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RESUMO 

MELO, Fábio Barcellos de. A qualidade no serviço de advocacia empresarial: um 

estudo de caso. Orientador: Eduardo André Teixeira Ayrosa. Rio de Janeiro: 

FGV/EBAPE,2003. Dissertação. (Mestrado Executivo) 

° objetivo deste estudo exploratório foi o de investigar a percepção da qualidade no 

serviço de advocacia empresarial. Para tanto foi realizado um estudo de caso, 

envolvendo uma organização de grande porte e uma sociedade de advogados que lhe 

presta serviços de assessoria jurídica, ambos com sede no estado do Rio de Janeiro. Os 

dados foram obtidos a partir de entrevistas em profundidade com profissionais de 

ambos os lados, tendo em vista o forte caráter de interação inerente ao serviço estudado 

e, também, buscando-se identificar eventuais discrepâncias relativas aos critérios de 

julgamento quanto à sua qualidade. 

Os resultados indicam que o processo de avaliação da qualidade de serviços tende a 

apresentar traços distintos na sociedade brasileira devido às peculiaridades de seu 

sistema cultural. Especificamente quanto ao serviço de advocacia empresarial, restou 

claro que as expectativas do cliente desempenham um papel relevante para a percepção 

de sua qualidade, e que fatores não técnicos, ou de natureza funcional, também 

possuem grande influência no processo. 

VI 



ABSTRACT 

MELO, Fábio Barcellos de. The quality of the corporate legal service: a case study. 

Orientador: Eduardo André Teixeira Ayrosa. Rio de Janeiro: FGV/EBAPE, 2003. 

Dissertação. (Mestrado Executivo) 

The purpose of this exploratory study was to investigate the perception of the corporate 

legal service quality. For that, a case-study involving a big company and a law firm, 

both located in the state of Rio de Janeiro, was carried out. Given the high leveI of 

personal interaction in the professional service focused, in-depth interviews were held 

with representatives of both parties. Such an approach also makes possible 

the identification of different assumptions of service quality criteria between 

organizational clients and law firms. 

The results suggest that the servlce quality evaluating process has distinctive 

characteristics within the brazilian society, as a consequence of the peculiar features of 

its cultural system. Concerning the corporate legal service, it was found out that client 

expectations are central to the perception of its quality, and that non-technical factors 

have also great influence in this processo 

VIl 



Vl11 

SUMÁRIO 

1 INTRODUÇÃO 

1.1 Objetivo da Dissertação .......................................................................................... 1 

1.2 Relevância do Tema ................................................................................................ 1 

1.3 Contextualização do Problema ............................................... ................................. 2 

1.4 Delimitação do Estudo ................................................ ............................................ 3 

1.5 Organização do Estudo ................................................ ........................................... 3 

2 REVISÃO DA LITERATURA 

2.1 Serviços ................................................................................................................... 5 

2.1.1 Definição e Características Gerais ................................................................ 5 

2.1.2 Serviços Profissionais ..... ............................................................................... 6 

2.1.3 SenJiços Jurídicos .......................................................................................... 7 

2.2 Qualidade de Serviços ....... ...................................................................................... 8 

2.3 Modelos Genéricos da Qualidade de Serviços ......................................................... 8 

2.4 Percepção e Expectativa do Cliente ....... ............................................................... 13 

2.4.1 As Expectativas em Serviços Profissionais ........... ........................................ 17 

2.5 Modelos Genéricos de Mensuração da Qualidade de Serviços .............................. 18 

2.5.1 Mensuração da Qualidade de Serviços Profissionais ................................... 19 

2.6 A Qualidade do Serviço de Advocacia Empresarial ............................................... 21 

3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

3.1 Características do Estudo ..................................................................................... 23 

3.2 Perguntas da Pesquisa .......................................................................................... 23 

3.3 Métodos de Pesquisa .............................................. ............................................... 23 

3.3.1 O Estudo de Caso ........................................................................................ 25 

3.3.2 A Entrevista em Profundidade ..................................................................... 25 

3.4 Coleta e Análise dos Dados .... ............................................................................... 26 

3.4.1 Escolha do Caso ...... .................................................................................... 26 

3.4.2 Coleta dos Dados ........................................................................................ 27 

3.4.3 Tratamento dos Dados .. .............................................................................. 29 



IX 

3.5 Limitações do Estudo ............................................................................................ 29 

4 DESCRIÇÃO E ANALISE DOS DADOS 

4.1 Descrição dos Dados da Empresa ......................................................................... 31 

4.1.1 Informante A ............................................................................................... 32 

4.1.2 Informante B ............................................................................................... 35 

4.1.3 Informante C ........................................................................ ....................... 38 

4.1.4 If!formante D ............................................................................................... 39 

4.1.5 Informante E ............................................................................................... 41 

4.2 Descrição dos Dados do Escritório ....................................................................... 44 

4.2.1 Informante F ............................................................................................... 44 

4.2.2 Informante G ................................................................... ............................ 47 

4.2.3 Informante H ....................................................................... ........................ 49 

4.2.4 Informante I ................................................................................................ 51 

4.2.5 Informante J ................................................................................................ 53 

4.3 Análise dos Resultados ......................................................................................... 55 

4.3.1 O papel das expectativas do cliente .. ........................................................... 56 

4.3.2 A relevância da dimensão funcional ............................................................ 60 

4.3.3 Os critérios determinantes da qualidade do serviço ..................................... 64 

5 CONCLUSÕESERECOMENDAÇÕES 

5.1 Conclusões ............................................................................................................ 69 

5.2 Recomendações para Estudos F'uturos .................................................................. 71 

BIBLIOGRAFIA ............................................................................................................... 72 

ANEXO ................................................. ........................................................................... 77 



1 INTRODUÇÃO 

1.1 Objetivo da Dissertação 

A presente dissertação tem por objetivo investigar a percepção da qualidade no 

servIço de advocacia empresarial, usando conceitos do campo da Administração que 

enfocam o tema da Qualidade em Serviços. 

Para tanto, será feita uma pesquisa acerca do entendimento desse fenômeno sob a 

ótica do cliente e a do prestador do serviço 1 
. Com isso, pretende-se compreender melhor os 

contornos da qualidade no serviço em tela e, também, identificar eventuais discrepâncias de 

entendimento do fenômeno que possam comprometer a possibilidade de um relacionamento 

profissional de longo prazo. 

1.2 Relevância do Tema 

Uma série de transformações ocorridas na última década na estrutura econômica do 

Brasil, como exemplo, (i) a desregulamentação de setores estratégicos, (ii) o incremento de 

investimentos externos, (iii) as fusões e aquisições de grandes empresas estatais e privadas, 

produziram reflexos no cenário de serviços de advocacia empresarial. 

Com efeito, a significativa expansão das necessidades de apoio jurídico empresarial 

no país não só favoreceu a consolidação de novos segmentos de especialização (ex. 

societário, regulatório, ambiental, internet), como também ensejOU o acirramento da 

concorrência no referido ambiente. Reforçando esta tendência, até mesmo escritórios 

1 Escritórios de advocacia que atendem grandes firmas, possuem um modelo empresarial de organização, 
reunindo profissionais de várias especialidades do Direito para a prestação de serviços de forma eficiente e 
menos onerosa ao cliente. Para efeitos legais, o mencionado serviço no Brasil não é praticado em nome de uma 
sociedade de advogados, mas sim dos profissionais que nela atuam. 
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estrangeiros2 vieram para o Brasil, atraídos pelos novos grupos multinacionais que no país se 

instalaram3
. 

Por outro lado, cumpre observar que inobstante a tendência de profissionalização 

das administrações das sociedades de advocacia - acompanhada inclusive da oferta crescente 

de cursos de especialização na área (Jornal Valor Econômico, 31/05/2002) - ainda não se 

verifica no Brasil uma intensificação de estudos administrativos voltados para o assunto em 

tela. 

Desta forma, justifica-se a escolha do tema, tendo em vista estar-se diante de um 

segmento de serviços cujas mudanças recentes, como se viu, contribuíram para torná-lo 

intensamente competitivo. Ademais, um estudo sobre a qualidade nesta espécie de serviço 

afigura-se atual e relevante, em função do pouco que se conhece a respeito do fenômeno no 

Brasil. 

1.3 Contextualização do Problema 

No panorama de acirrada concorrência entre sociedades de advocacia, a qualidade 

do serviço constitui fator essencial de sobrevivência. Neste contexto, o desconhecimento das 

especificidades do cliente corporativo abre margem para inadequações na prestação de 

serviços jurídicos, no sentido de se comprometer a percepção da qualidade desses. 

Assim, escritórios de advocacia voltados para o atendimento de empresas 

inobstante reunirem profissionais tecnicamente qualificados para problemas jurídicos 

inerentes à complexidade da vida empresarial - são passíveis de não lograrem êxito na 

obtenção da satisfação a longo prazo de seus clientes. Conforme será visto, a percepção da 

2 Inobstante a restrição legal no que tange à atuação de profissionais não registrados no órgão nacional que 
regula a profissão (Provimento n° 91/00 - OAB), esses escritórios têm conseguido se estabelecer no país 
mediante associações com bancas nacionais de advocacia. 

3 A partir disso, infere-se a pertinência das manifestações de preocupação no meio jurídico nacional, a respeito 
dos recentes debates acerca da liberalização de serviços - incluindo os jurídicos - no âmbito da Organização 
Mundial do Comércio, que resultarão no Acordo Geral sobre Serviços Relacionados ao Comércio (GATS). 
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qualidade do serviço jurídico por parte do cliente pode não ocorrer inteiramente pautada na 

dimensão técnica do mesmo, mas também em aspectos de natureza funcional, que dizem 

respeito à forma pela qual o serviço é entregue aos clientes. 

1.4 Delimitação do Estudo 

Dado o objetivo do presente trabalho, qual seja, o de abordar a qualidade de 

serviços de advocacia empresarial, cabe agora ressaltar a delimitação desta pesquisa. 

Em primeiro lugar, a qualidade do serviço em tela será abordada em relação ao 

cliente corporativo (pessoa jurídica), não se estendendo ao cliente pessoa fisica. 

Além disso, o presente estudo não se estenderá à análise dos demais critérios de 

seleção empregados por clientes organizacionais na seleção de prestadores de serviço 

jurídico. Ou seja, não será pesquisada a eventual influência de outros fatores (que fogem ao 

âmbito da prestação, propriamente dita, do serviço) para a percepção da qualidade do serviço 

em tela, tais como: valor de honorários, localização do escritório e reputação dos sócios 

fundadores. Ressalta-se, inclusive, a recomendação desses outros fatores para futuras 

pesquisas, que será feita ao final do trabalho. 

1.5 Organização do Estudo 

Este item fornece uma visão geral da forma pela a qual o estudo foi elaborado. No 

primeiro capítulo, ressalta-se o objetivo da presente dissertação, a relevância do tema, a 

contextualização do problema e a sua delimitação. 

No segundo capítulo, será apresentada a revisão da literatura pertinente ao assunto. 

Primeiramente, são referenciados trabalhos referentes à caracterização genérica dos serviços 

e, em especial, dos serviços profissionais. Em seguida, revisa-se a conceituação da qualidade 

em serviços, juntamente com alguns aspectos acerca da percepção e da expectativa do 
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cliente. Por derradeiro, são examinadas algumas propostas de mensuração da qualidade em 

serviços, inclusive, no que tange os serviços profissionais. 

No terceiro capítulo aborda-se a metodologia da pesqUIsa, assinalando-se suas 

etapas, as perguntas de pesquisa e as limitações do estudo. 

No quarto capítulo serão feitas a descrição das entrevistas e a análise dos dados. 

No fim, são apresentadas as conclusões gerais do estudo, bem como sugestões para 

pesquisas futuras. 
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2 REVISÃO DA LITERATURA 

2.1 Serviços 

o setor de servIços possui uma diversidade tão ampla que torna dificil a 

generalização de conceitos. Com base nesse entendimento, as próximas seções VIsam 

examinar o referencial teórico pertinente ao objeto de análise do presente estudo, partindo do 

geral para o específico, ou seja, partindo dos serviços genéricos para os serviços 

profissionais. 

2.1.1 Definição e Características Gerais 

Na literatura pertinente, encontra-se a contribuição de Grbnroos (1993, p. 36), para 

o qual o serviço pode ser entendido nos seguintes termos: 

"O serviço é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos 
intangível - que normalmente, mas não necessariamente, acontece durante as 
interações entre cliente e empregados de serviço e/ou recursos fisicos ou bens e/ou 
sistemas do fornecedor de servIços - que é fornecida como solução ao(s) 
problema(s) does) cliente(s)." (grifou-se) 

Em outras palavras, a partir desta definição percebe-se o fenômeno 'serviço' como 

um desempenho ou uma ação humana, de natureza distinta dos bens fisicos, e que pressupõe 

uma interação entre as duas partes envolvidas: o cliente e o fornecedor. 

Uma outra forma de se tentar compreender o fenômeno é através do exame das 

características que se afiguram comuns à considerável maioria dos serviços. Deste modo, os 

serviços são comumente apontados na literatura pertinente (Casas, 1991; Grbnroos, 1993; 

Kotler, 2000; Cobra et Zwarg, 1986) como dotados de quatro características: 
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1. lntangibilidade. Implica que o servIço não é facilmente avaliável antes do 

momento de sua prestação, ao contrário do que ocorre com um bem fisico. 

2. lnseparabilidade. Significa que o servIço é produzido e consumido 

simultaneamente, não podendo haver separação desses dois processos no tempo e 

no espaço. Daí, emerge o aspecto da interação necessária entre cliente e fornecedor 

do serviço. 

3. Heterogeneidade. Também conhecida como variabilidade. Esta característica 

decorre do fato de que os serviços dependem diretamente da pessoa que os presta, 

da pessoa que os recebe, e da interação entre ambas. A partir disto, infere-se a 

dificuldade da padronização do serviço, uma vez que seu processo de execução 

envolve um enorme componente humano. 

4. Perecibilidade. Esta característica está muito próxima da inseparabilidade, e 

significa que o serviço se exaure no momento de sua produção-execução, ou seja, o 

serviço não pode ser estocado. 

2.1.2 Serviços Profissionais 

Além das características acima, os serviços profissionais possuem peculiaridades 

que os tornam merecedores de uma revisão à parte. 

Gummesson (1978, p. 90 apud Kotler et Bloom, 1988, p. 195) diz que o serviço 

profissional deve (i) ser proporcionado por pessoal qualificado, (ii) enfocar a solução do 

problema - registrando-se o interesse em vê-la implementada -, e (iii) o profissional deve ser 

independente de outros fornecedores de serviços ou bens. 

Apesar de fornecer uma certa noção sobre o tema, cumpre ressaltar que a definição 

acima está distante de pacificar um problema que, consoante o registro de Thakor e Kumar 

(2000), se refere à ausência de acordo na literatura em relação aos serviços que são 
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considerados profissionais. Além disso, insta destacar a incipiência do referido campo de 

estudos (Morgan, 1991). 

Segundo Thakor e Kumar (2000, p. 81) os serviços profissionais têm as seguintes 

características: 

(a) o serviço requer alto nível de perícia; 

(b) a qualidade do serviço não é facilmente mensurável pelo cidadão comum; 

(c) o serviço é considerado de importância crítica; 

(d) a recomendação de outros é fundamental na seleção do prestador do serviço; 

(e) a falta de nitidez acerca da natureza do serviço. 

2.1.3 Serviços Jurídicos 

Esta seção examllla a forma pela qual as características geraIs de servIços, 

anteriormente mencionadas, se manifestam no serviço objeto de análise do presente estudo, 

segundo a literatura. Conforme já registrado, de um modo geral os serviços são intangíveis, 

inseparáveis, simultâneos e heterogêneos. 

Thomas et aI. (2001) assinala que a intangibilidade aparece com grande peso nos 

servIços legais. Por conseguinte, de acordo com Bebko (2000), um elevado nível de 

intangibilidade implica também um alto grau de expectativa do cliente com relação ao 

serviço esperado, por decorrência de um considerável nível de incerteza e risco. 

Em segundo lugar, o serviço jurídico, como qualquer outro, traz conSIgo a 

inseparabilidade, o que assinala a dificuldade do mesmo ser avaliado antes do início da sua 

prestação. Por sua vez, Thomas et aI. (2001) identifica no serviço legal a situação de 

produção-consumo simultâneo, ou seja, sua simultaneidade. 

Por fim, deve-se assinalar a presença forte da heterogeneidade, posto que o serviço 

de advocacia envolve um enorme componente humano, e por isso deixa ampla margem para 
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a variabilidade da qualidade de sua execução, tanto no que se refere a diferentes prestadores, 

quanto no que se refere a diferentes períodos de tempo. Além disso, a heterogeneidade 

refere-se às diferenças de percepção de um cliente em distintos momentos, e, também, às 

diferenças de percepção entre diferentes clientes. Conforme se verá, isto se relaciona 

intrinsecamente com o nível de expectativas e de experiências anteriores do cliente. 

A partir disso, infere-se a importância do atendimento no serviço ora em tela, que 

por sua vez, reforça a visão a respeito da influência de fatores não técnicos no julgamento da 

sua qualidade. 

2.2 Qualidade de Serviços 

Como já dito, a qualidade é freqüentemente apontada como essencial para a 

sobrevivência em ambientes que se tornam a cada dia mais saturados pela superoferta de 

agentes prestadores de serviço. De acordo com Ellis (1997, p. 104 apudEllis et Watterson, 

2001), é amplamente reconhecido que as percepções do cliente quanto à qualidade do serviço 

recebido podem conduzir a comportamentos de mudanças na escolha do prestador do 

servIço. 

Na literatura pertinente, observa-se uma vinculação estreita da Qualidade de 

Serviço à Percepção do cliente. Nas palavras de Groth e Dye (1999, p. 277), é "o critério do 

cliente que determina a definição da qualidade e as variáveis que afetam as percepções da 

qualidade". Logo, conclui-se que a característica-chave do conceito nos estudos referentes à 

qualidade em serviços é a subjetividade. 

2.3 Modelos Conceituais da Qualidade de Serviços 

De acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), as percepções da empresa e 

do cliente podem ser combinadas num modelo genérico, de forma a se explicar a qualidade 
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do serviço a partir do próprio cliente. Segundo eles, a ocorrência de hiatos (gaps) do lado da 

empresa, acabam por interferir no julgamento final da qualidade de um serviço, julgamento 

este representado pelo hiato do lado do consumidor (vide figura 1), que consiste na 

discrepância entre o serviço esperado e o serviço percebido. Resumidamente, cumpre 

apresentar os cinco hiatos: 

1. Discrepância entre as expectativas do cliente e as percepções gerenciais destas 

expectativas (hiato n° 1). A pesquisa revelou basicamente que, por vezes, o 

prestador do serviço infere erroneamente as expectativas do cliente, fato que 

indubitavelmente tem impacto na avaliação que o último faz do serviço recebido. 

2. Discrepância entre as percepções gerenciais e a especificação da qualidade do 

serviço (hiato nO 2). Diz respeito à dificuldade admitida pelos executivos 

entrevistados de, independente de terem ou não uma correta percepção das 

expectativas do cliente, atenderem às especificações de qualidade do serviço que 

são formuladas a partir dessas expectativas. 

3. Discrepância entre as especificações de qualidade do serviço e o serviço 

efetivamente prestado (hiato n° 3). Este hiato se reporta diretamente a uma das 

características documentadas acima a respeito da natureza dos servIços: a 

heterogeneidade. A dificuldade em padronizar a performance de funcionários, 

principalmente em momentos de interação com clientes (momentos da verdade) 

constitui a causa deste hiato. Assim, há que se considerar também a possibilidade 

do serviço prestado não refletir a adequada especificação que foi para o mesmo 

formulada. 



FIGURA 1 - Modelo de Qualidade de Serviços 

CONSUMIDOR 

Comunicação boca­
a-boca 

Necessidades 
Pessoais 

-I Serviço Esperado I 
-------------~ J 

~--r_--~--------~ 

~ 
1 

HIATO 5 : 

• 
Serviço Percebido I 

I 

Experiência 
Passada 

10 

----------,---------------- ----------------------r----
EMPRESA 

HIATO 1 

Prestação do 
Serviço 

~ ____ Ij~~ "!"9_ ~ ____ ~ Comunicações 
Externas 

1 

HIATO 3 : 
1 

Tradução de 
percepções dos clientes em 
especificações do serviço 

~ 
1 

HIATO 2 : 

------------- .. 

1 

t 
Percepções gerenciais 

das expectativas 
do cliente 

Fonte: PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1985, p. 44. 

4. Discrepância entre o serviço prestado e as comunicações externas (hiato nO 4). 

Este hiato ocorre devido ao forte poder das comunicações externas (de mídia ou 

outra espécie) de influenciar as expectativas dos clientes. Levando-se em conta o 

peso destas expectativas para a percepção da qualidade do serviço, nota-se a grande 



11 

relevância adquirida por este aspecto para o prestador do serviço. Assim, conforme 

revelou a pesquisa, tanto a elevação de expectativas por meio de um exagero de 

promessas, quanto a falta de informações sobre a intensidade de esforços para a 

adequada prestação de um serviço, podem não culminar numa percepção favorável 

do cliente quanto à qualidade do serviço. 

5. Discrepância entre serviço esperado e serviço percebido (hiato nO 5). É o hiato do 

lado do consumidor, conforme se pode ver na figura 1. De acordo com os 

pesquisadores, a qualidade percebida de um serviço depende diretamente do mesmo 

alcançar ou exceder as expectativas do cliente. Por sua vez, segundo procura 

demonstrar o modelo, o hiato 5 depende diretamente da magnitude e da direção dos 

hiatos do lado do prestador. 

Uma outra contribuição importante é a de Grbnroos (1993). Assim como 

Parasuraman et aI. (1985), sua teoria reforça a concepção de que a percepção da qualidade de 

um serviço é a resultante da comparação entre a expectativa e a experiência do cliente (trata­

se do Paradigma da Desconfirmação que, conforme será visto, nem sempre é aceito). 

Outro aspecto a ressaltar do trabalho de Grbnroos diz respeito à experimentação. 

Para ele freqüentemente aspectos não técnicos podem dominar a experiência da qualidade 

(1993, p. 53). Deste modo, seu Modelo Genérico da Qualidade de Serviços (vide figura 2) 

parte do pressuposto de que a qualidade de um serviço possui duas dimensões: técnica e 

funcional. A dimensão técnica corresponde ao resultado final do processo, em outras 

palavras, é 'o que' o cliente recebe. A dimensão funcional ou relacionada a processo, por 

sua vez, diz respeito à forma pela qual o serviço é vivenciado em seu processo simultâneo de 

produção e consumo, ou seja, trata-se de 'como' o cliente recebe o serviço. Esta dimensão 

não pode ser avaliada tão objetivamente como a dimensão técnica, posto que sua percepção é 
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predominantemente subjetiva. De qualquer modo, sua influência é de grande relevância para 

a percepção da qualidade total do serviço. 

Outro aspecto a ressaltar do Modelo de Qualidade de Grónroos diz respeito ao 

papel da imagem do prestador do serviço. A mesma, segundo ele, atua como uma espécie de 

filtro para a percepção da qualidade. Ou seja, uma imagem favorável do prestador tende a 

contrabalançar o efeito negativo de eventuais falhas tanto na qualidade técnica como na 

funcional do serviço. De outro modo, com uma imagem negativa, essas mesmas falhas 

acabam tendo um peso muito maior, de forma a contribuírem para uma avaliação 

desfavorável do cliente quanto à qualidade total do serviço. 

FIGURA 2 - Modelo de Qualidade de Serviços de Grõnroos 

Qualidade 
Esperada 

· Comunicação com o Men::a:lo 
· Imagem 
· Comunicação Boca a Boca 
· Necessidades do CollSUfTlijor 

Fonte: GRONROOS, 1995, p. 54. 

Qualidade Témica: 
o quê 

Reafirmando a complexidade do fenômeno, adverte ainda Grónroos (ibidem, p. 53), 

que não são apenas essas dimensões da qualidade que determinam se a percepção da mesma 

será boa ou ruim. Em suas palavras: 

"Boa qualidade percebida é obtida quando a qualidade experimentada atende às 
expectativas do cliente, ou seja, à qualidade esperada. Se as expectativas não são 
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realistas, a qualidade total percebida será baixa mesmo se a qualidade 
experimentada, medida de forma objetiva, for boa." (grifou-se) 

Isto posto, observa-se a relevância que possui o conceito de 'qualidade esperada' 

para se compreender o fenômeno da percepção da qualidade do serviço pelo o cliente. A 

qualidade esperada, ou o conjunto de expectativas do cliente, para Grbnroos (1993, p. 54) "é 

uma função de um sem número de fatores, a saber: comunicação com o mercado, 

comunicação boca-a-boca, imagem corporativa/local e necessidades dos clientes". 

2.4 Percepção e Expectativa do Cliente 

De acordo com a literatura, a noção da qualidade em serviços está intrinsecamente 

relacionada à percepção do cliente. Entretanto, convém salientar, inobstante a obviedade, 

que ambas não se confundem, ou seja, tratam-se de fenômenos inteiramente dissociados na 

realidade: qualidade é uma coisa, e percepção da qualidade outra completamente diferente. 

De qualquer modo, adotando a concepção de que a percepção é um componente vital da 

qualidade em serviços, é essencial examiná-la. 

Em linhas gerais, a percepção pode ser definida como "um processo de 

organização, interpretação e derivação de significados de estímulos por meio dos sensos" 

(Monroe et Krishnan, 1985 apud Urdan, 2001, p. 45). Como já enfatizado, a percepção é 

absolutamente subjetiva e, por conseguinte, pode variar muito entre as pessoas. 

Assim, no que tange uma relação de prestação de serviços, pode-se dizer que a 

percepção corresponde ao que o cliente subjetivamente experimenta ao final de um processo 

de prestação de serviço. 

No que concerne às expectativas, é inevitável menClOnar, logo de início, uma 

grande divergência que se faz presente entre os estudiosos do assunto. Esta divergência 

consiste no papel das expectativas do cliente para a percepção da qualidade de um serviço. 
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Consoante o registro de Robledo (2001, p. 23) a inclusão ou não das expectativas como um 

determinante da qualidade percebida de serviços tem resultado em dois paradigmas 

conflitantes: 

1. Paradigma da Desconfirmação. Segundo este paradigma, os clientes avaliam o 

serviço mediante a comparação entre as percepções acerca do serviço recebido e as 

suas expectativas quanto ao mesmo. 

2. Paradigma da Percepção. Segundo este paradigma, as expectativas são irrelevantes 

para a avaliação do serviço. Ou seja, apenas a percepção do cliente é vista como 

determinante da qualidade do serviço. 

Inobstante a controvérsia, para os fins do presente estudo adota-se a visão de que a 

expectativa do cliente, juntamente com a percepção, é um componente vital da qualidade em 

serviços. Portanto, incorpora-se o paradigma da Teoria da Desconfirmação, de modo a se 

considerar que a percepção da qualidade por parte do cliente vai depender do quanto o 

serviço alcança ou supera as suas expectativas. 

Por sua vez, entender-se-á as expectativas como aquilo que o cliente, inicialmente, 

espera receber em uma prestação de serviço. 

Para Berry e Parasuraman (1995, p. 76) podem ser identificados dois níveis 

diferentes para as expectativas dos clientes sobre o serviço: um nível desejado e um nível 

adequado (vide figura 3). Entre os dois, existe uma zona de tolerância. O nível de serviço 

desejado reflete o serviço que o cliente espera receber, e o nível adequado o que ele acha 

aceitável. A zona de tolerância corresponde ao âmbito do desempenho do serviço que o 

cliente considera satisfatório. Assim, um desempenho abaixo da zona de tolerância gera 

frustração no cliente e reduz sua lealdade. Por sua vez, acima da zona de tolerância, o 

desempenho surpreenderá agradavelmente os clientes, reforçando sua lealdade. 



FIGURA 3 - Dois níveis de expectativas 

Serviço desejado 

Zona de 

Tolerância 

Serviço adequado 

Fonte: BERRYePARASURAMAN, 1995, p. 76. 

15 

Outro relato importante dos autores, diz respeito à variabilidade dos dois níveis de 

expectativas considerados. Para Berry e Parasuraman (1995, p. 77), os dois níveis flutuam 

em resposta a uma série de fatores, sendo que o nível desejado tende a mudar mais 

lentamente que o nível adequado. Segundo eles (ibidem), os fatores responsáveis pelas 

mudanças nos níveis de expectativas e, por conseguinte, pela variabilidade da zona de 

tolerância de um cliente, são os seguintes: 

1. Intensificadores de serviço duradouros: fatores que intensificam permanentemente 

a sensibilidade do cliente para o serviço; 

2. Necessidades pessoais: exigências pessoais ditadas pelas específicas características 

físicas, psicológicas e sociais ou recursos do cliente; 

3. Intensificadores de serviços transitórios: fatores que aumentam temporariamente a 

sensibilidade do cliente em relação ao serviço (ex. emergências pessoais); 

4. Alternativas percebidas de serviços: as impressões que o cliente tem sobre 

alternativas do grau em que tem opções na obtenção do serviço; 

5. O papel do serviço percebido por si: trata-se das percepções que os clientes 

possuem a respeito do nível em que eles próprios influenciam o nível do serviço 

que recebem; 
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6. Promessas explícitas de serviços: comunicações da empresa sobre os serviços que 

presta ( ex. publicidade); 

7. Promessas implícitas de serviços: indícios que fogem do caráter de promessa 

explícita, mas que permitem inferências por parte do cliente à respeito do serviço 

que será prestado. Estes indícios seriam principalmente o preço do serviço e os 

tangíveis ao mesmo associados, como por exemplo, aparência de instalações e de 

funcionários. 

8. Comunicações boca-a-boca: declaração feitas por pessoas externas à companhia 

sobre como será o serviço. 

9. A experiência passada: exposição anterior do cliente ao serviço. 

Uma outra contribuição relevante a respeito das expectativas é o trabalho de 

Hamer, Liu e Sudharshan (1998), que afirma o caráter dinâmico das expectativas, 

especialmente em encontros de serviços que se prolongam no tempo. Segundo eles (Hamer 

et aI., 2000, p. 162), no periodo em que ocorre a prestação de um serviço, sobretudo quando 

interage com representantes do prestador, o cliente fica exposto a inúmeras fontes de 

informações relevantes, tais como, o ambiente fisico no encontro de serviço e até mesmo 

outros clientes. Estas informações são relevantes porque freqüentemente elas influenciam os 

dois níveis de expectativas conhecidos, quais sejam, do serviço desejado e do serviço 

adequado. 

Desta forma, enfatiza-se que os clientes atualizam continuamente suas expectativas 

durante um encontro de serviço. Portanto, este momento assume importância crítica para a 

qualidade do serviço onde, de acordo com Hamer et aI. (2000, p. 167), torna-se essencial que 

o prestador do serviço busque reforçar as expectativas do cliente no que diz respeito aos seus 

pontos fortes, o que pode ser feito mediante comunicação, entrega do serviço principal e 



17 

gerenciamento eficiente de reclamações. Isto certamente contribuirá para uma percepção 

favorável do cliente quanto à qualidade do serviço. 

2.4.1 As Expectativas em Serviços Profissionais 

Nas palavras de Ojasalo (2001, p. 205), "existe uma clara necessidade de se abordar 

expectativas de clientes diferentemente em serviços profissionais e em serviços ao 

consumidor". Segundo ele (idem), é possível identificar três classes de expectativas típicas 

desta classe de serviços: (i) expectativas confusas, que refletem a falta de um entendimento 

preciso por parte cliente, do tipo de serviço que ele realmente precisa para resolver seu 

problema; (ii) expectativas implícitas, que são aquelas que não estão no nível da consciência 

do indivíduo, mas se confirmam no momento que não são atendidas pelo prestador do 

serviço; e (iii) expectativas irrealistas, que são impossíveis de serem atendidas por qualquer 

pessoa, incluindo o prestador do serviço e também o próprio cliente. 

A compreensão adequada dessas expectativas e o seu gerenciamento são 

fundamentais para prestadores de serviços profissionais, sobretudo tendo em vista o objetivo 

de um relacionamento de longo prazo com o cliente. 

Cumpre assinalar, ainda, que o gerenciamento das mencionadas expectativas 

pressupõe, com freqüência, a busca da qualidade de longo prazo em detrimento da satisfação 

imediata do cliente. De acordo com o modelo de gerenciamento dessas expectativas 

proposto por Ojasalo, o prestador de serviço deve, junto ao cliente, (i) analisar as 

expectativas confusas para convertê-las em expectativas precisas, (ii) identificar e revelar as 

expectativas implícitas antes da prestação do serviço e, finalmente, (iii) calibrar as 

expectativas irrealistas, no sentido de torná-las mais realistas antes ou no início da entrega do 

serviço, como forma de evitar futuros desapontamentos. 



18 

2.5 Modelos Genéricos de Mensuração da Qualidade de Serviços 

Este item consiste numa breve menção a um tema de grande relevância para a 

qualidade de serviços, que é o da elaboração de instrumentos para sua avaliação. Tendo em 

vista as dificuldades apontadas no que tange à própria concepção da qualidade de serviços, o 

rol de estudos que se ocupam da construção de escalas também revela um caráter de 

controvérsia e incipiência. 

Os paradigmas acima mencionados quanto à relevância ou não das expectativas 

para a determinação da qualidade do serviço, implicam na existência de modelos de dois 

tipos (Robledo, 2001): modelos de desconfirmação e modelos de percepção. 

De acordo com a literatura, o modelo de desconfirmação mais importante é a 

conhecida escala SERVQUAL. Esta ferramenta foi elaborada em 1988 por Parasuraman, 

Zeithaml e Berry, a partir de um estudo que os próprios autores realizaram em 1985, que 

culminou com o modelo conceitual da qualidade dos serviços dos cinco hiatos (vide seção 

2.3). No estudo subsequente, como já mencionado, os autores reduziram as dez dimensões 

reveladas como determinantes da qualidade (confiança, presteza, competência, acesso, 

cortesia, comunicação, credibilidade, segurança, conhecimento do cliente e tangibilidade) 

para apenas cinco (1988, p. 23): 

1. Tangíveis. Envolve instalações fisicas, equipamentos, e aparência do pessoal. 

2. Confiabilidade. Significa a habilidade de desempenhar o serviço de forma confiável 

e precisa. 

3. Resposta rápida ('Responsiveness'). Refere-se à capacidade de atender os clientes, 

com prontidão na resposta. 

4. Segurança. Envolve o conhecimento e cortesia dos funcionários e sua habilidade de 

transmitir confiança e confidencial idade. 
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5. Empatia. Diz respeito à atenção individualizada aos clientes. 

Assim, a escala SERVQUAL, tendo o modelo dos CinCO hiatos como parte 

integrante sua, e através das cinco dimensões acima, foi constituída como uma ferramenta 

para medir a qualidade de qualquer espécie de serviço, sendo composta por um questionário, 

dividido em duas seções. Em resumo, cada seção continha uma frase elaborada para cada 

um dos 22 critérios de avaliação, de forma que uma busca medir as expectativas dos clientes 

sobre serviços em um dado setor, e outra busca medir as percepções quanto a um serviço 

prestado por parte de uma determinada organização deste segmento. Em 1991, em novo 

estudo, Parasuraman, Zeithaml e Berry promoveram um refinamento da escala, juntamente 

com um novo exame de sua validade e confiabilidade. 

Além disso, cumpre assinalar um ponto de contato da referida escala com a 

contribuição de Gronroos anteriormente vista (seção 2.3), no que tange à presença da 

qualidade funcional entre as dimensões determinantes da qualidade. E o que se constata 

claramente com os critérios da 'rapidez da resposta' e da 'empatia', empregados na 

SERVQUAL. 

Quanto aos modelos de percepção, assinala Robledo (2001) que os mesmos 

resultam, na sua maioria, de reavaliações do modelo da qualidade de serviços dos cinco 

hiatos do estudo de Parasuraman et a!. (1985). Um modelo muito conhecido é o SERVPERF 

(Cronin et Taylor, 1992), que basicamente considera apenas a seção de percepções do 

serviço da escala SERVQUAL. Outra é a de Teas (1993), que se propõe a medir a qualidade 

de serviços a partir da Performance Avaliada (PA). 

2.5.1 Mensuração da Qualidade de Serviços Profissionais 

Após uma breve revisão a respeito dos modelos genéricos de mensuração da 

qualidade em serviços, cabe nesta seção registrar uma contribuição acerca da avaliação da 
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qualidade em serviços profissionais. No artigo 'A Gap Analysis of Professional Service 

Quality' (1989), Brown e Swartz buscaram apresentar uma abordagem voltada para a 

especificidade do assunto. 

Logo de início, os mencionados autores destacaram a necessidade de um modelo 

que contemplasse as perspectivas tanto do lado do cliente como do lado do prestador do 

serviço. Filiando-se ao paradigma da desconfirmação (vide seção 2.4), Brown e Swartz 

(1989) destacam que, nos estágios iniciais de pesquisa empírica, um modelo simples é 

apropriado para avaliar os serviços profissionais, especialmente levando em conta a natureza 

da relação entre o profissional e o cliente, e as características peculiares desta espécie de 

servIço. 

Assim, Brown e Swartz (1989, p. 93) assinalam que hiatos (gaps) potenciais 

relacionados às expectativas e experiências do serviço recebido, e que representem ambos os 

lados na relação de serviço profissional possuem um impacto significativo no julgamento da 

qualidade. São eles: 

1. Hiato 1: Discrepância entre as expectativas e as experiências do cliente. 

2. Hiato 2: Discrepância entre as expectativas do cliente e as percepções dos profissionais 

relativas a essas expectativas. 

3. Hiato 3: Discrepância entre as experiências do cliente e as percepções dos profissionais 

relativas a essas experiências. 

Subjacente a esses hiatos, os autores formularam hipóteses visando aferir em que 

medida a ocorrência dos referidos gaps perceptivos condicionam o processo de avaliação do 

serviço profissional, por parte do cliente. 

Dado o caráter pioneiro do estudo, sua investigação realizou-se apenas sobre uma 

profissão: médica. Deste modo, seguindo os 10 determinantes de qualidade do estudo inicial 

;'~~1JOTECA ~ ',; ~j:J '.a~mQUE SIMO_ 
i'UNDACÂO GE'fUUO VARBM» 
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de Parasuraman et aI. (1985, p. 47), os autores formularam itens de avaliação, correspondendo 

tanto às expectativas quanto às experiências do paciente, a partir de observações de médicos 

profissionais. Ao final da investigação, os resultados demonstraram que de fato há uma 

significativa relação entre os hiatos perceptivos e a avaliação de um serviço profissional. 

2.6 A Qualidade do Serviço de Advocacia Empresarial 

Em se tratando do objeto específico do presente estudo, convém salientar, 

novamente, a escassez de trabalhos que abordem diretamente o tema. A razão disto reside 

tanto na incipiência das pesquisas na área como na postura do campo profissional da 

advocacia que, sobretudo no Brasil, ainda não recebe com entusiasmo a proposta de estudos 

do campo da Administração, voltados para melhor compreensão de aspectos essenciais da 

atividade. 

Assim, é oportuno destacar um artigo - como exceção à escassez de abordagens 

teóricas acerca do objeto de estudo - intitulado 'Relationship Marketing in Corporate Legal 

SenJices' (Hart et Hogg, 1998), cujo foco é a qualidade do relacionamento entre firmas de 

advocacia e clientes corporativos. Neste texto, os autores estatuem que quando um serviço 

consiste em habilidades ou conhecimentos técnicos que o contratante não possui e, por 

conseguinte, acaba tendo dificuldade em avaliar o resultado de sua prestação - como é o caso 

do serviço de advocacia -, o seu processo constitui um importante fator para a avaliação da 

qualidade do serviço recebida. 

Conforme visto, o serviço jurídico não foge em essência das características gerais 

dos serviços. Ademais, preenche também os requisitos de atividade profissional, podendo 

citar-se, como exemplo, a dificuldade de sua avaliação por parte do cliente. Reforçando este 

aspecto, ressalta-se o alto grau de intangibilidade do serviço de advocacia, que por sua vez 

acaba por ensejar um elevado nível de incertezas para o cliente. 
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A princípio, observa-se uma pertinência do modelo genérico de Gr6nroos - da 

qualidade total do serviço composta das dimensões funcional e técnica - para o serviço de 

advocacia empresarial. A partir desse modelo, o cliente usa aspectos do processo de entrega 

do serviço (dimensão funcional) para inferir que os advogados que atuaram no seu caso, 

inobstante a não obtenção de uma solução favorável no final, empregaram ao máximo seus 

recursos técnicos e habilidades para obtenção do melhor resultado possível para seu 

contratante (dimensão técnica). 

Assim, a literatura preceitua o peso de aspectos não técnicos para a concepção da 

qualidade do serviço em questão. Por sua vez, infere-se a importância da qualidade das 

interações do cliente com o escritório no decorrer do processo de prestação de um serviço 

jurídico, que pode demorar meses ou anos. Através dessas interações o cliente vai 

construindo e atualizando continuamente suas expectativas (vide seção 2.4). Isto justifica a 

atenção atribuída a medidas que reforcem as expectativas do cliente no que diz respeito aos 

seus pontos fortes (comunicação, entrega do serviço principal e gerenciamento eficiente de 

reclamações) . 
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

3.1 Características do Estudo 

Para caracterizar o presente estudo, utilizar-se-á da classificação proposta por 

Vergara (2000). Quanto aos fins, o estudo é de natureza exploratória, tendo em vista a 

escassez de trabalhos que abordem especificamente a qualidade de serviços no âmbito da 

advocacia corporativa. Quanto aos meios de investigação, trata-se de estudo de caso, com 

realização de entrevistas em profundidade. 

3.2 Perguntas da Pesquisa 

o presente estudo terá por objetivo responder às seguintes perguntas: 

1. Qual o papel das expectativas do cliente para a formação da qualidade no serviço 

profissional de advocacia para empresas? 

2. Qual a relevância da dimensão funcional da qualidade para a qualidade total 

percebida neste tipo de serviço? 

3. À luz da revisão teórica realizada, quais são os critérios determinantes da qualidade 

de um serviço profissional de advocacia empresarial ? 

3.3 Métodos de Pesquisa 

Este item busca identificar um enfoque de pesquisa que viabilize a consecução dos 

objetivos do estudo. 

Atualmente, verificam-se duas abordagens como possibilidades de investigação em 

ciências sociais: quantitativa e qualitativa. Segundo Godoy (1995, p. 58), embora nas duas 

abordagens a pesquisa se caracterize como um esforço cuidadoso para a descoberta de novas 

informações ou relações, o caminho seguido pode assumir contornos diferentes. 
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A metodologia quantitativa, baseada na postura positivista, parte da premissa de 

que a realidade é exterior ao homem (Demo, 2000). A peculiaridade de tal método, nas 

palavras de Godoy (1995, p. 58), reside no fato de que o "pesquisador conduz seu trabalho a 

partir de um plano estabelecido a priori, com hipóteses claramente especificadas e variáveis 

operacionalmente definidas", preocupando-se sobretudo com a precisão e a quantificação de 

resultados. Daí, dependendo do tipo e da finalidade do estudo, como é o caso do presente, 

este método pode não se afigurar apropriado, posto que o pesquisador que sai a campo 

estruturado incorre no risco de descartar dados não passíveis de observação, confundindo 

assim o 'empírico' com o estritamente 'mensurável'. 

A metodologia qualitativa, ao contrário, tem como base a postura fenomenológica, 

que parte da premissa de que a realidade passa pelo ser humano e recebe significado a partir 

deste (Roesch, 1999). Ao contrário da pesquisa quantitativa, enfatiza Godoy (1995, p. 58) 

que o investigador qualitativo sai a campo não-estruturado, partindo de questões ou focos de 

interesses amplos, que vão se definindo à medida que o estudo se desenvolve. Este 

investigador visa, sobretudo, à obtenção de dados descritivos sobre pessoas, lugares e 

processos interativos mediante o contato direto com a situação estudada, procurando 

compreender os fenômenos segundo a perspectiva dos participantes da situação em estudo. 

Nas palavras de Demo (2000, p. 152), a metodologia qualitativa busca essencialmente "fazer 

jus à complexidade da realidade, curvando-se diante dela". 

Desta forma, tendo em vista a natureza exploratória do presente estudo, onde se 

busca o entendimento de um fenômeno como um todo na sua complexidade, percebe-se que 

a metodologia qualitativa afigura-se apropriada aos seus objetivos. 
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3.3.1 O Estudo de Caso 

o tipo de pesquisa realizada será a do estudo de caso, que se caracteriza pela busca 

de examinar em profundidade um ambiente, um simples sujeito ou uma situação em 

particular (Godoy, 1995, p. 25). 

Segundo Yin (2001, p. 32), o estudo de caso "é uma investigação empírica que 

investiga um fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente 

quando os limites entre o fenômeno e o contexto não estão claramente estabelecidos". 

Salienta ainda Godoy (1995, p. 25) que no estudo de caso deve o investigador estar 

aberto às suas descobertas, mesmo iniciando seu trabalho a partir de algum esquema teórico. 

Sempre visando uma apreensão mais completa do fenômeno em estudo, deve o mesmo 

enfatizar as várias dimensões presentes na situação examinada, tendo em vista a 

complexidade da realidade. 

3.3.2 A Entrevista em Profundidade 

De acordo com Yin (2001, p. 33), o estudo de caso como estratégia de pesquisa 

baseia-se em várias fontes de evidência, tais como, documentação, registros em arquivos, 

entrevistas e observação participante. Deste modo, convém salientar que a entrevista 

individual, ou em profundidade, constitui o método de coleta de dados por excelência neste 

estudo, tendo em vista a ausência de fontes secundárias e o não acesso do pesquisador a 

dados documentais acerca do fenômeno estudado. De acordo com Yin (2001, p. 115), "as 

entrevistas constituem uma fonte essencial de evidências para os estudos de caso". 

Como observa Roesch (1999, p. 159), a entrevista em profundidade Visa, 

justamente, permitir que o investigador entenda "o significado que os entrevistados atribuem 

a questões e situações em contextos que não foram estruturados anteriormente a partir das 

suposições do pesquisador". 
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Dependendo do grau de estruturação, as entrevistas podem ser (i) estruturadas e (i i) 

não-estruturadas (Barros et Lehfeld, 1986). No primeiro caso, o pesquisador estabelece 

previamente as questões que serão apresentadas ao informante, não havendo posteriormente 

liberdade para adaptações, alterações na ordem e formulação de outras perguntas. No 

segundo caso, utilizam-se questões abertas, com o objetivo de se buscar melhor 

entendimento e captação da perspectiva do entrevistado (Roesch, 1999, p. 159). 

Por sua vez, as entrevistas não-estruturadas (Barros et Lehfeld, 1986) apresentam­

se sob três modalidades: (i) focalizada - que toma por base um roteiro de tópicos relativos ao 

problema estudado, onde o pesquisador é livre para incluir as questões que se afigurarem 

necessárias; (ii) clínica - voltada para o estudo da conduta de pessoas; e (iii) não-dirigida­

o tema é apenas sugerido pelo entrevistador, que busca a espontaneidade do entrevistado em 

expressar suas opiniões e sentimentos. 

Tendo em vista os objetivos do trabalho, optar-se-á no caso presente pela entrevista 

não-estruturada focalizada. Com base nas indagações inerentes às perguntas de pesquisa, 

será elaborado um roteiro de tópicos relativos a cada uma, que por sua vez servirão de base 

para as questões que serão feitas aos sujeitos entrevistados. Assim, pretende-se obter 

flexibilidade para a realização de perguntas de acordo com a necessidade demandada pelos 

tópicos a serem cobertos no decorrer da entrevista. 

3.4 Coleta e Análise dos Dados 

3.4.1 Escolha do Caso 

Importa salientar que os critérios de seleção do caso estão diretamente relacionados 

aos objetivos do presente estudo. 

Inicialmente, considerou-se uma série de casos de empresas de grande porte, que 

produzem na sociedade significativo impacto em função da sua ampla diversidade de 
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atividades e operações, e por conseguinte acabam sofrendo um padrão demasiado complexo 

de regulamentação jurídica. Tratam-se de empresas que, apesar de contarem com assessoria 

jurídica permanente por meio de seus departamentos jurídicos internos, vêem-se 

freqüentemente diante da necessidade de contratação de profissionais reunidos em escritórios 

externos, mais capacitados tecnicamente na resolução de problemas menos rotineiros e que 

demandam um grau elevado de especialização em algum ramo específico do Direito. 

De acordo com Stake (1998, p. 102), no estudo de caso a representatividade em 

relação ao universo é secundária diante do potencial de aprendizagem que um caso enseja. 

Deste modo, buscou-se, ao fim, selecionar um caso que pudesse ser considerado como 

"enriquecedor", entendendo-se por tal uma diversidade de experiências por parte do 

departamento jurídico de uma grande empresa, no que diz respeito à contratação e avaliação 

de serviços jurídicos externos. É geralmente sobre os profissionais de Direito reunidos neste 

departamento que repousa a atribuição de monitorar e avaliar todos os serviços jurídicos 

prestados por escritórios externos, e fornecer relatórios a respeito para os órgãos de cúpula 

da empresa, tais como, diretorias, vice-presidência e presidência. 

Ademais, dadas as limitações de tempo e de recursos do pesquisador, a seleção 

final do caso procurou também se pautar nos seguintes aspectos: a acessibilidade e uma certa 

proximidade geográfica da empresa. Portanto, a organização a ser estudada encontra-se 

situada especificamente na cidade do Rio de Janeiro. 

3.4.2 Coleta dos Dados 

Como já dito, a coleta dos dados da pesquisa mediante entrevista individual (não­

estruturada focalizada) é a fonte de dados por excelência da pesquisa. Assim, com o objetivo 

de apreender o fenômeno da qualidade do serviço jurídico em sua totalidade, buscar-se-á 

entrevistar profissionais de Direito tanto do lado cliente quanto do prestador do serviço, 
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especialmente tendo em vista o forte caráter de interação inerente ao serviço profissional de 

advocacia. 

As entrevistas serão guiadas por um roteiro (ou tópico guia) de perguntas abertas 

(vide anexo), que buscará permitir a exploração das questões da pesquisa e seus 

desdobramentos. De acordo com Gaskell (2000, p. 67), embora o tópico guia deva ser bem 

preparado no início do estudo, o mesmo deve ser usado com flexibilidade necessária para 

explorar temas surgidos no decorrer da entrevista que se revelem interessantes. 

A marcação da entrevista será precedida do envio de correspondência explicando os 

objetivos do estudo, assegurando a confidencial idade de informações prestadas pelo 

entrevistado, e, por fim, solicitando a sua cooperação. Tal procedimento será seguido por 

contato teleronico para a efetiva marcação da entrevista. 

O perfil desejado dos entrevistados, tanto do lado do cliente quanto do prestador do 

serviço, é o de profissionais experientes no que tange ao relacionamento departamento 

jurídico da empresa I escritório externo de advocacia. Assim, do lado do cliente privilegia-se 

a escolha de profissionais de Direito reunidos no departamento jurídico da organização 

estudada - incluindo um diretor jurídico -, que têm a incumbência de supervisionar os casos 

postos sob a tutela de escritórios de advocacia. Do lado do prestador do serviço, serão 

entrevistados profissionais de uma banca especializada em Direito Empresarial, com 

considerável experiência no que tange ao atendimento de grandes corporações em diversos 

segmentos econômicos. 

As entrevistas, programadas inicialmente para uma duração média de uma hora (a 

depender da disponibilidade do entrevistado), serão gravadas mediante autorização, visando 

ao aproveitamento máximo da riqueza de detalhes. Os discursos dos entrevistados serão 

transliterados para facilitar posterior análise. Este procedimento é geralmente recomendado 

neste tipo de estudo (Barros et Lehfeld, 1986). 
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3.4.3 Tratamento dos Dados 

A partir da transcrição dos dados coletados nas entrevistas, o pesquisador procederá 

à análise dos mesmos, via imersão no material obtido. Segundo Gill (apud Gaskell, 2000, p. 

253), "uma boa maneira de começar é simplesmente ler e reler as transcrições até que nos 

familiarizemos com elas". Assim, mediante o movimento de idas e vindas, pretende-se obter 

um refinamento da interpretação de todo o conjunto de dados e informações disponíveis. 

Em uma primeira etapa os dados serão estruturados em forma narrativa. Buscar-se­

á manter a riqueza de detalhes propiciada por cada entrevista, transcrevendo-se, com 

freqüência, citações do discurso dos entrevistados, particularmente ilustrativos de uma 

situação. 

Em uma segunda etapa, o investigador procederá à análise propriamente dita. Os 

pontos de referência serão as perguntas da pesquisa. Procurar-se-á extrair da massa de 

informações adquiridas, os elementos fundamentais capazes de responder às mencionadas 

perguntas, no âmbito do caso estudado. 

3.5 Limitações do Estudo 

A presente pesqUisa, como qualquer processo de investigação, apresenta suas 

limitações. Tendo-as em mente, pode o investigador atuar sempre no sentido de superá-las 

ou minimizá-las. 

Em primeiro lugar, como dito anteriormente, os dados serão coletados mediante 

entrevistas em profundidade, com profissionais de Direito tanto do lado do cliente como do 

lado do prestador do serviço. E possível que informações prestadas em eventuais entrevistas 

possam estar acompanhadas do receio de ensejarem interpretação que caracterize "postura 

antiética", posto que os entrevistados figurariam criticando outros profissionais da classe. O 
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investigador, ciente do contraponto por ser também profissional da classe em tela, buscará 

contorná-lo já na correspondência precedente à marcação da entrevista (vide Anexo 1), 

assegurando aos eventuais destinatários, além da confidencialidade das informações 

prestadas, que as perguntas do entrevistador buscarão alcançar respostas intrinsecamente 

relacionadas ao fenômeno em análise, e que não pressuponham a necessidade de menção a 

outros profissionais ou firmas voltadas para a prestação desta espécie de serviço. 

Em segundo lugar, importa analisar a representatividade dos sujeitos escolhidos em 

relação ao universo estudado. De acordo com Richardson (1999, p. 99), a aplicação de 

critérios quantitativos de validade a dados de natureza qualitativa é inadequada. Para ele, "os 

fundamentos da entrevista em profundidade estão na convicção de que as pessoas envolvidas 

em um fenômeno têm pontos de vista ou opiniões que só podem ser descobertas por meio da 

pesquisa qualitativa". Assim, o que importa é a qualidade das informações, não o número de 

entrevistados que compartilha uma informação. Quanto aos estudos de caso, Yin (2001, p. 

29) ressalta que os mesmos, "da mesma forma que os experimentos, são generalizáveis a 

proposições teóricas, e não a populações ou universos". 

Por fim, salienta-se uma eventual limitação decorrente da subjetividade, sobretudo 

na análise de informações, obtidas em entrevista pessoal. Ressalta-se, inclusive, o 

envolvimento do pesquisador com o objeto de estudo, pelo mesmo ser, como já dito, 

profissional da classe em tela. Para evitar uma eventual ausência de total imparcialidade, 

recomenda-se o cruzamento de dados oriundos de mais de uma fonte de evidências. Como já 

dito, infelizmente não será possível realizar esse procedimento neste estudo. De qualquer 

modo, segundo Richardson (1999, p. 99), cabe ao pesquisador esforçar-se "em mostrar a 

validade da análise, proporcionando uma descrição detalhada do caso estudado, ( ... ) que 

permite uma leitura alternativa". 
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4 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS 

Este capítulo divide-se em duas partes. A primeira descreve os dados obtidos nas 

entrevistas, e a segunda trata de analisá-los à luz das perguntas de pesquisa. 

O caso selecionado envolve uma organização de grande porte e uma sociedade de 

advogados que lhe presta serviços de assessoria jurídica e advocacia. Conforme já dito, o 

presente estudo busca privilegiar as perspectivas de ambas as partes (cliente 

corporativo/prestador do serviço) tendo em vista o forte caráter interacionista da relação 

profissional em tela, e também, o objetivo de evitar que a pesquisa fique restrita à eventual 

idiossincracia de apenas uma delas. 

Cada entrevista será apresentada de forma narrativa, buscando-se contextualizar ao 

máximo as informações obtidas, procurando-se manter, na medida do possível, os detalhes 

obtidos. Desta forma, trechos de discursos dos informantes foram transcritos como forma de 

se ilustrar percepções que, de outro modo, dificilmente poderiam ser transmitidas de forma 

fidedigna. Primeiro serão apresentados os dados coletados junto à empresa, em seguida, 

aqueles obtidos junto ao escritório. 

4.1 Descrição dos Dados da Empresa 

A organização estudada, cUJO nome será aqui preservado, pertence ao setor 

químico, e a sua sede está localizada na cidade do Rio de Janeiro. Trata-se de uma indústria 

de grande importância estratégica, posto que constitui um fornecedor imprescindível de 

insumos para diversas indústrias de bens de consumo. Sem dúvida é uma empresa de grande 

porte, o que pode ser percebido pelo seu vasto campo de atuação, o que a conduz a possuir 

plantas industriais em várias capitais do Brasil, e de outros países da América Latina. 
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Levando em conta a complexidade de atividades que exerce, esta empresa lida com 

questões jurídicas de diversos ramos do Direito (tributário, trabalhista, cível, comercial, 

ambiental, etc). Portanto, além da assessoria permanente de seu departamento jurídico, é 

freqüente a necessidade de contratação de serviços jurídicos, prestados por profissionais 

externos. 

Segundo os informantes da empresa, a alocação de atribuições entre os 

profissionais internos e os de escritórios externos, resulta de uma combinação entre os 

seguintes critérios: (i) o grau de especialização requerido pelo problema, (ii) a frequência 

com que o mesmo ocorre e (iii) o nível de sigilo determinado pela direção da empresa. Estes 

critérios estão intrinsecamente relacionados, de modo que a estruturação do departamento 

jurídico da organização reflete a estratégia de se manter nos limites da empresa questões 

jurídicas relevantes e sigilosas. 

Devemos destacar que o departamento jurídico da empresa escolhida é um órgão de 

elevada importância, o que pode ser percebido pela sua relação estreita com a presidência e 

demais órgãos decisórios. Outro dado relevante, diz respeito ao fato de que as contratações e 

avaliações dos serviços jurídicos externos ficam à cargo dos profissionais reunidos no 

aludido departamento. 

4.1.1 Informante A 

O pnmelro entrevistado, aqui referido como informante A, é o diretor do 

departamento jurídico. Tem 49 anos de idade, está há 10 anos na organização, e há 6 anos 

no cargo. Sua experiência profissional, como advogado e diretor jurídico em outras 

empresas, soma 20 anos. De um modo geral, suas atribuições na empresa são: assessoria 

jurídica da presidência, negociação e revisão de contratos nacionais e internacionais, 

supervisão e chefia de todo o departamento jurídico. 
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Segundo o informante A, não há na empresa um procedimento formal específico 

para avaliar internamente a qualidade do serviço de advocacia empresarial. A avaliação em 

si ocorre, mas trata-se de um processo estritamente informal. 

"Não há um processo formal de avaliação. Na verdade, a maioria das empresas 
que eu conheço, não dispõem de um mecanismo de avaliação do resultado do 
trabalho do escritório de advocacia. Na verdade, eu acho que o mercado carece 
de uma ferramenta que indique a performance dos advogados acerca dos 
resultados, isto em todas as áreas: tributária, trabalhista, cível, criminal. Você 
tem, normalmente, impressões, e a partir dessas impressões é que você avalia." 

Indagado a respeito da sua opinião sobre a elaboração e entrega constante de 

relatórios para a percepção da qualidade do serviço jurídico, afirmou o entrevistado que, para 

ele, o relatório não mede a performance do trabalho de advogados, servindo apenas como 

instrumento de controle da empresa, para saber se o escritório externo não perdeu nenhum 

prazo processual, ou para que a empresa se antecipe em face de um potencial passivo, ou 

seja, alguma contingência que possa ter que pagar. 

Segundo o entrevistado, a ruptura entre empresa e escritórios externos pode ocorrer 

por vários motivos, dentre eles (i) a falta de acordo quanto a valor de honorários (em fases de 

restrição orçamentária, a busca da renegociação de honorários pela empresa, muitas vezes 

escapa da expectativa do escritório contratado), (ii) a perda de prazos processuais pelos 

advogados contratados, (iii) a falta de velocidade de resposta e (iv) a ausência de 

proximidade com o cliente, por parte de escritórios contratados. 

"( ... ) O que não se admite mais, é você viver na era da informação, e um escritório 
não ter velocidade na resposta, e que não viva próximo ao seu cliente, das 
necessidades de seu cliente. Na média, eu acho que os escritórios, que os 
advogados que vivem realmente da advocacia, devem ter em mente que o cliente 
tem que ser atendido rapidamente. " 
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Explicou o entrevistado que, geralmente, os desligamentos não ocorrem 

imediatamente, mas nos momentos de novas contratações, quando a empresa procura evitar 

os escritórios que não prestaram o serviço à contento. 

"(. .. ) Ocorre que a contratação pautada no critério do êxito percentual, ao invés do 
homem/hora (muito mais caro), dificulta o desligamento imediato do escritório 
externo, sendo a única exceção os casos de insati5fação por motivo de perda de 
prazos processuais pelos advogados externos. ( ... )" 

o informante assinalou que o êxito do profissional em atingir a solução do caso, 

não é suficiente para ensejar uma eventual tolerância quanto à falta de presteza do escritório. 

Ademais, segundo ele, a falta de assiduidade e de educação no trato com os clientes também 

concorrem para que o escritório tenda a ser desligado da empresa, posto que o mercado de 

advocacia empresarial está muito competitivo. 

Assim, para A, o resultado em si não é garantia de um relacionamento de longo 

prazo entre o profissional contratado e a empresa, posto que há muitos escritórios no 

mercado que possuem um nível equivalente de competência técnica. 

"A competência por si só não é o único fator de contratação, porque você hoje tem 
vários profissionais competentes no mercado; é exigido do profissional que não só 
seja competente, mas que tenha presteza e tenha assiduidade, e educação no trato 
com seus clientes, porque você tem a capacidade de migrar de um advogado para 
um outro, porque existe uma média de excelência no mercado, hoje grandes 
escritórios concorrem entre si, todos oferecendo serviços qualitativamente 
semelhantes (. .. )" 

Outro aspecto importante, assinalado pelo informante A, consiste em que o cliente 

corporativo precisa ser esclarecido quanto aos riscos envolvidos nos processos judiciais, 

principalmente quando ele figura como réu. 

"(. .. ) É imprescindível que os escritórios com quem agente trabalha, sejam 
realistas. Isto, inclusive, é um fator de peso na hora de contratar um serviço 
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jurídico externo. Eu diria que, por estratégia, os escritórios com que costumamos 
trabalhar são até mais realistas do que precisam para, cautelosamente, se der 

algum problema, eles já terem avisado, principalmente quando você está atuando 
como réu. Isto é imprescindível para termos uma boa imagem do profissional." 

Observe-se também neste trecho, o envolvimento implícito do gerenciamento das 

expectativas, na resposta do entrevistado. 

4.1.2 Informante B 

A segunda informante da empresa é uma advogada do departamento jurídico. Tem 

31 anos de idade e está há 6 anos na organização. Antes de trabalhar na empresa, atuou ao 

longo de 2 anos como profissional em escritório de advocacia. 

Sua principal atribuição na empresa consiste em assessorar o diretor no 

gerenciamento do departamento jurídico, abrangendo diversas atividades, tais como: 

negociação de contratos, supervisão e coordenação dos profissionais do departamento e 

controle das demandas sob a responsabilidade de profissionais externos. 

Segundo a informante, o monitoramento dos serviços prestados por advogados 

externos é organizado por áreas de atuação, no âmbito do departamento jurídico. Explicou a 

mesma que, diante da necessidade da contratação de um escritório de advocacia, o advogado 

interno que atua na área afim fica incumbido de fazer a interface com os profissionais 

externos. Esta interface consiste no monitoramento, ou acompanhamento, cotidiano do 

escritório externo, onde as informações mais relevantes são reunidas e comunicadas ao 

diretor do departamento jurídico. Assim, sua resposta corrobora a do informante A, no 

sentido de que a avaliação da qualidade do serviço em tela, não ocorre mediante um 

procedimento formal estruturado. 

Perguntada sobre os motivos que tendem a ensejar ruptura entre a empresa e um 

escritório contratado, a entrevistada deixa claro que a ausência de rapidez na resposta e a 
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inadequação na forma com que informações solicitadas são prestadas, constituem fatores de 

peso elevado. 

"Rupturas são raras, mas acontecem. A empresa tem que prestar relatórios 
periódicos não só para a presidência, mas para a holding estrangeira. No caso, 
seus advogados são bem rigorosos com prazos. Isto envolve o quê? Decisões de 
investimentos, a tomada de decisão passa necessariamente pelos problemas 
jurídicos que a empresa está envolvida. E a ruptura do relacionamento com o 
escritório se deu a partir do momento que eles não prestaram, em tempo e de 
forma satisfatória, as informações sobre as quais eles estavam responsáveis ( ... ). " 

Assinalou a informante B que, ao lado da velocidade de resposta, figuram como 

atributos desejados de uma firma de advocacia a competência técnica e a capacidade de 

exposição clara dos procedimentos e providências técnicas cabíveis por parte de seus 

profissionais. 

"Dada a relevância dos problemas jurídicos na nossa empresa, e são assim vistos 
pela nossa controladora, de extrema importância que além de um escritório que 
tenha excelente referência de competência técnica, que ele preste um serviço de 
forma clara, que ele seja minucioso no detalhamento dos problemas. ( ... ) O não-
atendimento desses requisitos, certamente afeta a percepção da qualidade do 
serviço, pois acima de nós, acima do jurídico, estão também os administradores 
avaliando a qualidade do serviço do escritório." 

Na seqüência da entrevista, a informante destaca a importância da exposição clara, 

por parte de advogados contratados, das habilidades técnicas requeridas por um problema, 

especialmente para os executivos da empresa: 

"Certamente, se o advogado fizer uma apresentação didática do problema, um 
esclarecimento, tenho certeza de que ele vai ganhar mil pontos no conceito de 
todos. ( ... ) Os executivos querem compreender o assunto para traçar novas linhas 
de conduta. Eles não vão ficar satisfeitos, mesmo você tendo todas as 
competências, ter pós-doutorado em determinado assunto, e você simplesmente 
responder a eles, quando eles perguntam 'quero abrir uma fábrica em tal lugar, 
posso?', aí você diz 'não '. Você tem que dizer: 'olha estafábrica exatamente desta 
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forma não pode ser construida, mas se você alterar o projeto dessa e dessa 
maneira, você consegue fazer, por causa disso, disso e daquilo ( ... ).' " 

Deste modo, de acordo com a informante B, os três atributos aCIma figuram, 

concomitantemente, como imprescindíveis para a percepção da qualidade do serviço jurídico 

numa empresa de grande porte. Segundo ela, a competência técnica, isoladamente, não é 

suficiente para ensejar uma tolerância quanto à avaliação do serviço. 

Perguntada acerca de outros atributos componentes de um servIço desejado, 

assinalou a entrevistada que a empatia e a atenção individualizada ao cliente também são 

fundamentais para a percepção da qualidade. Contudo, indagada se estes últimos atributos 

são absolutamente imprescindíveis, afirmou que é possível, em face da solução do caso pelo 

profissional, uma tolerância na aceitação do serviço mesmo diante da eventual ausência de 

um deles. 

Salientou ainda a informante B, que uma boa interação do escritório com os 

profissionais da empresa tende a compensar uma eventual falha de natureza técnica, 

observando que isto sempre depende muito da situação de fato. 

Segundo a entrevistada, a empresa gosta de acompanhar de perto o serviço dos 

advogados externos, até como forma de saber que um resultado desfavorável num processo 

judicial, por exemplo, não decorreu por negligência ou "erro de estratégia" do escritório 

encarregado do caso. Diante da certeza de que os melhores esforços foram empreendidos 

por parte do escritório numa demanda contenciosa, a percepção da qualidade não tem como 

ficar comprometida, lembrado ela que "a obrigação do advogado, assim como a do médico, é 

de meio, e não de resultado" (ou seja, de envidar os melhores esforços, e não de 

obrigatoriamente atingir o êxito). 
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4.1.3 Informante C 

A terceira informante é uma outra advogada da empresa. Tem 33 anos de idade e 

está há 5 anos na organização. Sua experiência profissional é de 10 anos. Atualmente, é a 

responsável por uma das áreas de atuação do departamento jurídico, qual seja, do 

planejamento e contencioso de todo o sistema de tributação da empresa. 

De acordo com a informante C, o processo de avaliação do serviço de advocacia 

prestado por profissionais de escritórios externos consiste num mecanismo estritamente 

informal. 

"( ... ) Os processos que a gente julga que é necessário contratar um escritório por 
'n' razões, a gente avalia da seguinte maneira: está dando um retorno, teve 
andamento, mandou cópia da peça, está sendo atencioso, quando a gente precisa 
retornar a ligação, falar, está atendendo? É mercenário, só quer saber dos 
honorários, só manda nota fiscal para pagamento? (sic) Quando a gente pede 
alguma coisa, a gente é bem atendido? Esta é uma forma de avaliação. " 

Perguntada acerca dos atributos do escritório maIS desejados pela empresa, a 

resposta da informante aponta para a acessibilidade do profissional e a flexibilidade em 

relação ao contrato: 

"( ... ) O que é essencial em toda contratação, ao meu ver, é que o escritório se 
preocupe em dar um retorno, um suporte para a empresa. Que ele não fique muito 
preso ao contrato, as vezes você precisa de favores e o cara te bloqueia. Então 
seria o caso de ser mais acessível, flexível no contrato dele." 

Segundo a informante C, o não-atendimento desses atributos 'desejados' não 

compromete necessariamente o vínculo contratual com o escritório, mas afeta, 

inevitavelmente, a percepção da qualidade do servIço por parte do cliente, inobstante a 

competência técnica do profissional. 
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"( ... ) Quando a gente pede uma vez, não vem, pede duas, não vem, pede três, não 
vem; a gente começa a falar 'puxa, aquele escritório não está agindo legal, está 
faltando alguma coisa '. Então a gente começa a questionar, às vezes o mérito dele 
é muito bom, a parte intelectual é muito boa, mas a parte de atendimento às nossas 
requisições é ruim, então isso já deixa um preconceito." 

Na opinião da entrevistada, o cumprimento do que foi inicialmente prometido, tais 

como, o atendimento de prazos e a obtenção de liminares, é o meio principal de avaliação. 

Além disso, segundo a mesma, o profissional deve ser convincente, deve demonstrar 

domínio do assunto no qual está sendo contratado. Salienta ela que esta é a única forma de se 

analisar a segurança do profissional com o caso. 

Por conseguinte, a informante consignou que uma boa interação dos profissionais 

do escritório com os da empresa possibilitam uma tolerância quanto à ocorrência de uma 

eventual falha técnica. 

"( ... ) Todo mundo erra, existem falhas, e quando a gente é bem recebido por 
aquele escritório e tem uma falha, a gente releva. Agora, quando o escritório está 
lá, é muito bom intelectualmente falando, mas chega na hora de mandar um 
relatório, pedir alguma coisa, ele é péssimo, e ele errar, aí a tolerância é bem 
menor. Então é necessário a empatia, a presteza do escritório em atender as 
solicitações ( ... )." 

Assim, na opinião da informante C um serviço de advocacia de qualidade abrange 

também a empatia e a presteza, juntamente com a competência técnica. 

4.1.4 Informante D 

o quarto entrevistado da empresa, aqui referido como informante D, é um 

advogado do departamento jurídico. Tem 37 anos de idade e trabalha há 10 anos na 

organização. Antes de trabalhar na empresa, foi estagiário em dois tradicionais escritórios de 

advocacia empresarial. 
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De um modo geral, suas atribuições na empresa são idênticas ao da informante B. 

Além de participar na elaboração dos principais contratos da empresa, atua em diversos 

processos, assessora o diretor jurídico na supervisão do departamento jurídico e no controle 

das demandas sob a responsabilidade de profissionais externos. 

Perguntado como ocorre a avaliação do serviço jurídico de advogados externos à 

empresa, respondeu o informante D que não há um procedimento formalmente estruturado 

na organização, mas sim, um mecanismo informal e flexível, onde o histórico do 

relacionamento do escritório é analisado como um todo. 

Para o entrevistado, um serviço de advocacia empresarial de qualidade pressupõe a 

presteza na prestação de informações solicitadas pela empresa. Na sua opinião, a ausência 

do aludido atributo transmite uma impressão de falta de atenção com o cliente. 

Segundo o entrevistado, um fato que costuma ensejar a ruptura entre a empresa e o 

escritório (além da falta de acordo quanto à questão relativa a honorários), é a perda de 

prazos processuais, especialmente em casos de valor elevado. 

Diante da necessidade de terceirização de serviços de advocacia, afirmou o 

informante que os atributos de uma firma de advocacia mais "desejados" pela empresa, além 

dos já relatados, são a organização, a competência técnica e a qualidade no trato com a 

empresa. 

"( ... ) bem organizado, um bom suporte com, claro, nível técnico bom também, e 
que tenha sempre cuidado especial com a empresa, no trato com a empresa. Uma 
empresa grande, é claro, todo escritório tem um interesse enorme em trabalhar 
com a gente, então a partir do momento que ele começa a trabalhar, que ele 
também dê esse retorno, um tratamento especial, porque não é um cliente 
qualquer. " 

Segundo o entrevistado, o não-atendimento de algum atributo "desejado" pode não 

acarretar uma percepção ruim do serviço de advocacia, o que vai depender, na sua opinião, 
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do caso concreto. Para ele, quando o escritório ganha a causa, a tendência é a de se tolerar a 

ausência de outros atributos. 

"( ... ) Isto acontece. Por vezes lidamos com escritórios que não têm boa equipe, mas 

na hora do vamos ver, ele resolve. (sic) Então, em alguns casos, esse escritório 

tem um 'mala' trabalhado lá, e chato, mas ele resolve, pode dar na mão dele, é 

eficaz naquele assunto." 

Ressaltou ainda o informante D, que um modo do prestador do servIço 

"impressionar bem o cliente", é o mesmo assumIr o compromIsso de estudar o caso 

apresentado pela empresa e dar um retorno rápido sobre o assunto. Segundo ele, a franqueza 

a respeito do problema é fundamental. 

Na opinião do entrevistado, uma boa interação dos profissionais do escritório com 

os da empresa certamente compensam uma eventual falha técnica. Entretanto, salientou ele 

que, dependendo da extensão e da freqüência com que o erro ocorre, a tendência é a de se 

substituir o escritório em futuras contratações, por outros que ofereçam os atributos 

mencionados e a habilidade técnica desejada pela empresa. 

4.1.5 Informante E 

A última entrevistada da empresa, referida como informante E, é uma advogada do 

departamento jurídico. Possui 34 anos de idade e trabalha há mais de 5 na organização. Seu 

tempo de experiência profissional, como advogada de empresa, é de 8 anos. Suas atribuições 

consistem na elaboração de contratos, atuação em processos judiciais, controle das demandas 

sob a responsabilidade de profissionais externos e, especialmente, apresentação de relatórios 

freqüente aos advogados da holding estrangeira. 

Segundo ela, a avaliação dos serviços prestados por profissionais de advocacia 

externos à organização é um processo informal, onde os advogados que têm contato com os 
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escritórios comentam entre si suas percepções acerca da qualidade do servIço, sendo as 

mesmas comunicadas ao diretor, que por sua vez, se reporta ao vice-presidente. 

"( ... ) O que acontece hoje é que por causa do e-mail você acaba não se reportando, 
você acaba passando uma cópia para o diretor, então, claro, que o diretor vai ficar 
sabendo e vai reportar para o vice-presidente, que vai decidir se vai haver ou não 
rescisão do contrato. Todos os contatos, quando há um problema com o escritório 
eu sempre envio cópia para o diretor, onde fica explícita minha insatiifação ( ... ). " 

Questionada sobre o que constitui, na sua opinião, um serVIço jurídico de 

qualidade, a entrevistada respondeu que um serviço de advocacia com qualidade passa 

necessariamente pelos atributos da acessibilidade do profissional contratado e da presteza. 

"( ... ) quando você entra em contato com um escritório, o que é causa de 
insatisfação certa aqui, é quando a gente não tem acesso ao advogado que está 
cuidando do processo, então você fala com uma pessoa que não tem conhecimento 
de nada, e você passa um e-mail e esse e-mail não é respondido, quando você 
solicita alguma coisa tudo éfeito pela metade, demora, ou quando éfeito! (. .. )." 

Além disso, a entrevistada destacou que o modo inadequado com que informações 

solicitadas são prestadas, por parte dos escritórios, é uma causa comum de insatisfação com 

o servIço: 

"(. .. ) Isso me faz lembrar de uma queixa que nós temos com relação aos escritórios 
que costumam tirar o corpo fora quando pedimos para nos dizerem as 
probabilidades de perda; eles simplesmente nos dizem que é "provável a perda" 
em todas as demandas; isso não é resposta que nos satisfaça, se nós estamos 
pedindo um parecer dele sobre as chances de cada ação é porque nós queremos 
que ele faça um juízo individual de cada uma, mas não, ele não quer correr o risco 
de me dar um parecer favorável e que ao final a empresa acabe perdendo, por 
qualquer outro motivo, e ele tenha sua imagem comprometida. ( ... )" 

Relatou a entrevistada que, do ponto de vista da empresa, é essencial que o 

profissional do escritório terceirizado demonstre agir de acordo com o conhecimento técnico 
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que ele tem, ao contrário de diversos profissionais, que se preocupam apenas em agradar ao 

cliente. Para ela, o advogado deve ter a segurança de expor a solução que lhe parece 

adequada ao problema, mesmo que isto implique a "quebra de expectativas iniciais na 

empresa". 

Perguntada sobre outros atributos "desejados" de uma firma de advocacia, 

respondeu a entrevistada que a organização, o profissionalismo, o bom atendimento, a 

cortesia e a facilidade de acesso são imprescindíveis. Na seqüência, questionada se a 

competência técnica compensa uma eventual ausência dos atributos aCima, a mesma 

respondeu: 

"Mas não tem esses outros atributos? Com certeza seria uma percepção ruim, não 
me serviria porque eu busco um escritório que além de bom no que faz, seja 
acessível, tenha um bom atendimento, seja organizado e me dê respostas rápidas. 
Isso é essencial. ,. 

Com relação à possibilidade de uma boa interação entre os profissionais do 

escritório e os advogados da empresa compensar alguma eventual falha técnica, afirmou a 

entrevistada que certamente a falha cometida por um escritório mais acessível, mais cortês, 

será vista de forma diferente de uma falha idêntica cometida por outro escritório que não 

tenha esses atributos. 

"( ... ) Eu tenho até um caso concreto, é um escritório em que a advogada com quem 
eu faço contato é super educada, super simpática, ela sempre me atende dentro dos 
prazos, me manda tudo que eu peço, mas no mês passado, ela me mandou um 
parecer técnico que pedi, e logo verifiquei que o documento continha uma 
fundamentação legal equivocada. Mas em nenhum momento isso me tirou do sério, 
eu simplesmente consegui dilatar o meu prazo de forma que a falha dela não 
chegasse a comprometer a empresa, nem fosse reportada ao Diretor. Aguardei um 
pouco mais e ela me mandou o material. Se fosse outro escritório, certamente eu 
teria enviado um e-mail ao nosso diretor, ou vice-presidente, conforme fosse o 
caso. (. . .)" 
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4.2 Descrição dos Dados do Escritório 

o escritório selecionado faz parte do rol de firmas de advocacia empresarial que 

atendem a empresa acima. Da mesma forma que a organização anterior, a identidade desta 

será preservada para o fim do presente trabalho. 

O referido escritório é sediado na cidade do Rio de Janeiro, com atuação estendida 

a vários outros estados, por meio de filiais ou escritórios associados. No âmbito do mercado 

de advocacia, é classificado entre os escritórios de médio e grande porte. 

Sua carteira de clientes é composta predominantemente de empresas de grande 

porte, tanto nacionais como estrangeiras. Atua em diversos ramos do direito, oferecendo 

suporte jurídico para organizações de diversos segmentos de atividades. Está há 30 anos no 

mercado, sendo composto atualmente pelos três sócios fundadores, cerca de cinqüenta 

advogados e quarenta e dois estagiários de direito, além de um quadro administrativo de 

suporte, com aproximadamente 40 funcionários. 

A estruturação do escritório segue o modelo das grandes firmas de advocacia que 

buscam fornecer o chamado full service (serviços jurídicos em todas as especialidades do 

direito empresarial). Assim, tal organização é dividida por áreas de atuação, de modo que 

para cada uma delas há um departamento específico. Cumpre informar que todos os 

informantes entrevistados pertencem a departamentos distintos do escritório. 

4.2.1 Informante F 

O primeiro profissional entrevistado do lado do escritório, informante F, atua como 

advogado há mais de 30 anos. Está no escritório há mais de 10, tendo atuado ao longo de sua 

carreira em diversos ramos da advocacia, nos vários outros escritórios em que trabalhou. 

Atualmente, é o responsável por processos judiciais e administrativos que envolvem 

empresas de grande porte. 



45 

Perguntado sobre a qualidade do serviço jurídico na perspectiva das organizações 

que o seu escritório atende, respondeu o informante F que acredita serem o êxito e a 

honestidade os fatores de peso para uma percepção positiva do serviço de advocacia. 

"Você pergunta se as empresas pelas quais agente tenha prestado serviço, como é 
que elas avaliam nosso trabalho? Eu costumo dizer o seguinte: nós temos clientes 
aqui há quinze anos, vinte anos, então eu suponho que a avaliação deles foi boa, 
senão não estariam ainda contratando os nossos serviços. Mas eu não sei o critério 
que a empresa utiliza. Mas eu acredito que: primeiro, sucesso, perder se perde 
também é claro, mas primeiro seria o sucesso, depois a honestidade na prestação 
do serviço, e hoje também os honorários. ( ... )" 

Na opinião do entrevistado, a causa principal de ruptura no relacionamento é o 

aspecto econômico, tendo em vista que as empresas, em momentos de crise, geralmente 

preferem contratar advogados em tempo integral no departamento jurídico, como forma de 

reduzir custos decorrentes de elevados honorários cobrados por escritórios externos. 

Perguntado sobre outras causas, afirmou ele que certamente há outros fatores que geram 

insatisfação, mas ao seu ver, todos eles tendem a ganhar peso nos momentos de dificuldade 

financeira das empresas. 

Para o entrevistado, os atributos de seu escritório que foram decisivos para a 

contratação são (i) a reputação da firma, decorrente da qualidade técnica dos profissionais 

que nela atuam, (ii) a estrutura do escritório que, segundo ele, denota aos olhos do 

contratante uma capacidade de prestação de um serviço "mais à contento", e (iii) a qualidade 

no trato com o cliente, especialmente no que tange os funcionários que lidam diretamente 

com os clientes. 

"( ... ) O funcionário que vai ter contato com o cliente, agente sempre tem uma 
preocupação que seja uma pessoa com trato social, educada, e tenha também o que 
agente chama de jogo de cintura, porque às vezes ela tem que dizer 'olha o 

advogado está numa reunião, não pode atender agora', essas coisas que precisam 
necessariamente de uma resposta negativa, mas com jeito, com cuidado, com 
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fidelidade, que não desagrade, né? Se ela atender mal, nós podemos perder um 
cliente ou não receber um cliente novo." 

Para o informante F, a possibilidade do não-atendimento dos referidos atributos 

afetarem a percepção do serviço prestado, vai depender diretamente do êxito do profissional 

em propiciar a solução do caso. 

"Eu pessoalmente diria que não, mas sei que os clientes querem resultado; então 
muitas das vezes mesmo não tendo sido bem atendido, mas contratou, acabou 
contratando, o processo foi a frente e ele ganhou, eu já tenho conhecimento que a 
pessoa acaba esquecendo aquele início conturbado, e vai falar bem do escritório. 
Agora, se ele realmente perdeu a demanda, ele vai somar as duas coisas 'pois é me 
arrependo, desde o início não devia ter ficado com aquele escritório, fiquei, está 
vendo ( ... )'" 

Na opinião do informante F, é essencial que o advogado tenha honestidade para 

transmitir confiabilidade ao cliente. Honestidade tanto no sentido de declarar quando não 

está preparado para atendê-lo, quanto no sentido de ser realista quanto às possibilidades do 

cliente ter ou não ganho de causa numa eventual demanda, de modo a não aceitar o caso 

apenas com os olhos nos honorários do cliente, especialmente em se tratando de uma grande 

empresa. 

"( ... ) quando você é procurado por um cliente, primeiro você deve transmitir 
confiança, transmitir que você tem os conhecimentos necessários para poder 
atendê-lo. Mas por outro lado, acho que o advogado deve declarar ao cliente 
quando ele ainda não está seguro diante de uma questão nova. ( ... ) eu acho que o 
advogado tem o dever moral de até se for o caso, dizer: 'olha até onde eu conheço 
você não tem razão', não adianta você às vezes alimentar, é claro que quem julga 
a causa, não é advogado, mas se ele tiver um pleno conhecimento da posição da 
jurisprudência, por exemplo, frontalmente contrária, não adianta ele pegar o 
cliente simplesmente pelos honorários, porque amanhã ou depois ele vai ter um 
cliente que vai falar mal dele. " 
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4.2.2 Informante G 

A segunda informante do escritório é uma advogada, com 28 anos de idade, e 6 na 

organização. Antes de trabalhar no escritório, estagiou em 2 outras bancas de direito 

empresarial. Seu atual foco de atuação concentra-se em causas econômico-contenciosas de 

empresas de médio e grande porte. 

Para a informante G, um serv1ço de advocacia de qualidade pressupõe o 

fornecimento constante de informações precisas ao cliente, a respeito dos processos de seu 

interesse. Segundo ela, é através dos relatórios que as empresas controlam os serviços 

jurídicos terceirizados. 

"( ... ) A avaliação deles é por relatórios, o relatório vem com o nome dos 
advogados que acompanham o processo, então é incrível como a partir da semana 
seguinte que os relatórios são enviados que o telefone não para de tocar, para 
saber disso, daquilo. ( ... ) Uma coisa que acontece no escritório é que alguns 
processos mais importantes, a movimentação não pode só esperar relatório 
mensal, tem que ser diário, por e-mail, então, por exemplo, processos de maior 
interesse dos clientes, que eu já sei que se tiver alguma movimentação eu tenho que 
passar um e-mail informando o diretor jurídico do cliente, o que está acontecendo 
com aquele processo, o que eu estou fazendo, é uma forma dele fiscalizar o meu 
trabalho naqueles processos mais importantes." 

Na opinião da informante G, a ruptura no relacionamento entre escritório e empresa 

pode ser ocasionada tanto por falhas de natureza técnica, como por aspectos inerentes à 

interação pessoal. No que concerne a qualidade técnica, enfatizou a entrevistada que 

escritórios de menor porte, apesar de serem freqüentemente desconsiderados, por vezes têm 

condições de prestarem um atendimento melhor do que os maiores. 

"Eu tive a oportunidade de acompanhar processo de um cliente que se liberou de 
um escritório de advocacia por declaração de problemas pessoais no contato, e na 
forma como os processos eram conduzidos. ( ... ) Muitas vezes o cliente faz questão 
de não mencionar o motivo. Eu chego a acreditar que problemas de ordem técnica 
ocorrem muito porque os escritórios simplesmente querem crescer demais e 
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perdem a qualidade técnica, por exemplo, tendo um advogado não capacitado para 
ir fazer uma audiência. (...)" 

Na opinião da entrevistada, os fatores de maior peso no momento de contratação de 

advogados externos na empresa são a experiência jurídica na área que ele procura, e o 

conhecimento pessoal. De acordo com ela, a influência pessoal conta muito no momento de 

seleção do fornecedor, tendendo a ser o critério mais decisivo, dependendo evidentemente do 

caso considerado. 

Considerando o servIço prestado, a informante G declarou que certamente o 

fornecimento de informações "truncadas" (como já mencionado) associada à dificuldade de 

acesso ao advogado responsável pelo caso, certamente afetam negativamente a avaliação do 

serviço jurídico, podendo ensejar a ruptura no relacionamento. 

"Muitos escritórios dificultam o contato cliente-advogado, você liga que ter uma 
informação, vão te passar para um estagiário, que vai passar para um advogado 
Júnior, que vai passar para outro advogado. Processo é processo, então só quem 
acompanha, só quem tem o processo é que sabe, então se você passa informações 
truncadas, o cliente começa a se irritar e, então, a pior coisa é o cliente não ter 
acesso ao seu advogado. C .. ) Tira um cliente do sério ele não ter acesso ao seu 
advogado, ele certamente abriria mão de um escritório por não poder ter acesso 
aos advogados. 'Para quê que eu vou bancar aquele escritório se eu tenho acesso 
aos subalternos e não aos advogados "'. 

Segundo a informante, o êxito do ponto de vista técnico pode compensar o não-

atendimento desses atributos, mas observa que sempre há um limite de tolerância. Caso 

apareça um concorrente que, além da capacidade técnica, ofereça uma atenção e um 

tratamento pessoal melhor, a tendência de substituição do fornecedor do serviço é bem 

elevada. Declarou ela que uma boa interação dos profissionais do escritório com os da 

empresa dificilmente compensam uma eventual falha de natureza técnica, tendo em vista 

justamente o elevado número de concorrentes no mercado. 
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De acordo com a informante G, o que faz o profissional conquistar a confiança do 

cliente é a honestidade. 

"O que falta hoje em alguns escritórios de advocacia é você colocar o cliente 
diante das efetivas chances, chances de êxito ou de perda da ação, isto é 
importante, porque você ganha o cliente inclusive quando você o desaconselha a 
entrar com uma ação por não valer a pena. Eu acho que mais importante é você 

dar as reais expectativas, os reais riscos, o quanto vale a pena procurar tentar 
resolver extrajudicialmente. ( ... )" 

4.2.3 Informante H 

A terceira informante do escritório tem 26 anos de idade, e trabalha como advogada 

há 3 na organização. Atuou 3 anos como estagiária no mesmo escritório, onde ao se formar 

foi contratada. Sua principal função consiste na prestação de consultoria em matéria de 

propriedade intelectual, além de alguns procedimentos de natureza administrativa, na mesma 

área. Sua especialidade a coloca em contato direto com diretores, tanto jurídicos como de 

outros setores, das empresas que cuida. 

Informou a entrevistada que, para ela, um servIço de advocacia de qualidade 

pressupõe a presteza e o fornecimento constante de relatórios e informações solicitadas. 

Relatou que esses aspectos, inclusive, são causa constante de ruptura no relacionamento 

entre empresas e escritórios, admitindo inclusive que o escritório já foi "desligado" em 

função dos mesmos. 

"( ... ) Este tipo de desligamento já VI acontecer com o próprio escritório. 
Geralmente, eles reclamavam muito de ter que ficar cobrando dos advogados as 
iriformações, atualizações, relatórios, isso era muita reclamação deles, precisar 
ficar cobrando dos advogados, o que está acontecendo, geralmente os advogados 
não conseguiam chegar no prazo, por vários outros eventos que aconteciam, não 
conseguiam fazer tudo no prazo, então eles reclamavam muito disso, e às vezes a 
própria empresa também não colaborava, você pedia um documento e eles 
demoravam para entregar ou então não entendiam o que você estava falando, 
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também não se esforçavam para isto, ou então não entendiam a gravidade daquilo, 
não entendiam porque tinha que estabelecer prazo na justiça também. " 

Perguntada se o êxito, ou a geração do resultado por parte do escritório, pode 

compensar o não-atendimento dos atributos mencionados, a informante H respondeu que 

acha isto possível, desde que o cliente não tenha acesso a outro escritório com o mesmo 

perfil e que ofereça esses atributos. 

Segundo a entrevistada, os atributos de seu escritório que são decisivos para que ele 

seja contratado são a qualidade técnica dos profissionais e a estrutura do escritório, sendo 

esta tanto no aspecto da organização interna, como no da possibilidade de se articular -

mediante filiais ou vínculos de associação com bancas locais de outras regiões - para atender 

o cliente em outros estados. No entender dela, esses dois fatores propiciam segurança ao 

cliente. 

De acordo com a informante H, a falta de êxito por parte do escritório em alguma 

causa não, necessariamente, compromete a avaliação da qualidade de um serviço prestado, 

tendo em vista exatamente os atributos de seu escritório, que acredita serem essenciais. 

"É com certeza, isto que eu te falei, o cliente tem consciência de que ele tem toda 
aquela organização para conseguir aquele êxito e realmente não conseguiu, 
porque ele sabe que o judiciário muitas vezes é falho. O cliente tem ciência de que 
é um escritório organizado que está sempre preocupado com o cliente, é 

responsável, é competente, e que naquele caso, geralmente o cliente não tem só 
aquele caso no escritório, é uma cartela de casos, então por mais que ele perca em 
um, ele vai ver que no outro ele teve êxito." 

Perguntada sobre a influência de outros aspectos não técnicos para a percepção da 

qualidade, a informante respondeu que acha fundamental a assiduidade dos advogados com a 

empresa a que atendem, no sentido de estarem sempre informando o que está acontecendo, 

as providências que estão sendo tomadas, serem acessíveis, responderem as dúvidas com 

clareza e presteza. Relatou ela, que é justamente o fato dos advogados da empresa estarem 
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acompanhando e, por conseguinte, entendendo tudo o que está se passando, que possibilita 

aos mesmos terem confiança no escritório. 

"(. .. ) O cliente pega confiança no advogado não é de uma hora para outra, a 
confiança é uma coisa que vai se conquistando aos poucos, se você não vem 
alimentando essa confiança com o cliente, como é que você vai chegar para ele 
agora e vai dizer: 'Ah! Você perdeu. Entendeu?' Ele não tem obrigação nenhuma 
de confiar em você, por que ele não viu nenhum feedback naquilo que você estava 
fazendo, ele não está sabendo de nada. ( ... )" 

4.2.4 Informante I 

A quarta informante do escritório, aqui tratada como informante I, é uma advogada 

com mais de 15 anos de experiência profissional em advocacia contenciosa para empresas de 

grande porte. Atualmente, é sócia da organização estudada, tendo responsabilidade direta 

perante seus clientes, dos casos para os quais os serviços de seu escritório foram contratados. 

Para a informante I, a presteza no fornecimento de relatórios precisos acerca de 

informações processuais, solicitadas pelos clientes, é um modo pelo qual os serviços 

prestados por advogados externos são avaliados. 

"( ... ) Os diretores cobram muito dos jurídicos os estados dos processos porque as 
empresas, na minha opinião, não devem confiar tanto assim nos escritórios, eu 
acho que tem que ter um controle sim dos escritórios externos, e se possível, se a 
empresa tiver um jurídico interno que controle o jurídico externo, acho que é a 
melhor coisa. Sabe porque? Porque o escritório tende a se acomodar quando o 
cliente já não é mais um novo cliente. Por isso que eu acho que o diferencial é 

quando um escritório tem um controle rígido de seus processos, ( ... )." 

Na opinião da entrevistada, um serviço jurídico de qualidade pressupõe a confiança 

do cliente. Para tanto, segundo ela, o cliente tem que ser mantido atualizado, no sentido de 

ser sempre avisado com antecedência acerca de qualquer execução ou despesas que ele vai 

eventualmente ter. 
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De modo contrário, relatou ela que um serviço jurídico de qualidade é justamente o 

oposto, no sentido do cliente ser surpreendido com condenações, sem ter sido devidamente 

preparado para contingenciar eventuais passivos judiciais. 

Para a informante I, vários são os motivos que levam à ruptura no relacionamento 

entre empresa e um escritório. Além da falta de informação sobre os processos, destaca 

ainda, a perda de prazos, a falta de acessibilidade e de assiduidade com o cliente. 

"( ... ) Falta de informação sobre os processos, o cliente observa que alguns prazos 
foram perdidos, queixas que os próprios advogados do jurídico interno fazem da 
conduta dos escritórios, e o cliente te procurar e não te achar. Acho que a 
insatisfação é um crescente, né? Você procura informação e não consegue, º 
advogado começa a perder prazo, o advogado começa a não comparecer, não dá 
retorno, a empresa começa a ser surpreendida com decisões inesperadas nos 
processos, e afalta de transparência ( ... ). Você não pode deixar que o cliente seja 
surpreendido com uma execução de milhões de reais, sem que ele tenha sido 
alertado dos riscos da demanda. " 

Na opinião da entrevistada, o êxito de um profissional no que tange à solução de 

um caso certamente enseja a flexibilidade na avaliação do serviço, inobstante o prestador não 

ter atendido outros atributos desejados. 

"Com certeza. O resultado também é muito importante, vai flexibilizar, porque o 
cliente não tem, muitas das vezes, o conhecimento técnico, então, um resultado 
favorável, ele vai acreditar que as outras coisas não são tão importantes, já que o 
resultado foi obtido." 

A informante I relatou que uma boa interação entre escritório e empresa, pautada 

essencialmente na honestidade e na transparência, certamente possibilita que eventuais falhas 

de natureza técnica sejam toleradas pelo cliente. Segundo a mesma, quando o cliente é 

informando em primeira mão sobre um erro, há maior probabilidade dele perceber que se 

trata de uma situação que não acontece a toda hora. 
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"( ... ) Eu costumo dizer para minha equipe: 'não esconda do cliente!' se houve 
qualquer coisa que tenha sido errada - que eu espero que não aconteça, mas se 
acontecer - ele tem que saber pela gente, ele não vai descobrir pela publicação. 
( ... ) O cliente tem que ser o primeiro a saber, porque eu acho que esse tipo de 
honestidade com o cliente faz com que ele tenha confiança no escritório, porque 
ele vai saber que isso não é um procedimento que ocorre toda hora. Se você 
esconde ele pode achar que isso deve estar pipocando a toda hora, e eles não 
informam. Então eu digo 'se acontecer a primeira coisa a fazer é se reunir para 
saber se tem solução, e informar ao cliente do que aconteceu e as conseqüências, e 
quais a providência que nós estamos tomando '. " 

Para a entrevistada, os atributos decisivos para a contratação de um escritório 

variam de acordo com o cliente e com a natureza de sua necessidade. Mas, de um modo 

geral, o cliente procura a experiência profissional na área, e um bom programa de controle de 

processos. Segundo ela, a empresa quer a segurança de que o advogado externo não deixará 

os processos dela "soltos"; quer ter a certeza de que todos serão acompanhados diariamente. 

Segundo a informante I, a questão do controle tem um peso significativo para a qualidade do 

serviço, visto que o êxito não pode ser prometido, mas a busca de todos os meios para 

alcançar o melhor resultado possível - sendo o acompanhamento meticuloso dos processos 

um deles - pode e deve ser concretizada. 

4.2.5 Informante J 

o quarto e último informante do escritório é um advogado, com 34 anos de idade, e 

lOna profissão. Antes de trabalhar no escritório, atuou como estagiário em outras firmas de 

advocacia empresarial. Atualmente é o responsável por uma importante área de processos 

judiciais do escritório. 

Na opinião do informante, na avaliação do serviço de advocacia por parte do cliente 

corporativo, são levados em conta (i) a qualidade técnica do serviço, (ii) a pontualidade, (iii) 

a qualidade no trato com o cliente, (i v) a acessibilidade e (v) a assiduidade dos profissionais. 
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Para o entrevistado, o desligamento de um escritório de advocacia de uma empresa 

ocorre ou por causa de restrições orçamentárias, ou devido ao fato do serviço contratado 

deixar a desej ar. 

"( ... ) Os únicos casos aqui do nosso escritório que eu sei são clientes que vão 
embora pelos honorários mesmo, acabam achando nossos honorários muito caros 
(. .. ). Eu já vi cliente vir para cá e reclamar da prestação de serviço de outro 
escritório, a reclamação era no sentido de serviço técnico mesmo, de não estar 
satisfeito mesmo, achar que não estava dando atenção especial ao caso, e fazendo 
pouco caso mesmo e resolveu mudar, procurar alguém que fosse se dedicar, olhar 
melhor." 

Outra causa de ruptura, relatada pelo informante J, é a ausência de pontualidade dos 

profissionais de um escritório, tanto no que se refere aos prazos assumidos diretamente com 

as empresas, quanto aos prazos referentes aos processos judiciais. Em seguida, relatou que a 

falta de acesso e de assiduidade com o cliente, também têm sido causas de desligamento de 

escritórios das empresas de grande porte. 

Perguntado sobre qual dos aludidos atributos tende a ter maIOr peso para a 

percepção da qualidade, respondeu de forma clara o informante, no sentido de destacar a 

qualidade técnica, atuando em conjunto com a pontualidade (ou velocidade na resposta). 

"Acho que qualidade é você apresentar um serviço tecnicamente bom, que consiga 
responder por todas as expectativas e necessidades do cliente, num prazo que você 
tenha acordado com ele, porque a partir do momento que você não cumpre um 
prazo ou segura muito tempo um trabalho, o trabalho acaba deixando de ter 
qualidade, porque, às vezes, não se presta mais a finalidade que tinha." 

Para o entrevistado, uma boa interação entre os profissionais do escritório e os da 

empresa é importante, mas na sua opinião, não é o fator que vai destacar o escritório. De 

qualquer modo, admite ele que uma boa interação tende a amenizar o efeito negativo de 

eventuais falhas, desde que estas não acarretem prejuízos grandes. 
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De modo contrário, informa o entrevistado que o êxito do advogado em alcançar a 

melhor solução do caso, tende a compensar uma interação ruim no decorrer de todo o 

período da contratação. Entretanto, ressalta que um escritório que se destaca no mercado, 

inevitavelmente não é bom apenas tecnicamente. 

"( ... ) Acho que hoje em dia você tem que ter um diferencial para poder sobressair 
no mercado, e o diferencial não é só você ser bom tecnicamente, porque 
tecnicamente bom tem 'n 'advogados no mercado, você tem que ter uma escritório 
com uma boa estrutura. Porque é o escritório mais pontual do mercado, porque 
você é um escritório que atende à todas as solicitações dos clientes, todos os 
advogados retornam as ligações no mesmo dia, o cliente nunca fica sem ter uma 
resposta do advogado. Acho que a maneira que os escritórios têm, diante da 
grande gama de advogados muito bons tecnicamente, é oferecer um diferencial no 
serviço." 

Na opinião do informante J, para transmitir confiabilidade ao cliente deve o 

profissional ter duas preocupações em mente. A primeira é a honestidade, no sentido de se 

ser realista quanto às possibilidades do cliente ter ou não ganho numa eventual demanda, e a 

segunda, é de expor detalhadamente o diagnóstico do problema, no sentido de fazer com que 

o cliente entenda a razão dos procedimentos que serão realizados para a obtenção do melhor 

resultado possível, de acordo com seus interesses. 

4.3 Análise dos Resultados 

Esta parte apresenta a análise dos resultados. A sua organização obedece à ordem 

das questões que orientaram a pesquisa. Assim, divide-se em três seções, que abordam (i) o 

papel das expectativas do cliente para a formação da qualidade do serviço de advocacia 

empresarial, (ii) a relevância da dimensão funcional da qualidade para a qualidade total 

percebida neste tipo de serviço e (iii) os critérios determinantes ( ou atributos) da qualidade 

do serviço profissional em tela. 
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4.3.1 O papel das expectativas do cliente 

Analisando as respostas na perspectiva da empresa, pode-se afirmar que todos os 

entrevistados, com exceção do informante D, relacionam de modo explícito o atendimento 

das expectativas iniciais do cliente à percepção da qualidade do serviço estudado. 

De acordo com o informante A, o êxito do profissional em atingir a solução do caso 

não é suficiente para ensejar uma tolerância quanto à falta de presteza do escritório, de 

assiduidade e de qualidade no trato com os clientes. Deste modo, ao colocar que o não­

atendimento desses atributos, principalmente a falta de velocidade na resposta, é causa de 

ruptura no relacionamento, o informante A deixa claro que as suas expectativas iniciais em 

relação ao serviço contratado são essenciais para a avaliação do mesmo. 

No caso da informante B, foi relatado que três atributos (competência técnica, 

resposta rápida e confiabilidade) são imprescindíveis para uma avaliação positiva do serviço. 

Outros dois (empatia e atenção individualizada ao cliente), foram enumerados como 

importantes, mas não tão imprescindíveis como os três primeiros. Assim, além de se 

observar a presença da expectativa como parâmetro de avaliação da qualidade, percebe-se 

também neste depoimento a presença de dois níveis de expectativas (Berry e Parasuraman, 

1995). 

Com relação à informante C, a importância do papel das expectativas fica claro 

quando esta afirma que o não-atendimento de dois atributos desejados (acessibilidade e 

flexibilidade em relação ao contrato), embora não comprometa de imediato o vínculo entre a 

empresa e o escritório, sem dúvida afeta a percepção da qualidade do serviço. 

A resposta da informante E segue o mesmo sentido. Segundo a entrevistada, o 

desatendimento dos atributos em sua opinião desejados (organização, profissionalismo, 

cortesia, presteza e acessibilidade) é intolerável, mesmo em face da habilidade técnica, na 
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entrega do resultado ao cliente. Ou seja, considerada de forma isolada a competência técnica 

não é suficiente para uma percepção favorável da qualidade do serviço, tendo em vista a 

presença de outros atributos inicialmente esperados. 

Já o relato do quarto informante da empresa foi discrepante em relação aos dos 

demais (A, B, C e E). De acordo com o informante D, o alcance do resultado pelo advogado 

externo (competência técnica) tende a compensar o não-atendimento dos outros dois 

atributos desejados (velocidade na resposta e cortesia), de forma que a percepção final da 

qualidade do serviço acaba não ficando comprometida. Convém, uma vez mais, apresentar o 

trecho destacado de sua entrevista: 

"c. .. ) Isto acontece. Por vezes lidamos com escritórios que não têm boa equipe, mas 
na hora do vamos ver, ele resolve. (sic) Então, em alguns casos, esse escritório 

tem um 'mala' trabalhado lá, e chato, mas ele resolve, pode dar na mão dele, é 
eficaz naquele assunto." 

Por outro lado, ao ser questionado se uma boa interação pessoal dos profissionais 

do escritório com os da empresa compensaria eventuais falhas técnicas, o informante D 

respondeu de forma afirmativa, mas admitindo que a extensão e a freqüência com que o erro 

ocorre pode influenciar a empresa a substituir o escritório. Deste modo, considerando 

também as necessidades da empresa (bem enfatizadas pelos informantes), é possível concluir 

que a tendência da organização é a de conceber um serviço de qualidade como aquele que 

atende aos atributos desejados, de modo que o papel das expectativas acaba seguramente 

presumido, mesmo diante da resposta inicialmente discrepante do informante D. 

Assim, passa-se agora à análise da perspectiva dos advogados do escritório. 

Na opinião do informante F, o desatendimento dos atributos desejados somente 

afeta a percepção da qualidade do serviço quando o resultado esperado, do ponto de vista 

técnico, não é alcançado. Esta resposta parece indicar que, para o referido entrevistado, 
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apenas a percepção acerca do serviço recebido tende a ser relevante para a avaliação da sua 

qualidade, desconsiderando, assim, o papel das expectativas. 

Neste ponto, afigura-se oportuna uma observação pertinente à análise ora realizada. 

O fato de apenas a 'entrega do resultado' - em detrimento de outros atributos - acabar sendo 

relacionada à qualidade total do serviço, não constitui, em princípio, um indício seguro para 

se presumir a irrelevância das expectativas. Pelo contrário, se for considerado que a 'entrega 

do resultado' pelo profissional não deixa de constituir uma expectativa, esta conclusão 

estaria, inclusive, desautorizada. Entretanto, ocorre que, a partir disso, a presente análise 

também não teria como afirmar, seguramente, a relevância das expectativas. 

O problema reside em que a competência técnica no serviço de advocacia ("entrega 

do resultado") tem sua presença absolutamente presumida no rol dos atributos desejados, 

especialmente considerando sua importância crítica (Thakor e Kumar, 2000). Desta forma, 

percebe-se que ficaria dificil para a presente análise, baseando-se apenas nesse critério, 

chegar a alguma conclusão nítida acerca do papel exercido pelas expectativas na avaliação 

da qualidade do serviço em tela. Assim, percebe-se como imprescindível a incorporação de 

mais elementos na análise, de forma a ser possível a obtenção de um resultado mais 

contundente. 

Isto posto, uma vez sendo relatada a presença de diversos atributos desejados em 

momento anterior à contratação, e a avaliação final do serviço estudado acabar levando em 

conta somente a 'entrega do resultado', o presente investigador tenderá a considerar que o 

fenômeno analisado se reporta mais ao Paradigma da Percepção do que ao Paradigma da 

Desconfirmação (Robledo, 2001). 

Pode-se perceber que o caso do informante I encaixa-se nesta situação. De acordo 

com o seu depoimento, o não-atendimento dos atributos da acessibilidade e da assiduidade 

com o cliente, acarreta em princípio a ruptura no relacionamento entre empresa e escritório. 
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Porém, em outro trecho, a informante afirmou que, na sua opinião, o 'êxito' ou 'entrega do 

resultado' enseja a flexibilidade na avaliação do serviço, compensando o desatendimento dos 

atributos inicialmente esperados. Convém apresentar novamente o trecho destacado: 

"Com certeza. O resultado também é muito importante, vai flexibilizar, porque o 
cliente não tem, muitas das vezes, o conhecimento técnico, então um resultado 
favorável, ele vai acreditar que as outras coisas não são tão importantes, já que o 
resultado foi obtido." 

Já nas entrevistas dos informantes G e H observa-se o oposto. Ambas sinalizam 

para a substituição da firma de advocacia que não atender aos atributos que os mesmos 

percebem como desejados pela empresa. Deste modo, fica implícito o papel das expectativas 

na avaliação da qualidade do serviço em tela. 

Finalmente, passa-se ao depoimento do informante J. Apesar de ter respondido que 

a qualidade técnica tende a ser mais importante para o cliente, sua entrevista deixa claro que 

este atributo não se dissocia de outro, a velocidade na resposta. Em outro trecho, o mesmo 

assinala que um escritório que se destaca no mercado, inevitavelmente, não é bom apenas 

tecnicamente. Ou seja, o atendimento das expectativas do cliente influencia na percepção da 

qualidade do serviço. 

De um modo geral, apesar da ausência de unanimidade, observa-se que os 

advogados entrevistados da parte do escritório (informantes G, H e J) compartilham o 

entendimento de que as expectativas dos clientes têm papel fundamental no processo de 

avaliação da qualidade do serviço prestado. 

Convém observar que se verificou uma tendência de homogeneização maIOr na 

opinião dos profissionais da empresa do que os do escritório. Quanto às opiniões divergentes 

neste último grupo (informantes F e I), cumpre observar que o fato de pertencerem a 

diferentes departamentos da organização à qual trabalham, talvez possa ter aberto margem 



60 

para as discrepâncias encontradas. Assim, nota-se que uma explicação maIS ngorosa, 

certamente deveria levar em conta os eventuais reflexos das diferentes áreas de atuação da 

advocacia para a percepção do fenômeno em análise. Acrescente-se, ainda, a necessidade de 

se considerar o impacto de outras variáveis importantes, tais como, o tempo de experiência 

profissional e as trajetórias profissionais ao longo da carreira de cada advogado. 

Por fim cumpre assinalar que para ambas as perspectivas (empresa e escritório), a 

exposição honesta e clara do diagnóstico do problema - e das habilidades técnicas pelo 

mesmo requeridas - constitui um meio inquestionável de se assegurar confiança ao cliente. 

Isto sem dúvida remonta de forma implícita à concepção do gerenciamento das expectativas 

em serviços profissionais (Ojasalo, 2001). Neste sentido, a nitidez da opinião do informante 

A merece novamente destaque: 

"( ... ) É imprescindível que os escritórios com quem agente trabalha, sejam 
realistas. Isto, inclusive, é um fator de peso na hora de contratar um serviço 
jurídico externo. Eu diria que, por estratégia, os escritórios com que costumamos 
trabalhar são até mais realistas do que precisam para, cautelosamente, se der 
algum problema, eles já terem avisado, principalmente quando você está atuando 
como réu. Isto é imprescindível para termos uma boa imagem do profissional." 

Portanto, trata-se diante de uma evidência que, certamente, não só indica como 

também reforça o papel das expectativas para a percepção da qualidade do serviço em tela, 

de forma a permitir que se assuma como válido, à luz do caso estudado, o Paradigma da 

Desconfirmação (Robledo, 2001). 

4.3.2 A relevância da dimensão funcional 

Analisando o caso estudado, percebe-se que as duas perspectivas (empresa e 

escritório) estão de acordo quanto à importância de elementos não-técnicos para a percepção 
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da qualidade do serviço estudado (Grónroos, 1993). Convém observar que a própria análise 

da seção anterior já indicava esta conclusão. 

Deste modo, impõe-se agora analisar, a partir dos dados coletados, a influência da 

dimensão funcional para a qualidade do serviço estudado, relativamente à dimensão técnica. 

De um modo geral, apesar dos informantes admitirem o papel da dimensão 

funcional para a qualidade total, suas opiniões são variadas no que tange ao peso de cada 

dimensão. Assim, três tendências puderam ser identificadas: (i) a dimensão funcional da 

qualidade equivale à dimensão técnica, (ii) a dimensão funcional tem peso maior que a 

dimensão técnica e (iii) a dimensão técnica da qualidade tem relevância maior que a 

dimensão funcional. 

No primeiro grupo encontram-se três informantes da empresa (A, B e D), e três do 

lado do escritório (G, H e J). 

O informante A ressaltou que no mercado de advocacia empresarial vários 

escritórios possuem um nível equivalente de competência técnica. Assim, para uma firma de 

advocacia se destacar é imperioso que sua capacidade técnica esteja interligada a outros 

atributos funcionais, em especial à velocidade na resposta. Neste mesmo sentido, observa-se 

o relato da informante B. Esta deixa claro que a competência técnica associada à velocidade 

na resposta e à confiabilidade afigura-se imprescindível para a percepção da qualidade do 

serviço. O informante D salientou, inicialmente, que a entrega do resultado pelo advogado 

externo (competência técnica) tende a compensar o não-atendimento de atributos funcionais 

desejados (velocidade na resposta e cortesia). Entretanto, analisando sua entrevista como um 

todo, parece que o mesmo tende a relacionar intrinsecamente à dimensão técnica os atributos 

funcionais (velocidade na resposta e a cortesia), posto ter admitido, ao final, a tendência de 

substituição das firmas de advocacia que não ofereçam as duas dimensões da qualidade. 
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Do lado do escritório, o relato da informante G parece também revelar que o êxito 

técnico não se dissocia muito facilmente da acessibilidade e da interação pessoal, impressão 

reforçada pela sua posterior declaração de que há na empresa uma tendência elevada de 

substituição do escritório externo que acabe por não oferecer esses atributos em conjunto. A 

posição dos informantes H e J é bem parecida com a anterior, diferindo apenas quanto aos 

atributos funcionais enfatizados (velocidade na resposta e assiduidade com o cliente). 

No que se refere ao segundo grupo, ou seja, dos informantes que tendem a atribuir 

um peso maior à dimensão funcional, ambos fazem parte da empresa (C e E). 

o relato da informante C indica que a dimensão funcional possui relevância maior 

porque a mesma deixa claro que o desatendimento da acessibilidade e da "flexibilidade em 

relação ao contrato" compromete a percepção da qualidade. Além disso, a informante relatou 

que uma eventual falha técnica pode até ser tolerada em função de uma boa interação dos 

profissionais do escritório com os da empresa. O depoimento da informante E segue a 

mesma direção. Vários atributos funcionais são pela mesma destacados (acessibilidade, 

presteza, segurança, bom atendimento) ao lado da competência técnica. Ao final da 

entrevista, da mesma forma que a informante C, admitiu que falhas de natureza técnica, na 

sua opinião, podem ser toleradas quando ocorre boa interação entre os profissionais do 

escritório e os da empresa. 

No terceiro grupo, estão os informantes que atribuem peso mator à dimensão 

técnica. Observa-se que ambos fazem parte do escritório (F e I). 

A opinião de F revela com nitidez que a tolerância quanto à ocorrência de falhas 

técnicas tende a ser bem menor, em relação à ausência de atributos de natureza funcional. 

Cumpre destacar novamente sua convicção a respeito: 

"Eu pessoalmente diria que não, mas sei que os clientes querem resultado; então 
muitas das vezes mesmo não tendo sido bem atendido, mas contratou, acabou 

contratando, o processo foi a frente e ele ganhou, eu já tenho conhecimento que a 
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pessoa acaba esquecendo aquele inicio conturbado, e vai falar bem do escritório. 
Agora, se ele realmente perdeu a demanda. ele vai somar as duas coisas ( ... )" 

No caso da informante I, observa-se que sua resposta foi bem clara quando 

questionada se o êxito do profissional em propiciar a solução do caso compensaria a ausência 

de atributos funcionais (acessibilidade e assiduidade): 

"Com certeza. O resultado também é muito importante, vai flexibilizar, porque o 
cliente não tem, muitas das vezes, o conhecimento técnico, então, um resultado 
favorável. ele vai acreditar que as outras coisas não são tão importantes, já que o 
resultado foi obtido." 

Longo em seguida, numa aparente contradição, a informante I declarou que uma 

boa interação entre o escritório e a empresa compensaria eventuais falhas técnicas. 

Entretanto, uma leitura mais acurada de sua entrevista revela que esta tolerância da parte do 

cliente não é tão presumida como parece à primeira vista. Em outro trecho, inclusive, a 

entrevistada disse acreditar que o cliente procura mais, de um modo geral, pela experiência 

profissional na área requisitada (competência técnica). 

Ante o exposto, cabe agora reportar-se à pergunta de pesquisa que constitui o 

objetivo desta seção do trabalho: afinal, qual a relevância da dimensão funcional para a 

qualidade total percebida no serviço de advocacia empresarial ? 

Apesar da variabilidade nas opiniões dos entrevistados quanto ao peso da dimensão 

funcional, pode-se concluir que a mesma é indissociável da dimensão técnica na percepção 

da qualidade total do serviço. Assim, confirma-se, à luz do caso estudado, a teoria de 

Grônroos (1993). 

De qualquer modo, impõe-se observar que a referida conclusão revelou-se com 

maior força na opinião dos profissionais da empresa. No caso do escritório, a divergência 

observada nos relatos dos informantes F e I, da mesma forma verificada na análise anterior, 
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parece sugerir uma tendência de discrepância entre as duas perspectivas quanto aos critérios 

de julgamento do cliente-corporativo acerca da qualidade do serviço jurídico. 

4.3.3 Os critérios determinantes da qualidade do serviço estudado 

Esta parte do trabalho trata de identificar, a partir dos dados levantados, os critérios 

essenciais que definem um serviço de advocacia empresarial de qualidade. Considerando-se, 

conforme já ressaltado, que a qualidade técnica está sempre no rol dos atributos desejados 

(item 4.3.1), a análise focalizará os atributos funcionais relatados pelos informantes. O 

quadro 1 sintetiza a opinião dos entrevistados. 

~ 
rn 
Cil 
o::: 
o... 
:::E 
Cil 

O ..... 
o::: 
'O 
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rn 
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Quadro 1: Critérios funcionais da qualidade do serviço de advocacia empresarial, conforme 

assinalados pelo cliente corporativo e pelo escritório 

INFORMANTE ATRIBUTOS ENFATIZADOS 

A Velocidade na resposta, proximidade com as necessidades do cliente, 

assiduidade, educação no trato com os clientes e realismo quanto aos problemas. 

B Rapidez na resposta, prestação das informações no tempo e de forma satisfatória, 

exposição clara dos procedimentos cabíveis, empatia e atenção individualizada. 

C Acessibilidade, flexibilidade em relação ao contrato, cumprimento de prazos, 

demonstrar dominio do assunto, empatia e presteza. 

D Presteza na prestação de informações solicitadas, organização, qualidade no trato 

com a empresa e franqueza. 

E Acessibilidade, presteza, adequação no modo de prestação das informações, 

segurança de expor a solução adequada, organização e bom atendimento. 

F Honestidade, estrutura do escritório e qualidade no trato com o cliente. 

G Interação pessoal, fornecimento de informações precisas, facilidade de acesso ao 

advogado e honestidade. 

H Presteza, fornecimento constante de informações solicitadas, estrutura do 

escritório, assiduidade, acessibilidade e responder as dúvidas com clareza. 

I Presteza, manter o cliente atualizado de eventuais despesas que possa ter, bom 

controle de processos, honestidade, acessibilidade e assiduidade. 

J Pontualidade, qualidade no trato com o cliente, acessibilidade, assiduidade dos 

profissionais e honestidade. 
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Observando o quadro 1, verifica-se que os critérios para a percepção da qualidade 

do serviço estudado possuem ênfases distintas entre os entrevistados. Conforme já dito, isto 

possivelmente sugere a influência de diversas outras variáveis, tais como, a vastidão dos 

ramos de especialização da profissão (mesmo em só se tratando do âmbito da advocacia 

empresarial), e as diferenças de tempo e de trajetórias de atuação profissional. Por outro 

lado, afigura-se também oportuno observar aqui a pertinência da concepção da 

heterogeneidade, segundo à qual os serviços, de um modo geral, vão sempre depender 

diretamente da pessoa que os presta, da pessoa que os recebe, e da interação entre ambas 

(seção 2.1.1). 

Outro aspecto importante a ser observado no quadro 1, consiste na variabilidade da 

linguagem utilizada pelos informantes (em ambas as perspectivas) para enumerar os critérios 

de avaliação da qualidade do serviço de advocacia empresarial. Por isto, percebe-se que o 

êxito da presente análise passa necessariamente pelo retorno ao contexto no qual cada 

atributo foi relatado, de forma que todos possam ter o seu significado revelado. 

Assim, analisando separadamente as perspectivas da empresa e do escritório, foi 

possível identificar várias equivalências e proximidades de significado entre os termos 

utilizados. Deste modo, realizou-se uma organização dos dados relatados, de acordo com a 

equivalência ou proximidade de significados, a partir do contexto de cada um. Os quadros 2 

e 3 abaixo, demonstram, respectivamente, o resultado desta ordenação nas perspectivas do 

cliente e do prestador do serviço. 

Na seqüência, foi então possível, finalmente, identificar os critérios de avaliação do 

serviço de advocacia empresarial utilizados pelo cliente corporativo, de acordo com as duas 

perspectivas pesquisadas. 
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Quadro 2. Organização dos critérios relatados na perspectiva da empresa. 

A B C D E 

Velocidade na Rapidez na resposta Presteza Presteza na prestação Presteza 
resposta de infonnações 

solicitadas 

Assiduidade Prestação das Cumprimento do que Adequação no modo 
informações em tempo foi prometido, de prestação das 
e de forma satisfatória atendimento de prazos informações 

Proximidade com as Acessibilidade, Acessibilidade do 
necessidades do Flexibilidade em profissional contratado 
cliente relação ao contrato 

Bem organizado Organização 

Educação no trato Empatia, Empatia Qualidade no trato Bom atendimento 
com os clientes atenção indvidualizada com a empresa 

ao cliente 

Realismo quanto aos Exposição clara dos Ser convincente, Franqueza Segurança de expor a 
problemas do cliente procedimentos demonstrar dominio solução adequada ao 

técnicos cabiveis do assunto problema 

Quadro 3. Organização dos critérios relatados na perspectiva do escritório. 

F G H I J 

Presteza Presteza no Pontuaüdade 
fornecimento de 
relatórios precisos 

Fornecimento de Fornecimento Assiduidade, Assiduidade dos 
informações precisas constante de Manter o cliente profissionais 

informações pedidas, atualizado de 
Assiduidade, eventuais despesas 
Responder as dúvidas que possa ter 
com clareza 

Facilidade de acesso Acessibilidade Acessibilidade Acessibilidade 
ao advogado 

Estrutura do escritório Estrutura do escritório Bom controle de 
processos 

Qualidade no trato Interação pessoal Boa interação pessoal, Qualidade no trato 
com os clientes Transparência com odiente 

Honestidade Honestidade Honestidade 
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De acordo com os quadros 2 e 3, foi possível identificar seis tipos de critérios de 

avaliação do serviço profissional estudado. São os seguintes: 

1. Velocidade na resposta. Todos os informantes da empresa, juntamente com os 

entrevistados H, I e J do escritório, enfatizaram a importância deste atributo, que 

abrange tanto a prestação de informações solicitadas (ex. processos em que a 

organização figura como parte), como a assessoria jurídica da organização (ex. 

consultas e pareceres jurídicos), em tempo satisfatório. 

2. Assiduidade. A partir dos relatos de ambas as perspectivas, foi possível verificar o 

quanto é relevante o cumprimento, por parte dos advogados externos, das 

atribuições e compromissos assumidos perante a empresa. 

3. Acessibilidade do profissional. De acordo com os informantes da empresa (A, C e 

E) e os do escritório (G, H, I e J), ficou nítida a importância deste atributo para o 

cliente corporativo, mediante o qual o advogado externo está sempre disponível 

para atender as necessidades que surjam no cotidiano da empresa. 

4. Organização. Foi possível perceber que os informantes do escritório (F, H e I) 

foram mais explícitos em destacar a relevância da estrutura do escritório 

contratado. Apesar de ter sido destacada apenas pelos informantes D e E do lado 

da empresa, seguramente se pode inferir que esta dimensão está implícita no 

posicionamento de todos os entrevistados, visto que a mesma está intrinsecamente 

relacionada aos demais atributos, todos correspondentes às necessidades de um 

cliente corporativo de grande porte. 
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5. Dualidade no atendimento. Em ambas as perspectivas ficou clara a relação íntima 

deste atributo com a qualidade do serviço profissional estudado, o que deixa bem 

nítido o aspecto do relacionamento pessoal como forma de manutenção de um 

relacionamento profissional à longo prazo. 

6. Exposição clara dos problemas. Todos os informantes da empresa, juntamente com 

os entrevistados F, G e J do escritório, concordaram que a explicação adequada do 

diagnóstico da situação e das habilidades técnicas requeridas, influenciam 

positivamente a percepção da qualidade do servIço, sob a ótica do cliente 

corporativo. 
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5 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

Este estudo teve por objetivo pesqUIsar os contornos geraIs do fenômeno da 

qualidade no servIço de advocacia empresarial. Neste capítulo serão apresentadas as 

conclusões gerais a que se chegou na presente investigação e as recomendações para a 

realização de futuros estudos. 

5.1 Conclusões 

À luz do caso estudado, fica evidenciado que o cliente corporativo, ainda que de 

modo informal, avalia os serviços de advocacia prestados por profissionais que atuam em 

escritórios externos à empresa. Vale destacar que em vários momentos, durante as 

entrevistas, os profissionais da empresa e do escritório examinados pareceram confiantes 

quanto às suas habilidades em estabelecer e manter relacionamentos pessoais. Isto sugere 

que a formalização na utilização de instrumentos que avaliam a performance de escritórios 

externos na prestação do serviço de advocacia pode encontrar dificuldades em sociedades 

relacionais como a brasileira. O traço personalista, observado com freqüência nos 

depoimentos dos informantes, revela o quanto a peculiaridade de nosso sistema cultural 

condiciona o significado da qualidade de um serviço. Daí, resta claro que a performance ou 

o desempenho não podem ser concebidos de forma isolada, posto que o processo de 

avaliação de um serviço, ao menos a partir do caso estudado, não se processa de maneira 

estritamente objetiva. 

No que tange à percepção da qualidade, foi possível verificar que as expectativas 

InICIaIS do cliente têm papel fundamental na avaliação final do serviço de advocacia 

empresarial. Convém destacar as respostas dos informantes da empresa, que revelaram com 

nitidez que o não-atendimento de atributos desejados em momento anterior à contratação 
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certamente compromete a percepção da qualidade do serviço, podendo até ensejar a ruptura 

no relacionamento. 

Foi ainda possível verificar, de acordo com a informante B, que as expectativas 

podem se situar em níveis diferentes (Berry e Parasuraman, 1995). Assim, há aquelas que 

são consideráveis imprescindíveis, e outras cuja margem de tolerância é maior em face de 

sua eventual ausência. De qualquer modo, a percepção da qualidade do serviço leva em 

conta o atendimento dos atributos esperados e desejados pelo cliente, o que permite concluir, 

à luz do caso estudado, a validade do Paradigma da Desconfirmação (Robledo, 2001). 

Com relação à relevância da dimensão funcional em relação à dimensão técnica 

para a qualidade total do serviço, de um modo geral ambas as perspectivas (empresa e 

escritório) estão de acordo quanto à importância de elementos não-técnicos para a percepção 

da qualidade do serviço estudado (Grbnroos, 1993). Levando em conta as necessidades do 

cliente corporativo, sobretudo em se tratando de uma empresa de grande porte, e o nível 

elevado de competição no mercado de advocacia empresarial, chega-se necessariamente à 

conclusão de que a dimensão técnica, de forma isolada, não representa garantia de percepção 

da qualidade para o profissional que presta o serviço. Enfim, à luz do caso estudado, foi 

possível verificar que seguramente a dimensão funcional possui grau de relevância 

equivalente ao da dimensão técnica. 

No que conceme os critérios determinantes para a qualidade do serviço estudado, 

foi possível identificar, a partir dos dados levantados, os seguintes atributos: (i) competência 

técnica, (ii) velocidade na resposta, (iii) assiduidade, (iv) acessibilidade do profissional, (v) 

organização do escritório, (vi) qualidade no atendimento e (vii) exposição clara dos 

problemas e das habilidades técnicas. 

Além disto, os resultados revelaram claramente que os entrevistados conferiram 

ênfases distintas aos critérios identificados para a percepção da qualidade do serviço 
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estudado. Assim, uma recomendação a ser feita ao setor de advocacia empresarial, consiste 

em que os prestadores deste serviço atuem de forma mais atenta à diversidade de opiniões, 

que certamente existe entre os que avaliam a qualidade de seu trabalho, ao invés de tratá-los 

de maneira uniforme e indiferenciada. 

5.2 Recomendações para Estudos Futuros 

Sendo de natureza exploratória, o estudo permitiu identificar várias áreas adjacentes 

de oportunidades de aprofundamento. 

A primeira sugestão refere-se à determinada discrepância, que foi possível 

perceber, no entendimento do cliente corporativo e do escritório acerca da qualidade do 

serviço estudado. Isto parece indicar uma tendência de hiatos (gaps) potenciais relacionados 

às expectativas e experiências do serviço recebido, que por sua vez acabam por interferir 

negativamente no julgamento final da qualidade do serviço. Assim, mais estudos se fazem 

necessários para aprofundar este aspecto. 

Nota-se também, a partir dos resultados analisados, haver espaço para estudos 

voltados para a análise de eventuais reflexos, para o fenômeno em tela, das diferentes áreas 

de especialização da profissão. Além disto, cabe acrescentar a necessidade de se 

compreender melhor os impactos das diferentes necessidades por parte dos clientes. 

Outra sugestão surge a partir de um fato observado na investigação, que consiste no 

crescente uso da internet como ferramenta de comunicação. Assim, poderia ser interessante 

estudar a influência desta ferramenta no relacionamento entre empresas e escritórios de 

advocacia, e o seu conseqüente impacto para a percepção da qualidade do serviço estudado. 

Por fim, ressalte-se o espaço de aprofundamento da eventual influência de outros 

fatores para a percepção da qualidade do serviço em tela, tais como, valor de honorários, 

localização, reputação dos sócios fundadores do escritório etc. 
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...... --~;----,FGV MESTRADO ExECfRIVO 
,.,.,.,.,.",.""""" ... ,.".", Gestão Emp!'efJJrial 

__ ---' EBAPE Gestão PúbliCil 

Rio de Janeiro, ... de ....... de 2003. 

Prezado(a) Senhor(a), 

Estou concluindo o Curso de Mestrado Executivo em Administração da Escola 

Brasileira de Administração Pública e de Empresas - EBAPE, e minha tese de dissertação tem 

como tema a Qualidade no Serviço de Advocacia Empresarial. O trabalho demanda pesquisa de 

campo que, in casu, será realizada mediante entrevista, para a qual gostaria de poder contar com 

sua colaboração. 

Sabe-se que os serviços profissionais, de um modo geral, são constantemente avaliados 

por parte de seus clientes. Assim, o objetivo do estudo é o de obter uma compreensão desta 

avaliação nos serviços de advocacia empresarial, ou seja, o entendimento da forma pela a qual a 

qualidade é percebida pelos clientes nesta espécie de serviço. 

Gostaria de salientar que tanto os entrevistados como a organização à qual façam parte 

não serão identificados, e suas declarações serão consideradas confidenciais. As perguntas do 

entrevistador buscarão alcançar respostas intrinsecamente relacionadas ao fenômeno em análise, 

absolutamente dissociadas da necessidade de menção a outros profissionais ou firmas voltadas 

para a prestação desta espécie de serviço. Entretanto, para fins de confiabilidade do estudo, é 

necessário que a referida entrevista seja gravada e transcrita, e, para tanto, é essencial a 

aquiescência dos que aceitarem colaborar. 

Uma vez concluída a tese, a divulgação dos resultados e conclusões da pesquisa serão 

remetidas, em primeira mão, para aqueles que com a mesma colaboraram. 

Desde já agradeço pela atenção e pelo tempo dispensado, e reitero o compromisso de 

confidencialidade das informações prestadas. 

Atenciosamente, 

Fábio Barcellos de Melo 
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TÓPICO-GUIA 

(Bom dia / Boa tarde) 

Inicialmente, devo dizer que sua participação é de grande importância para esta pesquisa, por 

isso gostaria de manifestar meu sincero agradecimento por ter aceitado colaborar. 

Esta entrevista faz parte do estudo que estou desenvolvendo a respeito da qualidade no 

serviço de advocacia empresarial, com o objetivo de complementar minha tese do Curso de 

Mestrado Executivo em Administração, da Escola Brasileira de Administração Pública e de 

Empresas da Fundação Getulio Vargas. 

Basicamente, o trabalho consiste num estudo de caso, envolvendo uma empresa e um 

escritório de advocacia empresarial, onde se procura investigar os contornos essenciais da 

qualidade no serviço em tela. Assim, pretendo aplicar o presente tópico-guia, com duração 

estimada de 1 hora, cujas informações reveladas integrarão um conjunto de dados de outros 

informantes, que serão analisados e sistematizados num relatório de resultados. 

As conclusões alcançadas, à luz do caso estudado, serão encaminhadas prioritariamente a 

todos que aceitaram colaborar com a pesquisa. 

Reitero o agradecimento e asseguro a confidencialidade das informações que irá me prestar. 



~ Ramo principal de atividade: 

~ Localização: 

~ Número de funcionários: 

~ Quais são as espécies de questões jurídicas mais comuns à empresa? 

[> Quais ficam a cargo dos advogados do departamento jurídico? 

[> Quais ficam a cargo de profissionais de escritórios de advocacia externos? 

[> Qual o(s) critério(s) utilizado(s) nesta divisão de atribuições? 

~ Como se estrutura o departamento jurídico da empresa? 
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[> Qual a influência do departamento jurídico, de um modo geral, nos rumos da 

organização ? 

~ Ramo( s) da advocacia em que atua: 

~ Localização: Tempo no mercado: 

~ Número de advogados-sócios: 

~ Número de profissionais e estagiários de direito: 

~ Número de profissionais (staff administrativo): 

~ Estrutura organizacional básica: 

~ Nome: 

~ Idade: 

~ Cargo: 

~ Tempo na organização: 

~ Anos de experiência na área: 

~ Principais atribuições: 
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~ Como ocorre na empresa a avaliação dos serviços jurídicos prestados por profissionais de 

escritórios de advocacia externos à organização? 

I> Trata-se de um processo informal, ou há algum procedimento de rotina formalmente 

utilizado? 

~ Na sua opinião, o que constitui um serviço de advocacia de qualidade? 

I> E um serviço jurídico sem qualidade? 

~ Qual o motivo principal de ruptura no relacionamento entre a empresa e um escritório 

externo? 

I> Qual sena outra causa comum de descontentamento da empresa com relação ao 

serviço prestado por um escritório? 

~ Diante da necessidade de contratação de serviços jurídicos externos, qual seria o atributo 

de uma firma de advocacia mais "desejado" pela empresa ? 

I> O que mais poderia ser considerado como "desejado" ? 

~ De que forma o não-atendimento de algum desses atributos "desejados" acarreta ou não 

uma percepção ruim do serviço de advocacia ? 

I> Qual a possibilidade do êxito do advogado externo (em propiciar a solução do caso), 

ensejar uma tolerância quanto ao não-atendimento de algum desses atributos? 

I> Mesmo diante da solução do problema, o que continua imprescindível do ponto de 

vista da empresa? 

I> Qual a importância da elaboração de relatórios e da prestação de informações para a 

percepção da qualidade de um serviço jurídico? 
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~ Na sua opinião, como deve o prestador do servIço agIr para, inicialmente, transmitir 

confiabilidade ao cliente? 

I> De que modo a exposição, por parte do prestador, do ponto de vista técnico adequado 

para a solução do caso influencia positivamente a percepção da qualidade do serviço 

jurídico? 

~ Na sua opinião, qual a possibilidade de uma boa interação dos profissionais do escritório 

com os da empresa compensar uma eventual falha técnica na execução do serviço 

jurídico? 

I> De modo contrário, qual a possibilidade do êxito do advogado compensar uma 

interação ruim dos profissionais do escritório com os da empresa ? 
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~ Qual a visão do escritório a respeito da percepção da qualidade dos serviços jurídicos 

terceirizados nas grandes empresas? 

~ Na sua opinião, o que constitui um serviço de advocacia de qualidade? 

[> E um serviço jurídico sem qualidade? 

~ Na sua opinião, qual o motivo que leva à ruptura no relacionamento entre a empresa e um 

escritório de advocacia ? 

~ Diante da necessidade dos seus clientes, quais os atributos que o(a) senhor(a) acredita que 

seu escritório tenha e que foram decisivos para sua contratação? 

[> Além da capacidade técnica, poderia citar outros? 

~ De que forma o não-atendimento desses atributos acarreta ou não, na sua opinião, uma 

percepção ruim do serviço de advocacia ? 

[> Qual a possibilidade do êxito do advogado externo (em propiciar a solução do caso), 

ensejar uma tolerância quanto ao não-atendimento desses atributos? 

[> Qual a importância da elaboração de relatórios e da prestação de informações para a 

percepção da qualidade de um serviço jurídico? 

~ Na sua opinião, como deve o prestador do serviço agir para, inicialmente, transmitir 

confiabilidade ao cliente? 

[> De que modo a exposição, por parte do prestador, do ponto de vista técnico adequado 

para a solução do caso influencia positivamente a percepção da qualidade do serviço 

jurídico? 
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~ Na sua opinião, qual a possibilidade de uma boa interação dos profissionais do escritório 

com os da empresa compensar uma eventual falha técnica na execução do serviço 

jurídico? 

~ De modo contrário, qual a possibilidade do êxito do advogado, compensar uma 

interação ruim dos profissionais do escritório com os da empresa? 


