo o processo de identificacdo na
maioria das vezes exige algum tipo de programa, mesmo que seja em uma
planilha de Excel ou Access direcionada a esse tipo de atividade.

Os clientes pessoas fisicas podem ser diferenciados de maneiras simples
como: idade, sexo, classe social, servi¢os que utiliza ou que podera utilizar,
principais necessidades, habitos ou atitudes que interfiram diretamente no
relacionamento etc. Clientes pessoas juridicas como tamanho da empresa,
quantidade de funcionarios, segmento de atividades, produtos, faturamento,
estratégias, visdo de futuro, relacionamento com o mercado, entre outros.
Assim, uma vez identificados os clientes e suas caracteristicas, 0 proximo
passo ¢ diferencia-los de maneira a priorizar os esfor¢cos de comunicagado e
atendimento.

As principais vantagens da utilizacdo do CRM sao:

— priorizar e direcionar esfor¢os;

— personalizar o atendimento;

— categorizar as relacOes por suas diferentes necessidades;

— obter indicadores de satisfacao;

— saber como se encerrou o Ultimo contato para dar continuidade

satisfatoria no proéximo encontro;



— utilizar o banco de dados também para enviar cartdes em datas
comemorativas;
— entregar valor ao cliente, surpreender.

9.4.6.3 Pesquisa de satisfacao

Ja entendemos que ouvir o cliente € uma das regras basicas e necessarias
a sobrevivéncia do negdcio. Podemos implantar uma pesquisa de opinido
através de formuldrios enviados aos clientes que podem ser impressos ou
digitalizados. Apos seu término as informacdOes devem ser tabuladas e
interpretadas no intuito de corrigir rumos ou homologar atividades que
estejam funcionando satisfatoriamente.

Em uma pesquisa podemos investigar alguns aspectos como:

— quanto ao atendimento: através de contato telefonico, por e-mail, na
recepcgdo, pela secretaria, pelos soécios e advogados, pela equipe de
suporte;

— quanto ao trabalho técnico: cumprimento de prazos, metodologia de
trabalho, acompanhamento dos processos, preparo na conduciao de
audiéncias, grau de profissionalismo da equipe, resultados obtidos;

— quanto a consultas e pareceres: rapidez, conteudo, objetividade e
solugdes apresentadas nas respostas;

— quanto a localizacao e acesso.

Independentemente de pesquisas, os colaboradores t€ém que ser treinados
como postos de escuta, ou seja, ter muita atengdo as informacgodes relevantes
do cotidiano. Isso significa saber ouvir e interpretar corretamente a
informacao, utilizando-a para uma postura ativa na construgdo de
relacionamentos € na criacao de novos produtos e diferenciais de valor.

9.4.6.4 Boletim Informativo

Uma das particularidades do marketing de relacionamento como
processo de geracdo de valor ¢ desenvolver uma comunicacdo em que o
enfoque nao seja simplesmente “olhe 0o que nds somos” e sim “olhe o que
podemos fazer por vocés”. E o Boletim Informativo ¢ um 6timo veiculo
para enviar aos clientes e prospects mensagens consistentes da filosofia e
método de trabalho do escritorio.

O Boletim ¢ normalmente utilizado para apresentar as opinioes do
escritorio sobre determinados acontecimentos, prover comentarios ou



explicagdes de leis e jurisprudéncias, fornecer orientacdes preventivas,
publicar matérias e teses juridicas ou filosoficas, apresentar os ganhos
significativos do escritorio de um determinado processo e por fim gerar um
canal eficaz de comunicacao.

Na criagao e edi¢ao de um Boletim, seja ele impresso ou eletronico, faz-
se necessaria a adequacdo da comunicagdo e linguagem corporativa do
escritorio, pois também trata-se de um instrumento de construcao de marca.
Da mesma forma, sua periodicidade ¢ importante, pois de nada adianta criar
um veiculo que ao longo do tempo ndo tera informacdes suficientes para
sua manuten¢ao e ja inicie com os dias contados. Dependendo do porte do
escritorio € de suas condi¢des de produzir noticias, o Boletim pode ser
mensal, bimestral ou até mesmo trimestral. O Boletim é uma das formas de
se criar valor.

Vale lembrar da etiqueta empresarial no envio de Boletins ou demais
informagdes via correio eletronico. O ideal ¢ que o destinatario aprove o
recebimento e que possa cancela-lo facilmente na propria mensagem caso
nao seja de seu interesse.

9.4.6.5 Eventos e seminarios

O advogado pode promover eventos culturais, esportivos, desde que o
faca em local fechado, para pessoas determinadas e definidas e de modo
nao habitual. Esta ¢ a orientacdo da OAB sobre o assunto (Provimento n.
94/2000 do Conselho Federal da OAB).

Sem duvida que nao devemos criar eventos aleatdrios a torto e a direito
apenas para aparecer. Em vez de resultados positivos no desenvolvimento
da marca o escritorio causara um retorno negativo provocado pela
popularizacdo do nome, dos servigos e dos profissionais envolvidos.

A criagdo de seminarios tem sentido quando existe algum tema inovador
ou uma abordagem diferenciada de alguma matéria, apresentacdo de uma
tese, obra ou de um trabalho preventivo e, € claro, que esteja dentro do
interesse ¢ da necessidade dos participantes. O semindrio pode ser
ministrado pelos profissionais do escritdrio, por palestrantes convidados e
até mesmo clientes podem participar de mesas redondas e foruns de estudos
ou debates.



Eventos culturais e esportivos também sdo instrumentos de
relacionamento. Nestes casos também vale a pena um tema € um motivo, ou
seja, uma razdo dentro do planejamento do escritério para viabilizagdao dos
eventos, pois mais uma vez falaremos da necessidade de agregar valor e
sentido na agao relacional.

Alguns exemplos interessantes: aniversario do escritorio, inauguragao
de uma filial, mudanga na estrutura, apresentacdo de novos integrantes
como sdcios, apresentacdo de projetos sociais e culturais que o escritdrio
apoia, festa de final de ano, entre outros.

Normalmente se escolhem para essas atividades locais estruturados
como hotéis ou auditorios. A falta de verba ndo ¢ uma justificativa, pois
varios escritorios pequenos fazem parte de associagdes ou camaras que
disponibilizam estruturas de eventos para os associados.

9.4.6.6 Responsabilidade social

Recordando o conceito de Marketing Societal, a Responsabilidade
Socioambiental deve estar inserida no planejamento estratégico de uma
organizagdo visto que ela faz parte de uma comunidade. Logo, preocupar-se
com o entorno vai muito além de estabelecer a¢des que melhoram a
imagem e transmitem idoneidade do escritorio, porque ajuda a preservar e
garantir o futuro e o desenvolvimento sustentavel do pais em que vivemos.

Exemplos adotados atualmente por varias sociedades:

— participagcdes em ONGs (campanhas contra violéncia, racismo,

gravidez na adolescéncia etc.);

— campanhas educacionais (estamos aquém da maioria dos paises

competitivos);

— utilizacdo de papel e outros insumos reciclados ou passiveis de

reciclagem;

— programas de coleta seletiva;

— treinamento em Tecnologia da Informacao;

— cuidados preventivos com relagcdo ao bem-estar fisico e psicologico

dos colaboradores e familiares.

Também as campanhas de conscientizagdo e preservacao do Meio
Ambiente sairam de vez do modismo e entraram na prioridade de muitas
empresas. Atitudes e atividades que tenham relacdo direta com a



preservagdo do planeta e com os recursos naturais limitados que ele nos
dispde sao de suma prioridade. Afinal de contas, quando falamos em
planejamento, falamos em futuro. O que sera do nosso planeta daqui a 15
ou 20 anos?

9.4.7 Marketing interno

Uma comunicagao eficaz interna também ¢ fundamental para o sucesso
de qualquer empresa. Afinal de contas todos os colaboradores devem estar
alinhados com as estratégias estabelecidas, metas da organizacdo e
incorporar as mesmas informagdes quanto a filosofia, cultura interna e valor
do cliente. Além disso, a motivacdo dos colaboradores torna-se fundamental
para construcdo de um espirito de equipe sélido e duradouro.

Existem véarias alternativas que podem ser implementadas para o
desenvolvimento de um bom marketing interno independentemente do
tamanho da corporagdo. Cada gestor tem que descobrir qual a melhor forma
¢ método em sua organizacdo; geralmente desenvolvem-se projetos
utilizando um conjunto de atividades programadas. Entre elas podemos
citar:

— programas de incentivo e treinamento;

— videos institucionais com histérico e filosofia do escritorio;

— Manual de Integracgao;

— reunides periddicas de integracao;

— ciclo de debates internos;

— pequenas comemoracoes como “bolo do més” para os aniversariantes;

— cafés da manha ou coquetéis para comemorar a conquista de um

cliente ou a obtencao de sucesso em uma agao;

— Intranet;

— quadros de comunicacao.

Além disso, muitos escritorios possuem hoje em seu dia a dia: ginastica
laboral, massagem (Shiatsu) uma vez por semana, programas de incentivo
ao esporte, auxilio em bolsas de ensino, programas relacionados a saude,
qualidade de vida, aulas de filosofia, moda, numerologia e diversos temas
interessantes a ampliacdo do conhecimento.

Algumas sociedades ja despontam em publicagdes como “As 150
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”, da revista Exame e Vocé SA.



Segundo a propria revista, a pontuagao da empresa ¢ dividida entre indices
que sdo formados pela reunido das notas nas quatro categorias avaliadas
pelos funcionarios e de indicadores ligados as praticas de Recursos
Humanos. Os indices sdo: Felicidade no Trabalho, Qualidade no Ambiente
e Qualidade na Gestdo de Pessoas. Os indicadores sao formados por:
Remuneracao e Beneficios; Plano de Carreira; Educacdao; Saude;
Integridade Fisica; Responsabilidade Social ¢ Ambiental; Lideranca;
Satisfacdo e Motivacao; Identidade e Aprendizado e Desenvolvimento. Em
2006, trés escritorios fizeram parte da lista, sendo um deles pela terceira vez
consecutiva e outro pela segunda vez consecutiva.

Sabemos também que aparecer nesse tipo de publicagdo repercute de
forma positiva para a sociedade, consagrando a imagem da marca, dos
profissionais ligados a ela e atraindo a atengdo do meio empresarial e do
meio estudantil, despertando o interesse no desenvolvimento de parcerias.

9.4.8 Marketing pessoal

Toda vez que penso em marketing pessoal lembro de uma frase antiga
que eu escutava muito quando crianca: “Por fora bela viola, por dentro pao
bolorento”. Seu significado para mim ¢ muito mais claro agora nesse
mundo de imagens sem embasamento, um mundo de aparéncias e palavras
vazias. Com certeza a fama ajuda, mas ela ndo ¢ tudo, sem conteudo, a
imagem do profissional nao perdura.

A construcdo de uma marca pessoal tem inicio no carater do advogado e
nas suas atitudes com relacao a cidadania, respeito ao proximo, justica, bem
como um bom conhecimento técnico, cultura geral, além de ser capaz de se
expressar por meio de uma comunicacdo clara e eficaz com o publico em
geral.

Para se construir uma imagem solida todo profissional deve analisar
alguns fatores:

— desenvolvimento e aperfeicoamento técnico continuo e a busca

permanente da exceléncia;

— deter um portfélio variado de competéncias e buscar sempre novas

habilidades;

— possuir uma especialidade e ser reconhecido por isso;



— produzir artigos de qualidade, ministrar aulas e participar de forma

ativa em eventos ou palestras;

— fortalecer a rede de contatos e relacionamentos (network) e relacionar-

se com pessoas de sucesso em suas areas;

— participar de acdoes comunitarias;

— considerar a aparéncia, postura e atitudes. Apresentar-se corretamente

de acordo com cada situagdo, porém lembrando que nem sempre sO a
roupa faz o homem ou a maquiagem a mulher.

Porém, tudo isso exige esforco e atencdo. Um pensamento relevante
nesse momento ¢ de Leon Tolstoi (1828-1910), que diz: “Todos querem
mudar o mundo, mas ninguém quer mudar a si mesmo” (disponivel no sifte
www.pensador.info/autores/leontolstoi, acesso em 19 nov. 2008). Afinal de
contas, mudanga exige sacrificios pessoais.

Quando falamos de marketing pessoal gostaria de fazer uma pequena
meng¢do ao Orkut ou sites relacionados. Sabemos que o Orkut, se usado
corretamente, ¢ uma ferramenta muito interessante. Mas devemos tomar
cuidado com a exposi¢do em excesso, que, além de ser insegura, propaga
informagdes que podem afetar a imagem do profissional. Para que o cliente
(mercado) precisa tomar conhecimento de todas as comunidades que o
advogado participa, quem ele namora, que tipo de recados recebe ou
transmite e quais locais ele frequenta nos finais de semana? Sempre que
colocar uma informacao no seu perfil, pense nas possiveis consequéncias
que ela podera trazer. Muita gente vai ler e interpretar de maneira distinta.

9.5 O que mais podemos fazer?

Como ja dissemos anteriormente, marketing € uma filosofia de negdcios
contendo varias ferramentas a disposi¢ao do gestor que, se utilizadas com
adequacdao e planejamento, com certeza trardo resultados satisfatérios. A
seguir, mais algumas opcoes bastante interessantes para serem inseridas no
plano de marketing:

— participacao em publicacdes, sempre que houver um texto de interesse

coletivo;



— participacdo em associagdes, que ¢ uma boa maneira de se conhecer
novos mercados, pessoas € gerar novas oportunidades de negdcios;

— participacdo em foéruns de discussdes juridicas com o intuito de
aprimorar e transmitir conhecimento;

— desenvolver parcerias nacionais € internacionais para troca de
informagdes e experiéncias, além de gerar possibilidades no
desenvolvimento de novos projetos;

— criagao de Centros de Estudos com a participagdo da sociedade.

9.6 Plano de marketing

Ha cinco tipos de empresas: as que fazem as coisas acontecerem; as que
acham que podem fazer as coisas acontecerem; as que observam as coisas
acontecerem; as que admiram 0 que aconteceu; e as que nao sabem que algo
tenha acontecido (An6nimo).

O Plano de Marketing, como todos os outros, inicia com lapis, papel,
um quadro branco, comprometimento e predisposi¢ao a mudancas. Devem
participar da elaboragdo do Plano os socios, os profissionais do nivel
estratégico, consultores convidados e demais colaboradores em cargos de
direcao.

Para comegar ¢ necessario uma observacao eficaz do mercado atual
considerando as variaveis sociais, econdmicas e politicas que poderdo afetar
a prestagdo de servigos juridicos, entre eles o que chamamos de
concorréncia e, ¢ claro, as leis vigentes no pais e as caracteristicas do nosso
sistema judiciario. Olhar o mercado ¢ identificar oportunidades e &reas
promissoras para atuar garantindo a continuidade ou até a expansdao do
escritorio.

E conhecer o mercado esta cada vez mais dificil. As mudangas que
aconteceram nos ultimos vinte anos transformaram completamente o



panorama mundial em todos os niveis, escalas e padroes. Podemos esperar
algo muito parecido sendo mais veloz e complexo para os proximos anos.

Devemos analisar o mercado a partir de alguns questionamentos:

— Ha clientes suficientes com capacidade de absorver nossos servigos na
regido em que atuamos?

— E estavel, ou seja, tera continuidade?

— Qual sera a taxa provavel de crescimento? Ou declinio?

— Pode ser atendido de forma rentavel e logisticamente viavel?

— Ele necessita e valoriza nossos diferenciais?

— Atender a esse mercado estd adequado ao planejamento geral do
escritorio?

— Quais areas do Direito que ndo existiam ha dez anos e as embriondrias
hoje?

— Quais concorrentes o atende?

Quanto ao ultimo toépico citado, ¢ cada vez mais importante e necessario
compreender a concorréncia, pois o Plano de Marketing também deve levar
em consideragdo a atuagao dessa. Quando analisamos algumas empresas de
sucesso em servigos, percebemos que elas t€ém em comum o fato de
considerarem que concorrente ¢ qualquer empresa que o cliente compara;
isso quer dizer que todas as empresas sao concorrentes quanto a maneiras
de satisfazer o consumidor, pois ele tende a comparar padroes de
atendimento com todas as firmas com as quais mantém contato. Veja a
seguir alguns fatores que fazem com que os escritorios tenham uma
concorréncia maior, mais variada e acirrada:

— dissidéncia de profissionais de escritério grandes que abrem novas

bancas e passam a competir pelos mesmos clientes;

— maior numero de advogados recém-formados disputando o mercado,
muitos deles unindo-se a colegas de faculdade e iniciando um novo
escritorio de advocacia, e por estarem iniciando um novo
empreendimento, apresentam honordrios mais baixos que o mercado
no intuito de conseguir os primeiros clientes;

— continuidade na terceirizagdo de departamentos juridicos;

— mais escritorios especializados em algum nicho de mercado
especifico, como, por exemplo, franchising, energia, petroleo ou
especializados em determinadas areas juridicas como tributario,



ambiental, previdencidrio entre outros, muitos se tornando “butiques”
na area escolhida ou no tipo de cliente atendido;

— também a tendéncia atual que verificamos mundialmente sao as fusdes
e aquisi¢oes, que deixam as sociedades resultantes com maior poder
de barganha;

— expansdo geografica das sociedades e sua atuagdo em todas as areas;

— “mulherizagdo”, termo utilizado pelo Dr. Roberto Shinyashiki em
diversas palestras, referindo-se ao fato de que a participacao
progressiva da mulher no mercado de trabalho adicionou o feminino
ao contexto empresarial promovendo transformacdes na gestdo de
pessoas, na visao estratégica das corporagdes € no relacionamento com
os clientes, entre outras mudancas significativas. Além disso, fez com
que, a partir dos anos 70, a disputa por vagas no segmento juridico
ficasse mais concorrida.

Mas acredito que o mais importante, quando falamos em concorréncia, ¢

o processo de profissionalizagdo em que os escritorios estdo inseridos. Os
dirigentes participam de cursos, pesquisam novas estratégias de mercado,
leem textos como este e contratam consultores especializados para auxiliar
na adequacao do seu negdcio ao novo mercado. Atualmente existem varios
cursos profissionalizantes voltados a Administracdo Legal, revistas
direcionadas e a proliferagdo de matérias a disposi¢do de quem tem
interesse em aprender técnicas inovadoras de gestao.

O proximo passo no planejamento de marketing € aproveitar as
informagdes provenientes do planejamento estratégico do escritorio para
conhecé-lo profundamente (ver Capitulo 10 — Planejamento e estratégia na
advocacia) como os principais pontos fortes e fracos, as areas de
especialidade, historico, clientes, competéncias e potencial. O
conhecimento do servigo juridico e de como torna--lo indispensavel ao
cliente ¢ fundamental para garantir o fechamento de um contrato. Portanto,
tanto os gerentes de conta como os profissionais responsaveis por
prospectar devem conhecer intimamente:

— o escritorio, incluindo infraestrutura, organizacdo interna, areas de

suporte e areas de atuagdo;

— politicas internas e valores;

— os diversos tipos de acdes em curso e historico;



— cadastro de clientes ativos e inativos.

Também ao visitar um novo cliente ¢ imprescindivel conhecer
antecipadamente a empresa, ramo de atuagdo, historico, realidade e as
possiveis demandas judiciais de que ela pode necessitar. Nesse caso
pesquisa prévia ¢ fundamental, seja por meio de informagdes provenientes
da Internet, seja por meios de comunicagao ou de especialistas do setor.

Parece improvavel, mas ¢ fato que muitos dos clientes desconhecem
todas as areas de atuacdo do escritdrio que lhe presta servigo, portanto
deixam de contratar alguns deles quando necessario buscando outro
fornecedor. E constatado que muitas oportunidades de novos negécios se
encontram nos clientes atuais.

Apos a identificagcdo de todas as informagdes chega-se ao momento de
se estabelecer objetivos e quantifica-los através de metas. Como exemplos,
podemos citar:

— retomar o contato com clientes inativos nos proximos dois meses;

— conquistar dois novos clientes para area de contratos no proximo més;

— aumentar o faturamento da area trabalhista em 10%.

9.7 Conclusoes

A verdade ¢ que ndo encontraremos tudo o que precisamos saber a
respeito de marketing juridico em livros. E no dia a dia, no entendimento
das mudancas sociais, econOmicas e politicas, na percepcao das
necessidades que surgem nos segmentos em que atuamos € na correta
interpretagdo do feedback fornecido pelos clientes que aparecem as
oportunidades de posicionamento ¢ divulgagao.

Concluimos também que as sociedades de advogados necessitam, como
qualquer empresa, desenvolver uma filosofia corporativa de aprendizado
que viva e respire novas ideias e garanta a inovagdo constante, trazendo
novos produtos juridicos para o mercado a frente dos concorrentes e
assegurando que seus clientes sejam o principal foco do processo de
inovagao. Precisamos lembrar que escritorios de advocacia também sao
veiculos de desenvolvimento social, profissional, econdmico e a construgao
de uma posi¢ao sélida depende fundamentalmente de sua capacidade em



produzir servicos diferenciados e desejados pelo mercado, garantindo assim
o retorno financeiro adequado e necessario a sobrevivéncia a longo prazo.

Da mesma forma, devemos tomar muito cuidado com o pensamento
pobre e tacanho de que as orientagdes deste capitulo se aplicam apenas a
escritorios grandes. Toda sociedade, independentemente do tamanho, pode
e deve se organizar para crescer € obter sucesso, utilizando-se de todos os
conceitos, experiéncias e ferramentas de gestao disponiveis.
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10 PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA NA ADVOCACIA

Anna Luiza Boranga

Coordenadora e professora do Programa de Educa¢do Continuada e Especializa¢do em
Direito GVlaw e do Curso de Gestao de Servicos Juridicos da Fundagdao Getulio Vargas
no Rio de Janeiro, formada em Administragdo de Empresas pela Escola de
Administragcdao de Empresas de Sdo Paulo da Funda¢do Getulio Vargas, fundadora e
primeira presidente do Centro de Estudos de Administrag¢ao para Escritorios de
Advocacia e Departamentos Juridicos, presidente da Fenalaw — Congresso e Exposi¢do
para Advogados; socia fundadora da ALB Consultoria Ltda.

“Em tempos de crise, quem souber detectar boas oportunidades, manter
custos sob controle e adotar a estratégia correta vai fazer a diferenga!”

Anna Luiza Boranga

10.1 Conceituacao

O planejamento ¢ fundamental para qualquer negocio e qualquer tipo de
empresa, seja da area de servigos ou ndo. Trata-se de um processo de
fixacao de objetivos e metas, de determinacdo dos meios a serem utilizados
e das etapas a serem cumpridas para que se possam atingir tais objetivos.

O planejamento passa pela definicao do negocio, identificagdo de pontos
fortes e fracos, selecdo de dareas de atuacdo, identificacdo do cliente
potencial e determinacdo de estratégias para se atingir os objetivos
pretendidos.

Uma das fases ¢ a que se refere a montagem da estrutura organizacional
propriamente dita, incluidas a area operacional (equipe de advogados) e
area de suporte administrativo e financeiro. Trata-se de elaborar um
organograma para a estrutura que se pretende no momento, previstas desde



ja as possibilidades futuras de sucesso e crescimento das atividades do
escritorio.

Deve-se ressaltar que a necessidade de se promover um processo de
reavaliacdo continuo esta intimamente ligada ao sucesso ou fracasso do
empreendimento. Situagdes adversas podem temporariamente afetar o rumo
dos negocios e decisdes terao que ser tomadas de forma a se evitarem
prejuizos financeiros. Passado o momento, novas avaliagdes encaminharao
o escritério em dire¢do aos objetivos iniciais ou mesmo aos novos objetivos
formulados em func¢ao de novas realidades.

Como primeiro passo, ¢ fundamental a elaboragdo de um Planejamento
Estratégico voltado para marketing que permita aos advogados de um
escritorio conhecer o mercado e suas limitagdes, definir seus objetivos,
estabelecer metas e tragar uma sequéncia de agdes concatenadas com vistas
a atingi-las.

Uma observacao do mercado atual, envolvendo a analise do ambiente e
das variaveis sociais € econOmicas que poderao afetar a prestacdo de
servicos juridicos, indica que a concorréncia serd a maior responsavel pelas
dificuldades econdmicas previstas para os proximos anos:

— maior nimero de advogados e de escritorios de advocacia no mercado;

— aumento do numero de escritorios especializados em assuntos de
maior sofisticacdo técnica (“nichos de mercado”) em fungdo de
maiores investimentos em treinamento de advogados;

— movimento elevado na area de fusdes ¢ associagdes entre escritorios,
nacionais € internacionais, garantindo um crescimento mais rapido a
todo o setor;

— aumento do niimero de grandes escritorios atuando em todas as areas e
tragando um novo perfil em termos de precos, qualidade, atendimento;

— equipes mais jovens atuando no mercado, exercendo menor pressao
por faturamentos elevados;

— atuacdo mais agressiva e sofisticada de profissionais de outras areas
formando um perfil de concorréncia que deverda se expandir
rapidamente;

— entrada de escritorios estrangeiros no mercado nacional;

— necessidade de estar presente no mercado internacional por for¢a da
globalizacao;



— aumento no niumero de mulheres na profissao, o que podera implicar
em novas caracteristicas culturais (trabalho em casa, part-time), com
reducao de custos decorrentes de espago fisico e instalacoes;

— maior concorréncia de escritdrios que atuam na area internacional e
que devem crescer geograficamente e expandir territérios de atuagao,
em vez de areas de atuacdo no Direito;

— a terceirizacdo diferenciada de juridicos internos associada a maior
capacitacdo técnica dos atuais titulares destes departamentos,
permitindo-lhes selecionar com mais rigor os servigos dos escritorios;

— maior dinamismo e flexibilidade na formula¢do de contratos de
honorarios visando atender a demanda dos clientes, estabelecendo-se a
cultura da parceria nos riscos do negocio.

Partindo desta constatagdo, concluimos que a concorréncia serd o fator
preponderante para o estabelecimento de objetivos politicos e estratégicos
dos escritorios de advocacia.

O planejamento estratégico tem sido uma ferramenta utilizada ndo so
por empresas, mas também por organizagdes nao governamentais € demais
institui¢des sem fins lucrativos. Funciona como um processo de fixacdo de
objetivos e metas, de determinacdo dos meios a serem utilizados e das
etapas a serem cumpridas para que se possam atingir tais objetivos.

10.2 Etapas

O sucesso do planejamento estratégico implica na correta administragao
de todas as suas etapas, exigindo aten¢ao e adequacao permanentes.

O planejamento estratégico compreende as seguintes fases:

a) diagndstico;

b) definicao dos objetivos;

c¢) analise da organizacao atual e perfil dos socios;

d) avaliagdo dos riscos e oportunidades;

e) determinacao de estratégias para alcancar os objetivos pretendidos.

Passamos a etapa inicial onde deve ser feito um diagnostico que
identifique o patrimonio do escritorio considerando as dareas de
especialidade na atuacdo, perfil da carteira de clientes, segmentos de



mercado e areas promissoras onde seja possivel se estabelecer um
diferencial. Diagnosticar significa reconhecer a propria estrutura de forma
realista, suas limitagdes, pontos fracos e fortes, e inclusive identificar suas
vantagens competitivas frente a concorréncia.

Como muitos dos fatores que determinam as necessidades de um servigo
sdao considerados variaveis incontrolaveis, assim como o ambiente ndo pode
ser considerado estavel, tais planos devem ser constantemente reavaliados e
redirecionados de modo a contribuir para que os escritorios de advocacia
alcancem os objetivos propostos.

10.3 Determinando objetivos

Feito o diagndstico, envolvendo o ambiente interno e externo da
organizagdo, 0os sOcios passam a contar com os dados necessarios para o
estabelecimento de objetivos. A sociedade podera optar pelo crescimento,
diversificagdo de atividades e de atuacdo ou focar a especializacdo e
sofisticacao de seus servicos. A base do crescimento de um escritério € sua
carteira de clientes atual e ndo aquela que se presume possa ser conquistada
no futuro.

Defini¢des tais como implantar novas areas de atuagdo, expandir
geograficamente abrindo filiais em outras regides, fazer associacdes e
fusdes com outros escritorios, devem ser conduzidas com base em critérios
objetivos, andlises sociais, politicas, econdmicas e projecdes financeiras.
Seja qual for a defini¢do, ¢ importante que ela seja orientada para o cliente e
ndo para satisfazer o prestador do servigo.

Dentre os objetivos possiveis podemos citar alguns a titulo de ilustracao:

— crescer e especializar-se atuando preferencialmente em nichos de

mercado, seja em funcdo de um determinado segmento econdémico ou
area de atuacao;

— crescer ¢ atender clientes em todas as areas — full service;

— crescer € manter as atividades concentradas em uma ou duas pragas;

— promover o crescimento pela abertura de filiais em diversas pragas;

— atuar na area nacional apenas ou também na area internacional;



— atuar em areas da chamada advocacia de escala onde o volume de
agoes ¢ sempre muito elevado;
— manter o porte pequeno ou médio atuando como butique, isto €, em
uma area de grande valor agregado.
Enfim, inimeros sdo os objetivos possiveis. No entanto, que fique claro
o seguinte: os objetivos da empresa sdo sempre fungdao do perfil dos sécios
ou do somatorio de seus objetivos pessoais.

10.4 Analise da organizacao atual e perfil dos sécios

Antigamente o advogado podia se dar ao luxo de selecionar as
atividades nas quais teria maior interesse pessoal e atuar exclusivamente no
que lhe agradasse. Hoje temos que refletir melhor essa posi¢ao: sem duvida
o profissional que atua no setor que mais lhe atrai terd maiores facilidades
em se promover e executar um bom trabalho. No entanto, o mercado exige
que o advogado tenha como prioridade atender seus clientes nas areas onde
estes mais necessitam. O foco da atividade ndo estad mais no prestador do
servico € sim no cliente. A demanda controla a oferta de servicos num
movimento econdmico natural em qualquer segmento do mercado.

Em funcdo do diagndstico feito anteriormente a determinagdo dos
objetivos do escritério, devem ser levantados a cultura da organizagdo e o
perfil dos socios, pois estes serdo parametros importantes na conducao e
gerenciamento da instituicdo. Sécios com perfil centralizador, com
dificuldades em formar equipes e promover o treinamento, delegar servigos,
dificilmente poderiam ter como objetivo um escritorio de grande porte. Ja
aqueles cujo perfil ¢ mais flexivel, certamente terdo mais chances de
absorver uma expansao de suas atividades.

10.5 Identificacao de pontos fortes e fracos

Para a formacao de estratégias os passos iniciais consistem em analisar
as tendéncias do meio que envolve as diferencgas estruturais, as taxas de
crescimento e a rentabilidade.



Num planejamento, jamais devemos ignorar os pontos fracos e fortes,
pois muitas vezes um resultado negativo bem trabalhado pode resultar em
um excelente negocio no futuro. E ndo devemos esquecer de que, assim
como a vida ¢ incerta, ¢ muito improvavel que qualquer plano pressuposto
pode estar completamente correto. Isto ¢ uma das virtudes do planejamento
estratégico, prever possiveis eventualidades e corrigi-las quando surgirem.

Outro assunto que devemos mencionar sdo as quebras de paradigmas.
Ao realizarmos planejamentos, ou principalmente quando executamos tais
planejamentos, devemos estar preparados para quebrarmos paradigmas,
devemos estar conscientes que para que algumas mudangas ocorram
devemos recomecar do zero e esquecer tudo o que nos foi ensinado até o
momento.

10.6 O que € estratégia?

O conceito de estratégia pode ser definido pelo menos sob duas
perspectivas diferentes: o que a organizagdo pretende fazer e o que ela
realmente faz.

Pela primeira perspectiva, estratégia ¢ o programa amplo para definir e
alcangar os objetivos de uma organizacao e implementar sua missdo. Pela
segunda, estratégia ¢ um padrio, isto €, a consisténcia de um
comportamento medido em um periodo de tempo.

Percebemos que, de modo geral, a estratégia implementada ¢ diferente
da pretendida originalmente pela organizacdo. Isto ocorre porque as
estratégias sdo sempre criadas sob condi¢des de parcial ignorancia, e as
informagdes sobre o passado ndo garantem as previsoes acerca do futuro.

Estratégia ndo pode ser definida através de processos sistematicos, diz
respeito a preferéncias, escolhas e ndo a um exercicio de logica aplicada. E
uma perspectiva compartilhada a respeito de intencoes futuras.

Para se elaborar um planejamento estratégico sdo necessarias trés
etapas: andlise estratégica, formulagdo da estratégia e implementacdo da
estratégia.



10.7 Analise estratégica

A analise estratégica consiste em trés partes: objetivos estratégicos,
oportunidades e ameacas, ¢ forcas e fraquezas.

A hierarquia de visdo, missdo e objetivos € o que canaliza os esforcos
dos gestores e empregados na mesma diregao.

As finalidades estratégicas tém dois papéis na organizagdo: sao ao
mesmo tempo o alvo a atingir € o elemento concentrador que permite a
organizagdo conquistar o objetivo almejado.

A anélise das forcgas, fraquezas, oportunidades e ameacas, conhecida na
lingua inglesa por SWOT (Strenghness, Weakness, Opportunities, Threats),
¢ caracterizada pelo cruzamento entre as forcas e fraquezas internas, com as
oportunidades e ameacas externas. E desta analise que depende o sucesso
da gestdo estratégica.

O ambiente ¢ formado pelos recursos exteriores a organizacao, que
poderdo contribuir para o seu crescimento. Por exemplo: novos clientes
podem ser considerados oportunidades do ambiente. Também ¢ do ambiente
que se revelam as ameacas das quais a concorréncia ¢ a mais relevante.
Portanto, para formular estratégias atrativas, os gestores devem conhecer as
capacidades e os limites da sua organizacdo. E dai que emergem as suas
forgas (ex.: elevado conhecimento em determinado campo de atuagdo com
equipe altamente especializada) ou as suas fraquezas (ex.: sistemas de
informagdo e controle de processos obsoletos).

10.8 Formulacao da estratégia

Uma boa andlise estratégica ¢ a base da formulacao dos planos para o
desenvolvimento de qualquer organiza¢cdo. De maneira geral a estratégia se
subdivide em quatro niveis: funcional, negocial, empresarial e
internacional. Estes niveis advém do fato de que as empresas sdo compostas
por negbdcios que por sua vez sdo compostos por funcdes. O nivel
internacional existe nas empresas que t€ém negocios em mais de um pais.



10.9 Implementacao da estratégia

A formulacdo de uma estratégia por si sO nao implica que esta seja
realizada. A implementagdo da estratégia ¢ o processo de transformar as
estratégias pretendidas em estratégias realizadas, sendo composta por:
integragdo, estrutura organizacional, controle e lideranca.

Para a completa realizacdo de qualquer estratégia, sdo necessarias
diversas formas de integracdo. Uma delas € a integracdo dos elementos
existentes dentro da organizacdo e que sdo necessarios a implementacao da
estratégia pretendida. Outra forma de integragdo € ligar as funcdes aos
negdcios, 0S negocios as empresas € as operagdes internacionais as
multinacionais. No entanto, o mais dificil € integrar os objetivos em curto
prazo com os objetivos em longo prazo descritos na missdo e visdo da
organizagdo. Portanto, podemos acreditar que para a implementagdo de uma
estratégia sdo necessarios alguns requisitos entre os quais a delegacao de
responsabilidades e o estabelecimento de eficazes canais de comunicagdo
que assumem um papel preponderante. E com base nestes requisitos que os
gestores  estabelecem a estrutura organizacional necessaria a
implementacao.

Aqui o controle também assume importancia fundamental.
Especialmente por estas duas razdes: manter os esforcos focados no mesmo
objetivo e para proceder a ajustes sempre que necessario, devido ao
aparecimento de imprevistos.

Outros meios de controle que podem ser usados pelos gestores sao os
prémios (compensagdes financeiras), regras ou at¢ mesmo a cultura da
organizagdo, desde que esta influencie o comportamento dos seus
colaboradores.

Na verdade, os lideres sdo os arquitetos da estrutura organizacional, os
engenheiros dos sistemas de controle da organizac¢do. Sdo principalmente as
forcas por detras de implementacdo da estratégia. Um bom lider usa a
cultura da empresa para levar a cabo as suas visdes € para ajustar as ideias
de forma a influenciar os comportamentos dentro da organizagdo.
Privilegiam a ética transformando-a em um elemento critico da
responsabilidade do lider.



10.10 Lideranca

O desafio de se desenvolver ou restabelecer uma estratégia clara €, antes
de tudo, um problema organizacional e depende da lideranca. Com tantas
forcas trabalhando contra a realizagdo de inovagdes, a presenca de uma
estrutura intelectual que guie a estratégia € necessaria para contrabalancar a
resisténcia as mudancas.

Para que se consiga obter resultados efetivos podemos observar que, em
muitas organizagdes, a lideranga se torna um importante instrumento de
implementagdo de melhorias operacionais € de negociacdoes que passam a
ser necessarias. Uma das principais tarefas do lider ¢ ensinar aos outros
sobre estratégia, e como dizer nao, pois as escolhas estratégicas sobre o que
nao se deve fazer sdo tdo importantes quanto as que dizem respeito ao que
deve ser feito.

Cabe ao lider possuir uma disciplina constante e facilidade de
comunicacao, guiando a equipe para que os objetivos possam ser atingidos.

10.11 Motivacao

Uma vez escolhida a estratégia da empresa, cabe ao sécio- -gerente a
seguinte pergunta: Como posso conseguir que minha equipe faca o que ¢
necessario?

Sabe-se hoje que os fatores envolvidos na producdo da satisfacdo (e
motivagdo) no trabalho sdo separados e distintos dos fatores que levam a
insatisfacdo no trabalho. Segue-se que a satisfacdo e a insatisfacdo no
trabalho nao sdo eventos antagdnicos.

Devemos considerar dois conjuntos de necessidades humanas. Um
conjunto de necessidades pode ser visto como da propria natureza humana —
a possibilidade de se atender as necessidades fisiologicas basicas. Outro
conjunto estd relacionado a uma caracteristica humana singular, a
capacidade humana de experimentar o crescimento psicologico.

Os fatores de crescimento ou motivadores que sdo intrinsecos ao
trabalho sdo: execugdes, reconhecimento pelas execugoes, o trabalho em si,
responsabilidade e crescimento ou progresso. Os fatores que evitam a
insatisfagdo e sdo extrinsecos ao trabalho sdo: politica e administracdo da



organizacdo, supervisdo, relacionamentos interpessoais, condi¢Oes de
trabalho, remuneracao, status ¢ confianca.

Portanto, sera oportuno levar em conta o Capital Humano na elaboragao
da estratégia e na tomada de decisoes.

10.12 Quais problemas podem ser encontrados
durante um planejamento?

Devido ao carater humano do planejamento estratégico, podem ser
encontradas diversas dificuldades na sua implementagdo. O planejamento
em si geralmente nao contém erros ou resultados desfavoraveis, o que pode
ocorrer sdo resultados ndo esperados, contratempos ou nao cumprimento
dos objetivos estipulados, € como consequéncia a necessidade de se revisar
o planejamento original.

No caso dos resultados nao esperados, pode-se dizer que aquela meta
estipulada pelo planejamento da empresa ndo era a mais correta ou podem
ter ocorrido algumas mudancas de mercado durante a sua implementagao
que ndo foram observadas. Este caso ocorre porque nosso mercado nao €
estatico, mas sim dinamico. Por causa deste dinamismo do mercado, os
planos devem ser revistos constantemente € mudados de acordo com a
necessidade.

Em outras palavras, neste caso, muitas vezes atinge-se a meta planejada,
porém a meta nao ¢ mais a melhor opgdo ou ja esta ultrapassada.

Os contratempos ou ndo cumprimento dos objetivos estipulados sdao
inerentes do proprio ser humano. Muitas vezes nos esquecemos de avaliar o
aspecto humano no planejamento, como a equipe juridica e administrativa
val se comportar perante as mudancas, tanto os de nivel mais baixo quanto
os ocupantes dos mais altos cargos. Estas ndo consideracdes muitas vezes
acabam por inutilizar ou atrasar um planejamento muito bom.

Ja as revisOes de planejamentos (replanejamentos) sio mudancas de
planos ou metas das empresas durante um plano em andamento. Isto ndo ¢
bem um erro de planejamento ou problema encontrado, mas sim uma
caracteristica muito importante, pois, sem este replanejamento, muitas
vezes chegamos ao nosso objetivo, mas este objetivo nao € o mais ideal.



10.13 Fator humano e o planejamento estratégico

Sempre que vamos realizar um planejamento devemos levar em conta as
pessoas a quem esta reestruturacdo ira afetar. Nao devemos esquecer o que
passara pela cabe¢a de um socio ou advogado frente a incerteza de sua
posicdo, cargo e salario. Essa questdo ndo afeta somente os funciondarios de
nivel mais baixo, mas sim todos os integrantes da equipe.

Para firmar um planejamento devemos levar em conta ou elaborar um
chamado Pacto. Este contrato pode ser definido como as expectativas
mutuas do individuo e da organizacao.

Vejamos alguns itens que sdo importantes neste aspecto:

a) remuneracao: o aspecto financeiro geralmente ¢ tido como o maior
motivador da permanéncia de um advogado na sociedade, porém
vemos que nem sempre isto ¢ verdade;

b) oportunidade de desenvolvimento pessoal: bons profissionais
costumam procurar escritorios pela oportunidade de carreira e
desenvolvimento, ndo s6 dentro da organizacdo, mas também em
forma de cursos e treinamentos; aqueles que nao incentivam sua
equipe a realizar esses treinamentos estdo fadados a perdé-los;

c) reconhecimento pelo bom trabalho: esta ¢ uma expectativa muito
importante, porém pouco praticada; geralmente os coordenadores e
socios soO tratam com os profissionais os problemas e erros, quando um
funcionario acerta geralmente € visto apenas como uma obrigagao.
Empresas que agem desta maneira fazem com que seus funcionarios
percam o entusiasmo em executar seu servigo ou tarefa bem feitos.
Devo ressaltar novamente que esta recompensa nem sempre precisa
ser monetaria, e um simples “parabéns” ja ajuda bastante;

d) seguranca através de beneficios: hoje em dia muitos profissionais
reconhecem um bom emprego pelos beneficios, por exemplo, plano de
saude, tiquete-alimentacao, plano de previdéncia, creche etc.;

e) tratamento justo: todo bom funcionario quer ter um tratamento justo;
se houve um erro, este erro deve ser “consertado” e se houve um
acerto, este deve ser recompensado;



f) lealdade a organizagdo: empresas modernas nao exigem que O
funcionario lhe jure lealdade para sempre, ela simplesmente quer que
esta lealdade dure pelo tempo que o funcionario trabalhar para ela. Um
exemplo excelente ¢ um time de futebol; o jogador, quando contratado
por uma equipe, jura amor € fidelidade a ela; se vendido para outra
equipe, vai jogar contra a primeira sem nenhum remorso ou culpa,
porque, agora, ele ¢ fiel ao outro time;

g) flexibilidade e desejo de aprender e desenvolver-se: como ja foi dito
acima, esta ¢ uma expectativa dos bons funcionarios; de outro lado,
empresas atuais também querem um funcionario evolutivo. O
funcionario deve querer crescer tanto quanto lhe for possivel e um
pouquinho mais. E este funcionario deve ser dindmico, por exemplo:
se ele notar um outro funcionario atarefado, e se estiver disponivel, ele
procurara ajudar o atarefado, pois o que os dois querem ¢ que a
empresa va para frente.

E claro que nem sempre todas estas expectativas serdo atingidas, porém
ha um nivel minimo de satisfacdo. Caso uma das partes esteja insatisfeita ha
trés opcoes a serem seguidas:

a) tentar renegociacdo do contrato. Caso essa fracasse ou nao ocorra, a
parte descontente pode tornar-se alienada, mantendo o desempenho
em padrdes minimos aceitaveis;

b) manter o relacionamento, mas em estado de alienacao, que pode
persistir por anos sem que nenhuma das partes se sinta motivada a
mudar as condi¢des desagradaveis;

c) romper o relacionamento.

As mudancas estratégicas podem causar alteragdes no contrato
psicologico, que ¢ dinamico e muda a medida que as necessidades das duas
partes mudam. Por exemplo, as necessidades de uma pequena empresa
mudam a medida que ela se torna uma média empresa. Da mesma forma, as
necessidades do individuo mudam em seus diversos estagios de vida.

Da mesma maneira, devemos levar em conta as relagdes de poder
existentes dentro de uma empresa. Quando um gerente se sente ameagado,
ele comeca a procurar aliados para se sentir cada vez mais seguro. Por esse
motivo, muitas vezes os melhores funcionarios sdo demitidos, enquanto os
mais chegados se tornam muito necessarios para a empresa. Esses gerentes,



levando em conta seus lados pessoais, prejudicam o desenvolver das
estratégias, devendo ser observados de perto pelos seus superiores.

Entre os planejadores otimistas e os planejadores que adotam a filosofia
da adaptagdo identificamos maiores possibilidades de desenvolvimento nos
planejadores que adotam a filosofia da adaptagdo, pois estes com certeza
terdo oportunidades de mudangas na estrutura organizacional como meio
eficaz de desempenhar melhor o papel de atualizacdo, de dominio que
atenda as necessidades.

A empresa que almeja sucesso por si tem que administrar seus sucessos,
conforme as necessidades do mercado com responsabilidade e sem perder a
qualidade e objetivo.

10.14 Conclusao

O diferencial entre os escritorios de sucesso ¢ a estratégia adotada e,
como podemos observar, ela depende de um planejamento adequado. Neste
aspecto, os advogados sdo Otimos estrategistas quando se trata de defender
seus clientes, o que lhes garante a autoridade para analisar corretamente seu
proprio negocio.

Diagnosticar, planejar e implementar ¢ um dos pilares do sucesso de um
escritorio. Gerenciar o Capital Humano, administrar os recursos financeiros,
essa ¢ uma tarefa importante na qual pode ser auxiliado por um
Administrador Profissional que possa executar as acdes planejadas pelos
advogados, ajuda-los a implementar estratégias vitoriosas por eles mesmos
determinadas e, que por falta de tempo, nunca saem do papel. Afinal, cabe
ao advogado advogar e planejar, ser um estrategista para o cliente e para si
proprio. A continuidade e a execug¢do podem ser delegados a terceiros, mais
preparados para ter as caracteristicas necessarias a implantagdo, quais
sejam:

— disciplina;

— rotina padronizada;

— regras € normatizacao;

— acompanhamento da implantac¢ao;



— indicadores de desempenho e medidas para avaliar os resultados da
estratégia implementada;
— revisao anual ou semestral das taticas adotadas;
— metas claras e definidas para os projetos correlatos;
— paciéncia e persisténcia para atingir os objetivos almejados em prol da
advocacia.
Em suma, um dos requisitos para a boa implementagdo de uma
estratégia vitoriosa é saber dizer NAO.
Na maior parte dos casos, ¢ facil dizer sim e perder-se no meio da
implantacdo de uma nova estratégia; dizer ndo ¢ infinitamente mais dificil.
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