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RESUMO

MELO, Fabio Barcellos de. A qualidade no servico de advocacia empresarial: um
estudo de caso. Orientador: Eduardo André Teixeira Ayrosa. Rio de Janeiro:

FGV/EBAPE, 2003. Disserta¢do. (Mestrado Executivo)

O objetivo deste estudo exploratorio foi o de investigar a percepgdo da qualidade no
servico de advocacia empresarial. Para tanto foi realizado um estudo de caso,
envolvendo uma organizagdo de grande porte ¢ uma sociedade de advogados que lhe
presta servigos de assessoria juridica, 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 carater de interag@o inerente ao servigo estudado
e, também, buscando-se identificar eventuais discrepancias relativas aos critérios de

julgamento quanto a sua qualidade.

Os resultados indicam que o processo de avaliagdo da qualidade de servigos tende a
apresentar tragos distintos na sociedade brasileira devido as peculiaridades de seu
sistema cultural. Especificamente quanto ao servigo de advocacia empresarial, restou
claro que as expectativas do cliente desempenham um papel relevante para a percepgao
de sua qualidade, ¢ que fatores ndo técnicos, ou de natureza funcional, também

possuem grande influéncia no processo.
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ABSTRACT

MELO, Fabio Barcellos de. The quality of the corporate legal service: a case study.
Orientador: Eduardo André Teixeira Ayrosa. Rio de Janeiro: FGV/EBAPE, 2003.

Dissertagdo. (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 level 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 service 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 process.

vii



viil

SUMARIO
1 INTRODUCAO
1.1 Objetivo da DiSSeFtaCAO . ..............cooccccoiiiiriiiiriiiiiieciieee e 1
1.2 Relevancia do TemQ.................cccoooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiite et 1
1.3 Contextualizacdo do Problema......................ccccoccccoviviiiiniiiiiiiiiiiiniiiniiiiececiiee s 2
1.4 Delimitac@o do ESTUAO ...................cc..ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiici it 3
1.5 Organizagdo do EStUdO...................c.c..ccococociiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 3
2 REVISAO DA LITERATURA
200 S@IVICOS. .....occooeeieiee ettt e et e e e et e e e e e 5
2.1.1 Definigdo e Caracteristicas Gerais..............c.cccvveeamriciiininiueeiniveeenoieeeeaennenns 5
2.1.2 Servigos PrOfiSSIONQIS. .........c.....ccooueieiiiiiiiiiiiiiiniiieaeiite e et et enteeeeeniee e 6
2.1.3 S€rvigoS JUPIAICOS. ...........cocouviiiiiniiiiiiiiiiit e 7
2.2 Qualidade de Servigos...............cccooioiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiic e 8
2.3 Modelos Genéricos da Qualidade de Servigos..................cccccoecevivivivniiiniinnncnn. 8
2.4 Percepgdo e Expectativado Cliente ........................c.cccocooiiiiiiiiiiiiiiiiiiicc il 13
2.4.1 As Expectativas em Servigos ProfisSionais................ccccccoovviccinciciinnenccnnn. 17
2.5 Modelos Genéricos de Mensuragdo da Qualidade de Servicos .............................. 18
2.5.1 Mensuragdo da Qualidade de Servicos Profissionais....................ccccc........ 19
2.6 A Qualidade do Servigo de Advocacia Empresarial ....................cc..c..ccccccvvecannn. 21
3 METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1 Caracteristicas do ESTUAO ...............ccc.cooooiiiiiiiiiiimiiiiiieriii ot eeieee e eeiee e 23
3.2 Perguntas da PeSQUISA ..................ccccuoiaeuuiiiaieiiaaieeeeeee et ea e eeeaae s 23
3.3 MEtodos de PeSQUISA. .................ccooccuiiiaiiiiieee ettt 23
3.3.1 O EStudo de CaSO............cccocoiiiouiiiaaiiii ittt 25
3.3.2 A Entrevista em Profundidade.....................cccccocveeiiniiiiiniiiiiiaiicieneeeeeen, 25
3.4 Coleta e Andlise dos DAdOS...................cccoooeueeiiiiieciiiiiiasiieecie e 26
341 ESCOIha do Caso............cc...cocooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii it 26
3.4.2 Coleta dos Dados ....................ccccccoviieviiiiiiiiniiiiniiiiiiiinec et 27

3.4.3 Tratamento dOS DAAOS ............c...coveiieeeaeeieeeeeee e 29



1x

3.5 Limitagoes do ESTUAO ..............ccccoveiiiiiiiiiiiiii it 29

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Descri¢do dos Dados da EMPIes................cccocueeeiciiiiniiiiiiiniiiieneiieeeanieeeennecenens 31
4.1 TAfOFrMANIE A ........cc..cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicii ettt e 32
4.1.2 INfOrmante B ............cocccccociiiiiiiiiiiii i 35
4.1.3 IHOrmante C...........ccccoocoviiiiiiiiiiiiiiiiie ittt 38
414 Informante D..............c..cccociiiiiiiiiiiiiiiii e 39
415 Informante F ...............ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiaii e 41

4.2 Descri¢do dos Dados do ESCFIIOFIO ..................ccccoocoiiiiiniiiiiniiiiiniiieeiicneieenie e, 44
4.2.1 INfOrmante I ..........c.ccoooovvoiimiiiiimiiiiii ittt e 44
4.2.2 INfOrmante G............c.cccooeiiiviiiiiniiiiiiniiniii it e 47
4.2.3 Informante H.................cccccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieii e 49
4.2.4 Informante I .................cccooooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiice et 51
4.2.5 INfOrmante J.............ccccccccoeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiit et 53

4.3 Andlise dos Resultados......................ccccccocciiiiiiiiiiiiiniiiiiieeeee e 55
4.3.1 O papel das expectativas do cliente.....................c.ccccooeveuraivirinviiniiiaaenran, 56
4.3.2 A relevdncia da dimensdo funcional .......................cccccccovviiianoinicciinn, 60
4.3.3 Os critérios determinantes da qualidade do servigo..................................... 64

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

3.0 CORCIUSOES...............ccoooiiiiiiiiiiiiiiiec ettt 69
5.2 Recomendagbes para EStudos FUIUTOS ...............cccccociiiviiiiiiniiiiiiiiieiteeiesee 71
BIBLIOGRAFIA ...ttt et 72



1 INTRODUCAO

1.1 Objetivo da Dissertacao

A presente dissertagdo tem por objetivo investigar a percep¢do da qualidade no
servico de advocacia empresarial, usando conceitos do campo da Administragdo que
enfocam o tema da Qualidade em Servigos.

Para tanto, sera feita uma pesquisa acerca do entendimento desse fendmeno sob a
dtica do cliente e a do prestador do servigo'. Com isso, pretende-se compreender melhor os
contornos da qualidade no servigo em tela e, também, identificar eventuais discrepancias de
entendimento do fendmeno que possam comprometer a possibilidade de um relacionamento

profissional de longo prazo.

1.2 Releviancia do Tema

Uma série de transformagdes ocorridas na altima década na estrutura econdmica do
Brasil, como exemplo, (i) a desregulamentag@o de setores estratégicos, (ii) o incremento de
investimentos externos, (iii) as fusdes e aquisi¢des de grandes empresas estatais e privadas,
produziram reflexos no cenario de servigos de advocacia empresarial.

Com efeito, a significativa expansdo das necessidades de apoio juridico empresarial
no pais ndo so favoreceu a consolidagdo de novos segmentos de especializagdo (ex.
societario, regulatorio, ambiental, internet), como também ensejou o acirramento da

concorréncia no referido ambiente. Refor¢ando esta tendéncia, até mesmo escritorios

' Escritorios de advocacia que atendem grandes firmas, possuem um modelo empresarial de organizagio,
reunindo profissionais de varias especialidades do Direito para a prestagio de servigos de forma eficiente ¢
menos onerosa ao cliente. Para efeitos legais, o mencionado servigo no Brasil ndo € praticado em nome de uma
sociedade de advogados, mas sim dos profissionais que nela atuam.



estrangeiros’ vieram para o Brasil, atraidos pelos novos grupos multinacionais que no pais se
instalaram’.

Por outro lado, cumpre observar que inobstante a tendéncia de profissionalizagdo
das administra¢des das sociedades de advocacia — acompanhada inclusive da oferta crescente
de cursos de especializagdo na area (Jornal Valor Econémico, 31/05/2002) — ainda ndo se
verifica no Brasil uma intensificagdo 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 servigos cujas mudangas recentes, como se viu, contribuiram para torna-lo
intensamente competitivo. Ademais, um estudo sobre a qualidade nesta espécie de servigo
afigura-se atual e relevante, em fungdo do pouco que se conhece a respeito do fendmeno no

Brasil.

1.3 Contextualizacio do Problema

No panorama de acirrada concorréncia entre sociedades de advocacia, a qualidade
do servigo constitui fator essencial de sobrevivéncia. Neste contexto, o desconhecimento das
especificidades do cliente corporativo abre margem para inadequagdes na prestacdo de
servigos juridicos, no sentido de se comprometer a percepcdo da qualidade desses.

Assim, escritorios de advocacia voltados para o atendimento de empresas —
inobstante reunirem profissionais tecnicamente qualificados para problemas juridicos
inerentes a complexidade da vida empresarial — sdo passiveis de ndao lograrem éxito na

obtengdo da satisfagdo a longo prazo de seus clientes. Conforme sera visto, a percep¢do da

* Inobstante a restrigdo legal no que tange a atuagio de profissionais nio registrados no 6rgdo nacional que
regula a profissdo (Provimento n° 91/00 — OAB), esses escritorios tém conseguido se estabelecer no pais
mediante associagdes com bancas nacionais de advocacia.

A partir disso, infere-se a pertinéncia das manifestacoes de preocupacio no meio juridico nacional, a respeito
dos recentes debates acerca da liberalizagio de servigos - incluindo os juridicos - no dmbito da Organizac¢do
Mundial do Comércio, que resultardo no Acordo Geral sobre Servigos Relacionados ao Comércio (GATS).
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qualidade do servigo juridico por parte do cliente pode ndo ocorrer inteiramente pautada na
dimensdo técnica do mesmo, mas também em aspectos de natureza funcional, que dizem

respeito a forma pela qual o servigo € entregue aos clientes.

1.4 Delimitacio do Estudo

Dado o objetivo do presente trabalho, qual seja, o de abordar a qualidade de
servicos de advocacia empresarial, cabe agora ressaltar a delimitacdo desta pesquisa.

Em primeiro lugar, a qualidade do servigo em tela sera abordada em relagdo ao
cliente corporativo (pessoa juridica), ndo se estendendo ao cliente pessoa fisica.

Além disso, o presente estudo ndo se estendera a analise dos demais critérios de
selecdo empregados por clientes organizacionais na selecdo de prestadores de servigo
juridico. Ou seja, ndo sera pesquisada a eventual influéncia de outros fatores (que fogem ao
ambito da prestagédo, propriamente dita, do servigo) para a percep¢io da qualidade do servigo
em tela, tais como: valor de honorarios, localizagdo do escritorio e reputagdo dos socios
fundadores. Ressalta-se, inclusive, a recomendacdo desses outros fatores para futuras

pesquisas, que sera feita ao final do trabalho.

1.5 Organizacio do Estudo

Este item fornece uma visdo geral da forma pela a qual o estudo foi elaborado. No
primeiro capitulo, ressalta-se o objetivo da presente disserta¢do, a relevincia do tema, a
contextualizag@o do problema e a sua delimitagio.

No segundo capitulo, sera apresentada a revisdo da literatura pertinente ao assunto.
Primeiramente, s@o referenciados trabalhos referentes a caracterizagdo genérica dos servigos
e, em especial, dos servigos profissionais. Em seguida, revisa-se a conceituagio da qualidade

em servigos, juntamente com alguns aspectos acerca da percepgdo e da expectativa do



cliente. Por derradeiro, sio examinadas algumas propostas de mensuragido da qualidade em
servigos, inclusive, no que tange os servigos profissionais.

No terceiro capitulo aborda-se a metodologia da pesquisa, assinalando-se suas
etapas, as perguntas de pesquisa e as limitagdes do estudo.

No quarto capitulo serdo feitas a descri¢do das entrevistas ¢ a analise dos dados.

No fim, s@o apresentadas as conclusdes gerais do estudo, bem como sugestdes para

pesquisas futuras.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Servicos

O setor de servigos possui uma diversidade tdo ampla que torna dificil a
generaliza¢io de conceitos. Com base nesse entendimento, as proximas se¢des visam
examinar o referencial tedrico pertinente ao objeto de analise do presente estudo, partindo do
geral para o especifico, ou seja, partindo dos servicos genéricos para OS Servigos

profissionais.

2.1.1 Definicido e Caracteristicas Gerais

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

o qual o servigo pode ser entendido nos seguintes termos:

“O servigo € uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel — que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as
interacdes entre cliente e empregados de servigo e/ou recursos fisicos ou bens e/ou
sistemas do fornecedor de servigos — que € fornecida como solugdo ao(s)
problema(s) do(s) cliente(s).” (grifou-se)

Em outras palavras, a partir desta defini¢do percebe-se o fendmeno ‘servico’ como
um desempenho ou uma a¢do humana, de natureza distinta dos bens fisicos, e que pressupde
uma interag@o entre as duas partes envolvidas: o cliente e o fornecedor.

Uma outra forma de se tentar compreender o fendmeno € através do exame das
caracteristicas que se afiguram comuns a consideravel maioria dos servigos. Deste modo, 0s
servicos sdo comumente apontados na literatura pertinente (Casas, 1991; Gronroos, 1993;

Kotler, 2000; Cobra et Zwarg, 1986) como dotados de quatro caracteristicas:



1. Intangibilidade. TImplica que o servico ndo é facilmente avaliavel antes do

momento de sua prestagido, ao contrario do que ocorre com um bem fisico.

2. Inseparabilidade. Significa que o servigo ¢ produzido e consumido

simultaneamente, nio podendo haver separagdo desses dois processos no tempo €
no espago. Dai, emerge o aspecto da interag@o necessaria entre cliente e fornecedor
do servico.

3. Heterogeneidade. Também conhecida como variabilidade. Esta caracteristica

decorre do fato de que os servigos dependem diretamente da pessoa que os presta,
da pessoa que os recebe, e da interagdo entre ambas. A partir disto, infere-se a
dificuldade da padronizagdo do servigo, uma vez que seu processo de execugdo
envolve um enorme componente humano.

4. Perecibilidade. Esta caracteristica estda muito proxima da inseparabilidade, e
significa que o servigo se exaure no momento de sua produgio-execugio, ou seja, o

servigo ndo pode ser estocado.

2.1.2 Servicos Profissionais

Além das caracteristicas acima, os servigos profissionais possuem peculiaridades
que os tornam merecedores de uma revisdo a parte.

Gummesson (1978, p. 90 apud Kotler et Bloom, 1988, p. 195) diz que o servigo
profissional deve (i) ser proporcionado por pessoal qualificado, (ii) enfocar a solugdo do
problema — registrando-se o interesse em vé-la implementada —, e (iii) o profissional deve ser
independente de outros fornecedores de servigos ou bens.

Apesar de fornecer uma certa nogdo sobre o tema, cumpre ressaltar que a defini¢do
acima esta distante de pacificar um problema que, consoante o registro de Thakor ¢ Kumar

(2000), se refere a auséncia de acordo na literatura em relagdo aos servigos que sio



considerados profissionais. Além disso, insta destacar a incipiéncia do referido campo de
estudos (Morgan, 1991).
Segundo Thakor e Kumar (2000, p. 81) os servigos profissionais t€ém as seguintes

caracteristicas:

(a) o servigo requer alto nivel de pericia;

(b) aqualidade do servigo ndo € facilmente mensuravel pelo cidaddo comum,;
(c) o servigo € considerado de importancia critica;

(d) arecomendagdo de outros ¢ fundamental na seleg¢@o do prestador do servigo;

(e) afalta de nitidez acerca da natureza do servigo.

2.1.3 Servicos Juridicos

Esta se¢do examina a forma pela qual as caracteristicas gerais de servigos,
anteriormente mencionadas, se manifestam no servigo objeto de analise do presente estudo,
segundo a literatura. Conforme ja registrado, de um modo geral os servigos sdo intangiveis,
inseparaveis, simultineos e heterogéneos.

Thomas ef al. (2001) assinala que a intangibilidade aparece com grande peso nos
servigos legais. Por conseguinte, de acordo com Bebko (2000), um elevado nivel de
intangibilidade implica também um alto grau de expectativa do cliente com relagdo ao
servi¢o esperado, por decorréncia de um consideravel nivel de incerteza e risco.

Em segundo lugar, o servigo juridico, como qualquer outro, traz consigo a
inseparabilidade, o que assinala a dificuldade do mesmo ser avaliado antes do inicio da sua
prestacdo. Por sua vez, Thomas er al. (2001) identifica no servigo legal a situagdo de
produgdo-consumo simultdneo, ou seja, sua simultaneidade.

Por fim, deve-se assinalar a presenca forte da heterogeneidade, posto que o servigo

de advocacia envolve um enorme componente humano, e por isso deixa ampla margem para



a variabilidade da qualidade de sua execugio, tanto no que se refere a diferentes prestadores,
quanto no que se refere a diferentes periodos de tempo. Além disso, a heterogeneidade
refere-se as diferengas de percepgdo de um cliente em distintos momentos, e, também, as
diferencas de percepgdo entre diferentes clientes. Conforme se vera, isto se relaciona
intrinsecamente com o nivel de expectativas e de experiéncias anteriores do cliente.

A partir disso, infere-se a importancia do atendimento no servigo ora em tela, que
por sua vez, refor¢a a visdo a respeito da influéncia de fatores ndo técnicos no julgamento da

sua qualidade.

2.2 Qualidade de Servicos

Como ja dito, a qualidade € freqiientemente apontada como essencial para a
sobrevivéncia em ambientes que se tornam a cada dia mais saturados pela superoferta de
agentes prestadores de servico. De acordo com Ellis (1997, p. 104 apud Ellis et Watterson,
2001), ¢ amplamente reconhecido que as percepgdes do cliente quanto a qualidade do servigo
recebido podem conduzir a comportamentos de mudangas na escolha do prestador do
Servico.

Na literatura pertinente, observa-se uma vinculagdo estreita da Qualidade de
Servigo a Percepcdo do cliente. Nas palavras de Groth e Dye (1999, p. 277), € “o critério do
cliente que determina a defini¢do da qualidade e as variaveis que afetam as percepgoes da
qualidade”. Logo, conclui-se que a caracteristica-chave do conceito nos estudos referentes a

qualidade em servigos € a subjetividade.

2.3 Modelos Conceituais da Qualidade de Servicos

De acordo com Parasuraman, Zeitham! e Berry (1985), as percepgdes da empresa €

do cliente podem ser combinadas num modelo genérico, de forma a se explicar a qualidade



do servigo a partir do proprio cliente. Segundo eles, a ocorréncia de hiatos (gaps) do lado da

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

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

discrepancia entre o servigo esperado e o servico percebido. Resumidamente, cumpre

apresentar os cinco hiatos:

1.

2.

3.

Discrepdncia entre as expectativas do cliente e as percepgdes gerenciais destas

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

prestador do servigo infere erroneamente as expectativas do cliente, fato que
indubitavelmente tem impacto na avaliagdo que o ultimo faz do servigo recebido.

Discrepdncia entre as percepcies gerenciais e a especificacdo da qualidade do

servico (hiato n° 2). Diz respeito a dificuldade admitida pelos executivos

entrevistados de, independente de terem ou ndo uma correta percep¢do das
expectativas do cliente, atenderem as especificagdes de qualidade do servigo que
sdo formuladas a partir dessas expectativas.

Discrepdncia entre as especificacdes de qualidade do servico e o servico

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

caracteristicas documentadas acima a respeito da natureza dos servigos: a
heterogeneidade. A dificuldade em padronizar a performance de funcionarios,
principalmente em momentos de intera¢do com clientes (momentos da verdade)
constitui a causa deste hiato. Assim, ha que se considerar também a possibilidade
do servigo prestado ndo refletir a adequada especificagdo que foi para 0 mesmo

formulada.



FIGURA 1 — Modelo de Qualidade de Servigos
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Fonte: PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1985, p. 44.

4. Discrepdncia entre o servico prestado e as comunicacdes externas (hiato n° 4).

Este hiato ocorre devido ao forte poder das comunica¢des externas (de midia ou

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

peso destas expectativas para a percepgdo da qualidade do servigo, nota-se a grande
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relevancia adquirida por este aspecto para o prestador do servigo. Assim, conforme
revelou a pesquisa, tanto a eleva¢do de expectativas por meio de um exagero de
promessas, quanto a falta de informagdes sobre a intensidade de esforgos para a
adequada prestagdo de um servigo, podem ndo culminar numa percepgdo favoravel
do cliente quanto a qualidade do servigo.

5. Discrepdncia entre servico esperado e servico percebido (hiato n°5). E o hiato do

lado do consumidor, conforme se pode ver na figura 1. De acordo com os
pesquisadores, a qualidade percebida de um servigo depende diretamente do mesmo
alcangar ou exceder as expectativas do cliente. Por sua vez, segundo procura
demonstrar o modelo, o hiato 5 depende diretamente da magnitude e da diregido dos

hiatos do lado do prestador.

Uma outra contribuicdo importante ¢ a de Gronroos (1993). Assim como
Parasuraman ef al. (1985), sua teoria reforga a concepgio de que a percepcao da qualidade de
um servigo € a resultante da comparag@o entre a expectativa e a experiéncia do cliente (trata-
se do Paradigma da Desconfirmag8o que, conforme sera visto, nem sempre € aceito).

Outro aspecto a ressaltar do trabalho de Gronroos diz respeito a experimentagio.
Para ele frequientemente aspectos ndo técnicos podem dominar a experiéncia da qualidade
(1993, p. 53). Deste modo, seu Modelo Genérico da Qualidade de Servigos (vide figura 2)
parte do pressuposto de que a qualidade de um servigo possui duas dimensdes: técnica e
funcional. A dimensdo técnica corresponde ao resultado final do processo, em outras
palavras, é ‘0 que’ o cliente recebe. A dimensdo funcional ou relacionada a processo, por
sua vez, diz respeito a forma pela qual o servigo € vivenciado em seu processo simultaneo de
produgdo e consumo, ou seja, trata-se de ‘como’ o cliente recebe o servi¢o. Esta dimensio

ndo pode ser avaliada tdo objetivamente como a dimens&o técnica, posto que sua percepgao €



12

predominantemente subjetiva. De qualquer modo, sua influéncia € de grande relevancia para
a percepcdo da qualidade total do servigo.

Outro aspecto a ressaltar do Modelo de Qualidade de Gronroos diz respeito ao
papel da imagem do prestador do servi¢o. A mesma, segundo ele, atua como uma espécie de
filtro para a percepgdo da qualidade. Ou seja, uma imagem favoravel do prestador tende a
contrabalangar o efeito negativo de eventuais falhas tanto na qualidade técnica como na
funcional do servico. De outro modo, com uma imagem negativa, essas mesmas falhas
acabam tendo um peso muito maior, de forma a contribuirem para uma avaliagdo

desfavoravel do cliente quanto a qualidade total do servigo.

FIGURA 2 — Modelo de Qualidade de Servi¢gos de Gronroos

Quahc{?(cj!: < TR |'|>

4

Fonte: GRONROOS, 1995, p. 54.

Reafirmando a complexidade do fendmeno, adverte ainda Gronroos (ibidem, p. 53),
que ndo sdo apenas essas dimensdes da qualidade que determinam se a percepg¢do da mesma

sera boa ou ruim. Em suas palavras:

“Boa qualidade percebida é obtida quando a qualidade experimentada atende as
expectativas do cliente, ou seja, a qualidade esperada. Se as expectativas ndo sio




realistas, a qualidade total percebida sera baixa mesmo se a qualidade
experimentada, medida de forma objetiva, for boa.” (grifou-se)

Isto posto, observa-se a relevancia que possui o conceito de ‘qualidade esperada’
para se compreender o fendmeno da percepgdo da qualidade do servigo pelo o cliente. A
qualidade esperada, ou o conjunto de expectativas do cliente, para Gronroos (1993, p. 54) “¢
uma fungdo de um sem numero de fatores, a saber: comunicagio com o mercado,

comunicag@o boca-a-boca, imagem corporativa/local e necessidades dos clientes”.

2.4 Percepcao e Expectativa do Cliente

De acordo com a literatura, a nogédo da qualidade em servigos esta intrinsecamente
relacionada a percepc¢do do cliente. Entretanto, convém salientar, inobstante a obviedade,
que ambas ndo se confundem, ou seja, tratam-se de fendmenos inteiramente dissociados na
realidade: qualidade é uma coisa, e percepgdo da qualidade outra completamente diferente.
De qualquer modo, adotando a concepgido de que a percep¢do é um componente vital da
qualidade em servigos, € essencial examina-la.

Em linhas gerais, a percep¢do pode ser definida como “um processo de
organizagdo, interpretagdo e derivagdo de significados de estimulos por meio dos sensos”
(Monroe et Krishnan, 1985 apud Urdan, 2001, p. 45). Como ja enfatizado, a percepgdo €
absolutamente subjetiva e, por conseguinte, pode variar muito entre as pessoas.

Assim, no que tange uma relacdo de prestagdo de servigos, pode-se dizer que a
percepgao corresponde ao que o cliente subjetivamente experimenta ao final de um processo
de prestagéo de servigo.

No que concerne as expectativas, € inevitdvel mencionar, logo de inicio, uma
grande divergéncia que se faz presente entre os estudiosos do assunto. Esta divergéncia

consiste no papel das expectativas do cliente para a percepgdo da qualidade de um servigo.
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Consoante o registro de Robledo (2001, p. 23) a inclus@o ou ndo das expectativas como um
determinante da qualidade percebida de servigos tem resultado em dois paradigmas

conflitantes:

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

servigo mediante a comparagio entre as percepgdes acerca do servigo recebido e as
suas expectativas quanto ao mesmo.

2. Paradigma da Percepgdo. Segundo este paradigma, as expectativas sdo irrelevantes

para a avaliagdo do servigo. Ou seja, apenas a percep¢ao do cliente € vista como

determinante da qualidade do servigo.

Inobstante a controvérsia, para os fins do presente estudo adota-se a visdo de que a
expectativa do cliente, juntamente com a percepgdo, ¢ um componente vital da qualidade em
servigos. Portanto, incorpora-se o paradigma da Teoria da Desconfirmagdo, de modo a se
considerar que a percep¢do da qualidade por parte do cliente vai depender do quanto o
servigo alcanga ou supera as suas expectativas.

Por sua vez, entender-se-a as expectativas como aquilo que o cliente, inicialmente,
espera receber em uma prestagdo de servigo.

Para Berry e Parasuraman (1995, p. 76) podem ser identificados dois niveis
diferentes para as expectativas dos clientes sobre o servigo: um nivel desejado e um nivel
adequado (vide figura 3). Entre os dois, existe uma zona de tolerancia. O nivel de servigo
desejado reflete o servico que o cliente espera receber, e o nivel adequado o que ele acha
aceitavel. A zona de tolerdncia corresponde ao ambito do desempenho do servigo que o
cliente considera satisfatorio. Assim, um desempenho abaixo da zona de tolerdncia gera
frustragdo no cliente e reduz sua lealdade. Por sua vez, acima da zona de tolerdncia, o

desempenho surpreendera agradavelmente os clientes, refor¢ando sua lealdade.
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FIGURA 3 — Dois niveis de expectativas

Servigo desejado

Zona de

Tolerancia

Servigo adequado

Fonte:. BERRY e PARASURAMAN, 1995, p. 76.

Outro relato importante dos autores, diz respeito a variabilidade dos dois niveis de

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

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

lentamente que o nivel adequado. Segundo eles (ibidem), os fatores responsaveis pelas

mudangas nos niveis de expectativas e, por conseguinte, pela variabilidade da zona de

tolerancia de um cliente, sdo os seguintes:

1.

W

Intensificadores de servigo duradouros: fatores que intensificam permanentemente

a sensibilidade do cliente para o servigo;

Necessidades pessoais: exigéncias pessoais ditadas pelas especificas caracteristicas

fisicas, psicologicas e sociais ou recursos do cliente;

Intensificadores de servicos transitdrios: fatores que aumentam temporariamente a

sensibilidade do cliente em relagdo ao servigo (ex. emergéncias pessoais);

Alternativas percebidas de servigos: as impressdes que o cliente tem sobre

alternativas do grau em que tem opg¢des na obtengdo do servigo;

O papel do_servigo percebido por_si: trata-se das percepgdes que os clientes

possuem a respeito do nivel em que eles proprios influenciam o nivel do servigo

que recebem,;
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6. Promessas explicitas de servigos: comunicagdes da empresa sobre 0s servigos que

presta (ex. publicidade);

7. Promessas implicitas de servigos: indicios que fogem do carater de promessa

explicita, mas que permitem inferéncias por parte do cliente a respeito do servigo
que sera prestado. Estes indicios seriam principalmente o preco do servigo € os
tangiveis a0 mesmo associados, como por exemplo, aparéncia de instalagdes e de

funcionarios.

8. Comunicagdes boca-a-boca: declaragdo feitas por pessoas externas a companhia
sobre como serd o servigo.

9. A experiéncia passada: exposigdo anterior do cliente ao servigo.

Uma outra contribuigdo relevante a respeito das expectativas € o trabalho de
Hamer, Liu e Sudharshan (1998), que afirma o carater dindmico das expectativas,
especialmente em encontros de servigos que se prolongam no tempo. Segundo eles (Hamer
et al., 2000, p. 162), no periodo em que ocorre a prestacdo de um servigo, sobretudo quando
interage com representantes do prestador, o cliente fica exposto a inimeras fontes de
informagdes relevantes, tais como, o ambiente fisico no encontro de servi¢o e até mesmo
outros clientes. Estas informagdes sido relevantes porque freqiientemente elas influenciam os
dois niveis de expectativas conhecidos, quais sejam, do servico desejado e do servigo
adequado.

Desta forma, enfatiza-se que os clientes atualizam continuamente suas expectativas
durante um encontro de servico. Portanto, este momento assume importancia critica para a
qualidade do servigo onde, de acordo com Hamer et al. (2000, p. 167), torna-se essencial que
o prestador do servigo busque reforcar as expectativas do cliente no que diz respeito aos seus

pontos fortes, o que pode ser feito mediante comunicagdo, entrega do servigo principal e
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gerenciamento eficiente de reclamagdes. Isto certamente contribuird para uma percep¢ao

favoravel do cliente quanto a qualidade do servigo.

2.4.1 As Expectativas em Servigos Profissionais

Nas palavras de Ojasalo (2001, p. 205), “existe uma clara necessidade de se abordar
expectativas de clientes diferentemente em servigos profissionais € em servigos ao
consumidor”. Segundo ele (idem), é possivel identificar trés classes de expectativas tipicas
desta classe de servigos: (i) expectativas confusas, que refletem a falta de um entendimento
preciso por parte cliente, do tipo de servico que ele realmente precisa para resolver seu
problema; (ii) expectativas implicitas, que sdo aquelas que ndo estdo no nivel da consciéncia
do individuo, mas se confirmam no momento que ndo sdo atendidas pelo prestador do
servigo; e (iil) expectativas irrealistas, que sdo impossiveis de serem atendidas por qualquer
pessoa, incluindo o prestador do servigo e também o proprio cliente.

A compreensdo adequada dessas expectativas e o seu gerenciamento S3o
fundamentais para prestadores de servigos 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
pressupde, com freqiiéncia, a busca da qualidade de longo prazo em detrimento da satisfacéo
imediata do cliente. De acordo com o modelo de gerenciamento dessas expectativas
proposto por Ojasalo, o prestador de servigo deve, junto ao cliente, (i) analisar as
expectativas confusas para converté-las em expectativas precisas, (ii) identificar e revelar as
expectativas implicitas antes da prestagdo do servigo e, finalmente, (iii) calibrar as
expectativas irrealistas, no sentido de torna-las mais realistas antes ou no inicio da entrega do

servigo, como forma de evitar futuros desapontamentos.
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2.5 Modelos Genéricos de Mensuracio da Qualidade de Servigos

Este item consiste numa breve men¢do a um tema de grande relevancia para a
qualidade de servigos, que € o da elaboragdo de instrumentos para sua avaliagdo. Tendo em
vista as dificuldades apontadas no que tange a prépria concepgdo da qualidade de servigos, o
rol de estudos que se ocupam da construgdo de escalas também revela um carater de
controvérsia e incipiéncia.

Os paradigmas acima mencionados quanto a relevancia ou ndo das expectativas
para a determinacido da qualidade do servigo, implicam na existéncia de modelos de dois
tipos (Robledo, 2001): modelos de desconfirmagio e modelos de percepcdo.

De acordo com a literatura, o modelo de desconfirmag¢do mais importante € a
conhecida escala SERVQUAL. Esta ferramenta foi elaborada em 1988 por Parasuraman,
Zeithaml e Berry, a partir de um estudo que os préprios autores realizaram em 1985, que
culminou com o modelo conceitual da qualidade dos servigos dos cinco hiatos (vide sec¢do
2.3). No estudo subsequente, como ja mencionado, os autores reduziram as dez dimensdes
reveladas como determinantes da qualidade (confianga, presteza, competéncia, acesso,
cortesia, comunicagdo, credibilidade, seguranga, conhecimento do cliente e tangibilidade)

para apenas cinco (1988, p. 23):

1. ZTangiveis. Envolve instalag¢des fisicas, equipamentos, e aparéncia do pessoal.

2. Confiabilidade. Significa a habilidade de desempenhar o servigo de forma confiavel

e precisa.

3. Resposta rdpida (‘Responsiveness’). Refere-se a capacidade de atender os clientes,

com prontiddo na resposta.
4. Seguranca. Envolve o conhecimento e cortesia dos funcionarios e sua habilidade de

transmitir confianga e confidencialidade.
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5. Empatia. Diz respeito a atencdo individualizada aos clientes.

Assim, a escala SERVQUAL, tendo o modelo dos cinco hiatos como parte
integrante sua, ¢ através das cinco dimensdes acima, foi constituida como uma ferramenta
para medir a qualidade de qualquer espécie de servigo, sendo composta por um questionario,
dividido em duas se¢des. Em resumo, cada se¢do continha uma frase elaborada para cada
um dos 22 critérios de avaliagdo, de forma que uma busca medir as expectativas dos clientes
sobre servigos em um dado setor, e outra busca medir as percepgdes quanto a um servigo
prestado por parte de uma determinada organizacdo 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
contribui¢io de Gronroos anteriormente vista (segdo 2.3), no que tange a presenca da
qualidade funcional entre as dimensdes 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 percepgdo, assinala Robledo (2001) que os mesmos
resultam, na sua maioria, de reavaliagdes do modelo da qualidade de servigos dos cinco
hiatos do estudo de Parasuraman ez a/. (1985). Um modelo muito conhecido ¢ o SERVPERF
(Cronin et Taylor, 1992), que basicamente considera apenas a se¢do de percep¢des do
servigo da escala SERVQUAL. Outra € a de Teas (1993), que se propde a medir a qualidade

de servigos a partir da Performance Avaliada (PA).

2.5.1 Mensuracao da Qualidade de Servicos Profissionais

Apds uma breve revisdo a respeito dos modelos genéricos de mensuragio da

qualidade em servigos, cabe nesta secdo registrar uma contribui¢do acerca da avaliagdo da
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qualidade em servigos 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 inicio, os mencionados autores destacaram a necessidade de um modelo
que contemplasse as perspectivas tanto do lado do cliente como do lado do prestador do
servigo. Filiando-se ao paradigma da desconfirmagdo (vide se¢do 2.4), Brown ¢ Swartz
(1989) destacam que, nos estagios iniciais de pesquisa empirica, um modelo simples €
apropriado para avaliar os servigos profissionais, especialmente levando em conta a natureza
da relagdo entre o profissional e o cliente, e as caracteristicas peculiares desta espécie de
Servigo.

Assim, Brown e Swartz (1989, p. 93) assinalam que hiatos (gaps) potenciais
relacionados as expectativas e experiéncias do servigo recebido, e que representem ambos 0s
lados na relagdo de servigo profissional possuem um impacto significativo no julgamento da

qualidade. Sio eles:

1. Hiato 1: Discrepancia entre as expectativas e as experiéncias do cliente.

2. Hiato 2: Discrepancia entre as expectativas do cliente e as percepgdes dos profissionais
relativas a essas expectativas.

3. Hiato 3: Discrepancia entre as experiéncias do cliente e as percepgdes dos profissionais

relativas a essas experiéncias.

Subjacente a esses hiatos, os autores formularam hipoteses visando aferir em que
medida a ocorréncia dos referidos gaps perceptivos condicionam o processo de avaliagido do
servigo profissional, por parte do cliente.

Dado o carater pioneiro do estudo, sua investigagdo realizou-se apenas sobre uma
profissdo: médica. Deste modo, seguindo os 10 determinantes de qualidade do estudo inicial

=& JOTECA £4°.040 LEHRIGUE SIMORSES
SUNDACAO GETULIO VARGAS
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de Parasuraman ef al. (1985, p. 47), os autores formularam itens de avaliagdo, correspondendo
tanto as expectativas quanto as experiéncias do paciente, a partir de observagdes de médicos
profissionais. Ao final da investiga¢do, os resultados demonstraram que de fato ha uma

significativa relagdo entre os hiatos perceptivos e a avaliagdo de um servigo profissional.

2.6 A Qualidade do Servico de Advocacia Empresarial

Em se tratando do objeto especifico do presente estudo, convém salientar,
novamente, a escassez de trabalhos que abordem diretamente o tema. A razdo disto reside
tanto na incipiéncia das pesquisas na area como na postura do campo profissional da
advocacia que, sobretudo no Brasil, ainda ndo recebe com entusiasmo a proposta de estudos
do campo da Administragdo, voltados para melhor compreensdo de aspectos essenciais da
atividade.

Assim, € oportuno destacar um artigo — como exce¢do a escassez de abordagens
teoricas acerca do objeto de estudo — intitulado ‘Relationship Marketing in Corporate Legal
Services’ (Hart et Hogg, 1998), cujo foco ¢ a qualidade do relacionamento entre firmas de
advocacia e clientes corporativos. Neste texto, os autores estatuem que quando um servigo
consiste em habilidades ou conhecimentos técnicos que o contratante ndo possui e, por
conseguinte, acaba tendo dificuldade em avaliar o resultado de sua prestagdo — como € o caso
do servigo de advocacia —, 0 seu processo constitui um importante fator para a avalia¢do da
qualidade do servigo recebida.

Conforme visto, o servigo juridico ndo foge em esséncia das caracteristicas gerais
dos servigos. Ademais, preenche também os requisitos de atividade profissional, podendo
citar-se, como exemplo, a dificuldade de sua avaliagdo por parte do cliente. Refor¢ando este
aspecto, ressalta-se o alto grau de intangibilidade do servigo de advocacia, que por sua vez

acaba por ensejar um elevado nivel de incertezas para o cliente.
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A principio, observa-se uma pertinéncia do modelo genérico de Gronroos — da
qualidade total do servigo composta das dimensdes funcional e técnica — para o servigo de
advocacia empresarial. A partir desse modelo, o cliente usa aspectos do processo de entrega
do servigo (dimensdo funcional) para inferir que os advogados que atuaram no seu caso,
inobstante a ndo obtengido de uma solugdo favoravel no final, empregaram ao maximo seus
recursos técnicos e habilidades para obtengdo do melhor resultado possivel para seu
contratante (dimensdo técnica).

Assim, a literatura preceitua o peso de aspectos ndo técnicos para a concepgdo da
qualidade do servigo em questdio. Por sua vez, infere-se a importdncia da qualidade das
interagdes do cliente com o escritorio no decorrer do processo de prestagdo de um servigo
juridico, que pode demorar meses ou anos. Através dessas interagdes o cliente vai
construindo e atualizando continuamente suas expectativas (vide se¢do 2.4). Isto justifica a
atencdo atribuida a medidas que reforcem as expectativas do cliente no que diz respeito aos
seus pontos fortes (comunicag@o, entrega do servi¢o principal e gerenciamento eficiente de

reclamagdes).



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Caracteristicas do Estudo

Para caracterizar o presente estudo, utilizar-se-a da classificagdo proposta por
Vergara (2000). Quanto aos fins, o estudo ¢ de natureza exploratoria, tendo em vista a
escassez de trabalhos que abordem especificamente a qualidade de servigos no ambito da
advocacia corporativa. Quanto aos meios de investigagdo, trata-se de estudo de caso, com

realizagdo de entrevistas em profundidade.

3.2 Perguntas da Pesquisa

O presente estudo terd por objetivo responder as seguintes perguntas:

1. Qual o papel das expectativas do cliente para a formag@o da qualidade no servigo
profissional de advocacia para empresas ?

2. Qual a relevancia da dimensdo funcional da qualidade para a qualidade total
percebida neste tipo de servigo ?

A luz da revisdo tedrica realizada, quais sdo os critérios determinantes da qualidade

(8]

de um servigo profissional de advocacia empresarial ?

3.3 Meétodos de Pesquisa

Este item busca identificar um enfoque de pesquisa que viabilize a consecug@o dos
objetivos do estudo.

Atualmente, verificam-se duas abordagens como possibilidades de investigagdo em
ciéncias sociais: quantitativa e qualitativa. Segundo Godoy (1995, p. 58), embora nas duas
abordagens a pesquisa se caracterize como um esforgo cuidadoso para a descoberta de novas

informagdes ou relagdes, 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 € 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 hipdteses claramente especificadas e variaveis
operacionalmente definidas”, preocupando-se sobretudo com a precisdo e a quantificagdo de
resultados. Dai, dependendo do tipo e da finalidade do estudo, como € o caso do presente,
este método pode nfo se afigurar apropriado, posto que o pesquisador que sai a campo
estruturado incorre no risco de descartar dados ndo passiveis de observagdo, confundindo
assim o ‘empirico’ com o estritamente ‘mensuravel’.

A metodologia qualitativa, ao contrario, tem como base a postura fenomenolégica,
que parte da premissa de que a realidade passa pelo ser humano e recebe significado a partir
deste (Roesch, 1999). Ao contrario da pesquisa quantitativa, enfatiza Godoy (1995, p. 58)
que o investigador qualitativo sai a campo nio-estruturado, partindo de questGes ou focos de
interesses amplos, que vdo se definindo a medida que o estudo se desenvolve. Este
investigador visa, sobretudo, a obten¢do de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos mediante o contato direto com a situagdo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos participantes da situagdo em estudo.
Nas palavras de Demo (2000, p. 152), a metodologia qualitativa busca essencialmente “fazer
jus a complexidade da realidade, curvando-se diante dela”.

Desta forma, tendo em vista a natureza exploratoria do presente estudo, onde se
busca o entendimento de um fendmeno 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 sera a do estudo de caso, que se caracteriza pela busca
de examinar em profundidade um ambiente, um simples sujeito ou uma situagdo em
particular (Godoy, 1995, p. 25).

Segundo Yin (2001, p. 32), o estudo de caso “¢ uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporineo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidos”.

Salienta ainda Godoy (1995, p. 25) que no estudo de caso deve o investigador estar
aberto as suas descobertas, mesmo iniciando seu trabalho a partir de algum esquema teorico.
Sempre visando uma apreensdo mais completa do fendmeno em estudo, deve o mesmo
enfatizar as varias dimensGes presentes na situacdo 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 varias fontes de evidéncia, tais como, documentagdo, registros em arquivos,
entrevistas € observagdo participante. Deste modo, convém salientar que a entrevista
individual, ou em profundidade, constitui o método de coleta de dados por exceléncia neste
estudo, tendo em vista a auséncia de fontes secundarias € o ndo acesso do pesquisador a
dados documentais acerca do fendomeno estudado. De acordo com Yin (2001, p. 115), “as
entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias 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 questdes e situagdes em contextos que ndo foram estruturados anteriormente a partir das

suposigdes do pesquisador”.
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Dependendo do grau de estruturagdo, as entrevistas podem ser (i) estruturadas e (i1)
ndo-estruturadas (Barros ef Lehfeld, 1986). No primeiro caso, o pesquisador estabelece
previamente as questdes que serdo apresentadas ao informante, ndo havendo posteriormente
liberdade para adaptagdes, alteragcdes na ordem e formulagdo de outras perguntas. No
segundo caso, utilizam-se questdes abertas, com o objetivo de se buscar melhor
entendimento e captagdo da perspectiva do entrevistado (Roesch, 1999, p. 159).

Por sua vez, as entrevistas nao-estruturadas (Barros ef Lehfeld, 1986) apresentam-
se sob trés modalidades: (i) focalizada — que toma por base um roteiro de topicos relativos ao
problema estudado, onde o pesquisador € livre para incluir as questdes que se afigurarem
necessarias; (ii) clinica — voltada para o estudo da conduta de pessoas; e (iii) ndo-dirigida —
o tema € apenas sugerido pelo entrevistador, que busca a espontaneidade do entrevistado em
expressar suas opinides e sentimentos.

Tendo em vista os objetivos do trabalho, optar-se-a no caso presente pela entrevista
ndo-estruturada focalizada. Com base nas indagagdes inerentes as perguntas de pesquisa,
sera elaborado um roteiro de topicos relativos a cada uma, que por sua vez servirdo de base
para as questdes que serdo feitas aos sujeitos entrevistados. Assim, pretende-se obter
flexibilidade para a realizagdo de perguntas de acordo com a necessidade demandada pelos

topicos a serem cobertos no decorrer da entrevista.

3.4 Coleta e Analise dos Dados

3.4.1 Escolha do Caso

Importa salientar que os critérios de selecdo do caso estdo 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 fun¢do da sua ampla diversidade de
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atividades e operagdes, e por conseguinte acabam sofrendo um padrdo demasiado complexo
de regulamentagio juridica. Tratam-se de empresas que, apesar de contarem com assessoria
juridica permanente por meio de seus departamentos juridicos internos, veéem-se
freqiientemente diante da necessidade de contratagio de profissionais reunidos em escritorios
externos, mais capacitados tecnicamente na resolugdo de problemas menos rotinetros e que
demandam um grau elevado de especializagdo em algum ramo especifico do Direito.

De acordo com Stake (1998, p. 102), no estudo de caso a representatividade em
relacdo ao universo € secundaria 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 experiéncias por parte do
departamento juridico de uma grande empresa, no que diz respeito a contratagio e avaliagdo
de servigos juridicos externos. E geralmente sobre os profissionais de Direito reunidos neste
departamento que repousa a atribui¢do de monitorar e avaliar todos os servigos juridicos
prestados por escritorios externos, € fornecer relatérios a respeito para os 6rgios de ctpula
da empresa, tais como, diretorias, vice-presidéncia e presidéncia.

Ademais, dadas as limitagdes de tempo e de recursos do pesquisador, a selegdo
final do caso procurou também se pautar nos seguintes aspectos: a acessibilidade e uma certa
proximidade geografica da empresa. Portanto, a organizagdo a ser estudada encontra-se

situada especificamente na cidade do Rio de Janeiro.

3.4.2 Coleta dos Dados

Como ja dito, a coleta dos dados da pesquisa mediante entrevista individual (n3o-
estruturada focalizada) € a fonte de dados por exceléncia da pesquisa. Assim, com o objetivo
de apreender o fendomeno da qualidade do servigo juridico em sua totalidade, buscar-se-a

entrevistar profissionais de Direito tanto do lado cliente quanto do prestador do servigo,
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especialmente tendo em vista o forte carater de interago inerente ao servigo profissional de
advocacia.

As entrevistas serdo guiadas por um roteiro (ou topico guia) de perguntas abertas
(vide anexo), que buscara permitir a exploragdo das questdes da pesquisa € seus
desdobramentos. De acordo com Gaskell (2000, p. 67), embora o topico guia deva ser bem
preparado no inicio do estudo, 0 mesmo deve ser usado com flexibilidade necessaria para
explorar temas surgidos no decorrer da entrevista que se revelem interessantes.

A marcagdo da entrevista sera precedida do envio de correspondéncia explicando os
objetivos do estudo, assegurando a confidencialidade de informagdes prestadas pelo
entrevistado, e, por fim, solicitando a sua cooperagdo. Tal procedimento serd seguido por
contato telefonico para a efetiva marcacio da entrevista.

O perfil desejado dos entrevistados, tanto do lado do cliente quanto do prestador do
servico, € o de profissionais experientes no que tange ao relacionamento departamento
juridico da empresa / escritorio externo de advocacia. Assim, do lado do cliente privilegia-se
a escolha de profissionais de Direito reunidos no departamento juridico da organizagéo
estudada — incluindo um diretor juridico —, que tém a incumbéncia de supervisionar os casos
postos sob a tutela de escritorios de advocacia. Do lado do prestador do servigo, serdo
entrevistados profissionais de uma banca especializada em Direito Empresarial, com
consideravel experiéncia no que tange ao atendimento de grandes corporagdes em diversos
segmentos econémicos.

As entrevistas, programadas inicialmente para uma duragdo média de uma hora (a
depender da disponibilidade do entrevistado), serdo gravadas mediante autorizagdo, visando
ao aproveitamento maximo da riqueza de detalhes. Os discursos dos entrevistados serdo
transliterados para facilitar posterior analise. 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 transcri¢do dos dados coletados nas entrevistas, o pesquisador procedera
a analise dos mesmos, via imersdo no material obtido. Segundo Gill (apud Gaskell, 2000, p.
253), “uma boa maneira de comegar é simplesmente ler e reler as transcrigdes até que nos
familiarizemos com elas”. Assim, mediante 0 movimento de idas e vindas, pretende-se obter
um refinamento da interpretagio de todo o conjunto de dados e informagdes disponiveis.

Em uma primeira etapa os dados serdo estruturados em forma narrativa. Buscar-se-
a manter a riqueza de detalhes propiciada por cada entrevista, transcrevendo-se, com
frequiéncia, citagdes do discurso dos entrevistados, particularmente ilustrativos de uma
situacao.

Em uma segunda etapa, o investigador procedera a analise propriamente dita. Os
pontos de referéncia serdo as perguntas da pesquisa. Procurar-se-4 extrair da massa de
informagdes adquiridas, os elementos fundamentais capazes de responder as mencionadas

perguntas, no ambito do caso estudado.

3.5 Limitacoes do Estudo

A presente pesquisa, como qualquer processo de investigacdo, apresenta suas
limitacSes. Tendo-as em mente, pode o investigador atuar sempre no sentido de supera-las
ou minimiza-las.

Em primeiro lugar, como dito anteriormente, os dados serdo coletados mediante
entrevistas em profundidade, com profissionais de Direito tanto do lado do cliente como do
lado do prestador do servico. E possivel que informagdes prestadas em eventuais entrevistas
possam estar acompanhadas do receio de ensejarem interpretacdo 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, buscara
contorna-lo j4 na correspondéncia precedente a marca¢do da entrevista (vide Anexo 1),
assegurando aos eventuais destinatarios, além da confidencialidade das informagdes
prestadas, que as perguntas do entrevistador buscardo alcancar respostas intrinsecamente
relacionadas ao fendmeno em analise, e que ndo pressuponham a necessidade de mengdo a
outros profissionais ou firmas voltadas para a prestag@o desta espécie de servigo.

Em segundo lugar, importa analisar a representatividade dos sujeitos escolhidos em
relacdo ao universo estudado. De acordo com Richardson (1999, p. 99), a aplica¢do de
critérios quantitativos de validade a dados de natureza qualitativa € inadequada. Para ele, “os
fundamentos da entrevista em profundidade estdo na convicg@o de que as pessoas envolvidas
em um fenomeno tém pontos de vista ou opinides que s6 podem ser descobertas por meio da
pesquisa qualitativa”. Assim, o que importa € a qualidade das informagdes, ndo o nimero de
entrevistados que compartilha uma informagdo. Quanto aos estudos de caso, Yin (2001, p.
29) ressalta que os mesmos, “da mesma forma que os experimentos, sdo generalizaveis a
proposi¢des teoricas, € ndo a populagdes ou universos”.

Por fim, salienta-se uma eventual limitagdo decorrente da subjetividade, sobretudo
na analise de informagGes, obtidas em entrevista pessoal. Ressalta-se, inclusive, o
envolvimento do pesquisador com o objeto de estudo, pelo mesmo ser, como ja dito,
profissional da classe em tela. Para evitar uma eventual auséncia de total imparcialidade,
recomenda-se o cruzamento de dados oriundos de mais de uma fonte de evidéncias. Como ja
dito, infelizmente ndo sera possivel realizar esse procedimento neste estudo. De qualquer
modo, segundo Richardson (1999, p. 99), cabe ao pesquisador esforgar-se “em mostrar a
validade da analise, proporcionando uma descri¢do detalhada do caso estudado, (...) que

permite uma leitura alternativa”.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo divide-se em duas partes. A primeira descreve os dados obtidos nas
entrevistas, € a segunda trata de analisa-los a luz das perguntas de pesquisa.

O caso selecionado envolve uma organizagio de grande porte e uma sociedade de
advogados que lhe presta servigos de assessoria juridica e advocacia. Conforme ja dito, o
presente estudo busca privilegiar as perspectivas de ambas as partes (cliente
corporativo/prestador do servigo) tendo em vista o forte carater interacionista da relagdo
profissional em tela, e também, o objetivo de evitar que a pesquisa fique restrita a eventual
idiossincracia de apenas uma delas.

Cada entrevista sera apresentada de forma narrativa, buscando-se contextualizar ao
maximo as informagdes obtidas, procurando-se manter, na medida do possivel, os detalhes
obtidos. Desta forma, trechos de discursos dos informantes foram transcritos como forma de
se ilustrar percepgdes que, de outro modo, dificilmente poderiam ser transmitidas de forma
fidedigna. Primeiro serdo apresentados os dados coletados junto a empresa, em seguida,

aqueles obtidos junto ao escritorio.

4.1 Descriciao dos Dados da Empresa

A organizagdo estudada, cujo nome serd aqui preservado, pertence ao setor
quimico, e a sua sede esta localizada na cidade do Rio de Janeiro. Trata-se de uma industria
de grande importancia estratégica, posto que constitui um fornecedor imprescindivel de
insumos para diversas industrias de bens de consumo. Sem duvida € uma empresa de grande
porte, o que pode ser percebido pelo seu vasto campo de atuagdo, o que a conduz a possuir

plantas industriais em varias capitais do Brasil, e de outros paises da América Latina.
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Levando em conta a complexidade de atividades que exerce, esta empresa lida com
questdes juridicas de diversos ramos do Direito (tributario, trabalhista, civel, comercial,
ambiental, efc). Portanto, além da assessoria permanente de seu departamento juridico, €
freqiiente a necessidade de contratagdo de servigos juridicos, prestados por profissionais
externos.

Segundo os informantes da empresa, a alocagdo de atribuigdes entre os
profissionais internos e os de escritorios externos, resulta de uma combinagdo entre os
seguintes critérios: (i) o grau de especializagdo requerido pelo problema, (ii) a frequéncia
com que o0 mesmo ocorre ¢ (iii) o nivel de sigilo determinado pela direcdo da empresa. Estes
critérios estdo intrinsecamente relacionados, de modo que a estruturagdo do departamento
juridico da organizagdo reflete a estratégia de se manter nos limites da empresa questdes
juridicas relevantes e sigilosas.

Devemos destacar que o departamento juridico da empresa escolhida é um 6rgéo de
elevada importancia, o que pode ser percebido pela sua relagdo estreita com a presidéncia e
demais o6rgdos decisorios. Outro dado relevante, diz respeito ao fato de que as contratagdes e
avaliagdes dos servigos juridicos externos ficam a cargo dos profissionais reunidos no

aludido departamento.

4.1.1 Informante A

O primeiro entrevistado, aqui referido como informante A, é o diretor do
departamento juridico. Tem 49 anos de idade, esta ha 10 anos na organizagio, € ha 6 anos
no cargo. Sua experiéncia profissional, como advogado e diretor juridico em outras
empresas, soma 20 anos. De um modo geral, suas atribui¢des na empresa sdo: assessoria
juridica da presidéncia, negociagdo ¢ revisdo de contratos nacionais e internacionais,

supervisdo e chefia de todo o departamento juridico.



Segundo o informante A, ndo ha na empresa um procedimento formal especifico
para avaliar internamente a qualidade do servi¢o de advocacia empresarial. A avaliagdo em

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

“Ndo ha um processo formal de avaliacdo. Na verdade, a maioria das empresas
que eu conhego, ndo dispdem de um mecanismo de avaliagdo do resultado do
trabalho do escritorio 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 areas: tributaria, trabalhista, civel criminal. Vocé
tem, normalmente, impressoes, e a partir dessas impressoes é que vocé avalia.”

Indagado a respeito da sua opinido sobre a elaboragdo e entrega constante de
relatorios para a percepcao da qualidade do servigo juridico, afirmou o entrevistado que, para
ele, o relatorio ndo mede a performance do trabalho de advogados, servindo apenas como
instrumento de controle da empresa, para saber se 0 escritorio externo ndo perdeu nenhum
prazo processual, ou para que a empresa se antecipe em face de um potencial passivo, ou
seja, alguma contingéncia que possa ter que pagar.

Segundo o entrevistado, a ruptura entre empresa e escritorios externos pode ocorrer
por varios motivos, dentre eles (i) a falta de acordo quanto a valor de honorarios (em fases de
restrigio orgamentaria, a busca da renegociagdo de honorarios pela empresa, muitas vezes
escapa da expectativa do escritorio contratado), (ii) a perda de prazos processuais pelos
advogados contratados, (ii1) a falta de velocidade de resposta e (iv) a auséncia de

proximidade com o cliente, por parte de escritortos contratados.

“(...) O que ndo se admite mais, é vocé viver na era da informagdo, e um escritorio
ndo ter velocidade na resposta, e que ndo viva proximo ao seu cliente, das
necessidades de seu cliente. Na média, eu acho que os escritorios, que 0s
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 ndo ocorrem
imediatamente, mas nos momentos de novas contratagdes, quando a empresa procura evitar

0s escritorios que ndo prestaram o servigo a contento.

“(...) Ocorre que a contratagdo pautada no critério do éxito percentual, ao invés do
homem/hora (muito mais caro), dificulta o desligamento imediato do escritorio
externo, sendo a unica excegdo os casos de insatisfagdo por motivo de perda de
prazos processuais pelos advogados externos. (...)”

O informante assinalou que o éxito do profissional em atingir a solu¢do do caso,
ndo ¢ suficiente para ensejar uma eventual tolerdncia quanto a falta de presteza do escritorio.
Ademais, segundo ele, a falta de assiduidade e de educagio no trato com os clientes também
concorrem para que o escritorio tenda a ser desligado da empresa, posto que o mercado de
advocacia empresarial esta muito competitivo.

Assim, para A, o resultado em si ndo € garantia de um relacionamento de longo
prazo entre o profissional contratado € a empresa, posto que ha muitos escritorios no

mercado que possuem um nivel equivalente de competéncia técnica.

“A competéncia por si s6 ndo é o unico fator de contratacdo, porque vocé hoje tem
varios profissionais competentes no mercado; é exigido do profissional que ndo s6
seja compeltente, mas que tenha presteza e tenha assiduidade, e educagdo no trato
com seus clientes, porque vocé tem a capacidade de migrar de um advogado para
um outro, porque existe uma média de exceléncia no mercado, hoje grandes
escritorios concorrem entre si, todos oferecendo servicos 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.

“(...) E imprescindivel que os escritorios com quem agente trabalha, sejam
realistas. Isto, inclusive, é um fator de peso na hora de contratar um servi¢o
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Juridico externo. FEu diria que, por estratégia, os escritorios com que costumamos
trabalhar sdo até mais realistas do que precisam para, cautelosamente, se der
algum problema, eles ja terem avisado, principalmente quando vocé estd atuando
como réu. Isto é imprescindivel para termos uma boa imagem do profissional.”

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

expectativas, na resposta do entrevistado.

4.1.2 Informante B

A segunda informante da empresa ¢ uma advogada do departamento juridico. Tem
31 anos de idade e estd ha 6 anos na organizacdo. Antes de trabalhar na empresa, atuou ao
longo de 2 anos como profissional em escritorio de advocacia.

Sua principal atribui¢do na empresa consiste em assessorar o diretor no
gerenciamento do departamento juridico, abrangendo diversas atividades, tais como:
negociagdo de contratos, supervisdo e coordenagdo dos profissionais do departamento e
controle das demandas sob a responsabilidade de profissionais externos.

Segundo a informante, o monitoramento dos servigos prestados por advogados
externos € organizado por areas de atuacgdo, no ambito do departamento juridico. Explicou a
mesma que, diante da necessidade da contratag@o de um escritorio de advocacia, o advogado
interno que atua na area afim fica incumbido de fazer a interface com os profissionais
externos. Esta interface consiste no monitoramento, ou acompanhamento, cotidiano do
escritorio externo, onde as informac¢des mais relevantes sio reunidas e comunicadas ao
diretor do departamento juridico. Assim, sua resposta corrobora a do informante A, no
sentido de que a avaliagio da qualidade do servigo em tela, ndo ocorre mediante um
procedimento formal estruturado.

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

escritorio contratado, a entrevistada deixa claro que a auséncia de rapidez na resposta e a
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inadequagdo na forma com que informagdes solicitadas sdo prestadas, constituem fatores de

peso elevado.

“Rupturas sdo raras, mas acontecem. A empresa tem que prestar relatorios
periodicos ndo so para a presidéncia, mas para a holding estrangeira. No caso,
seus advogados sdo bem rigorosos com prazos. Isto envolve o qué? Decisdes de
investimentos, a tomada de decisdo passa necessariamente pelos problemas
Jjuridicos que a empresa esta envolvida. E a ruptura do relacionamento com o
escritorio se deu a partir do momento que eles ndo prestaram, em tempo e de
Jforma satisfatoria, as informagdes sobre as quais eles estavam responsaveis (...).”

Assinalou a informante B que, ao lado da velocidade de resposta, figuram como
atributos desejados de uma firma de advocacia a competéncia técnica e a capacidade de
exposi¢do clara dos procedimentos e providéncias técnicas cabiveis por parte de seus

profissionais.

“Dada a relevancia dos problemas juridicos na nossa empresa, e sdo assim vistos
pela nossa controladora, de extrema importdncia que além de um escritorio que
tenha excelente referéncia de competéncia técnica, que ele preste um servico de
forma clara, que ele seja minucioso no detalhamento dos problemas. (...) O ndo-
atendimento desses requisitos, certamente afeta a percepgdo da qualidade do
servigo, pois acima de nos, acima do juridico, estdo também os administradores

avaliando a qualidade do servigo do escritorio.”

Na sequiéncia da entrevista, a informante destaca a importancia da exposi¢do 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 apresentagdo diddtica do problema, um
esclarecimento, tenho certeza de que ele vai ganhar mil pontos no conceito de
todos. (...) Os executivos querem compreender o assunto para tragar novas linhas
de conduta. Eles ndo vdo ficar satisfeitos, mesmo vocé tendo todas as
competéncias, ter pos-doutorado em determinado assunto, e vocé simplesmente
responder a eles, quando eles perguntam ‘quero abrir uma fabrica em tal lugar,
posso?’, ai vocé diz ‘ndo’. Vocé tem que dizer: ‘olha esta fabrica exatamente desta
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forma ndo pode ser construida, mas se vocé alterar o projeto dessa e dessa

33

maneira, vocé consegue fazer, por causa disso, disso e daquilo (_..).

Deste modo, de acordo com a informante B, os trés atributos acima figuram,
concomitantemente, como imprescindiveis para a percep¢do da qualidade do servigo juridico
numa empresa de grande porte. Segundo ela, a competéncia técnica, isoladamente, ndo €
suficiente para ensejar uma tolerancia quanto a avaliagdo do servigo.

Perguntada acerca de outros atributos componentes de um servigo desejado,
assinalou a entrevistada que a empatia e a atengdo individualizada ao cliente também séo
fundamentais para a percep¢do da qualidade. Contudo, indagada se estes ultimos atributos
sdo absolutamente imprescindiveis, afirmou que € possivel, em face da solu¢do do caso pelo
profissional, uma tolerdncia na aceitagdo do servigo mesmo diante da eventual auséncia de
um deles.

Salientou ainda a informante B, que uma boa interagdo do escritorio com 0s
profissionais da empresa tende a compensar uma eventual falha de natureza técnica,
observando que isto sempre depende muito da situagdo de fato.

Segundo a entrevistada, a empresa gosta de acompanhar de perto o servigo dos
advogados externos, até como forma de saber que um resultado desfavoravel num processo
judicial, por exemplo, ndo decorreu por negligéncia ou “erro de estratégia” do escritorio
encarregado do caso. Diante da certeza de que os melhores esfor¢os foram empreendidos
por parte do escritorio numa demanda contenciosa, a percepgao da qualidade ndo tem como
ficar comprometida, lembrado ela que “a obriga¢do do advogado, assim como a do médico, €
de meio, e ndo de resultado” (ou seja, de envidar os melhores esforgos, € nio de

obrigatoriamente atingir o éxito).
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4.1.3 Informante C

A terceira informante € uma outra advogada da empresa. Tem 33 anos de idade e
esta ha S anos na organizagdo. Sua experiéncia profissional ¢ de 10 anos. Atualmente, € a
responsavel por uma das areas de atuagdo do departamento juridico, qual seja, do
planejamento e contencioso de todo o sistema de tributagdo da empresa.

De acordo com a informante C, o processo de avaliagdo do servigo de advocacia
prestado por profissionais de escritorios externos consiste num mecanismo estritamente

informal.

“(...) Os processos que a gente julga que é necessdrio contratar um escritorio por
‘n’ razdes, a gente avalia da seguinte maneira: estd dando um retorno, teve
andamento, mandou copia da pega, esta sendo atencioso, quando a gente precisa
retornar a ligagdo, falar, estd atendendo? E mercendrio, s6 quer saber dos
honordrios, s6 manda nota fiscal para pagamento? (sic) Quando a gente pede
alguma coisa, a gente é bem atendido? Lsta é uma forma de avaliagdo.”

Perguntada acerca dos atributos do escritorio mais desejados pela empresa, a
resposta da informante aponta para a acessibilidade do profissional e a flexibilidade em

relagdo ao contrato:

“(...) O que é essencial em toda contrata¢do, ao meu ver, é que 0 escritorio se
preocupe em dar um retorno, um suporte para a empresa. Que ele ndo fique muito
preso ao contrato, as vezes vocé precisa de favores e o cara te bloqueia. Entdo
seria o caso de ser mais acessivel, flexivel no contrato dele.”

Segundo a informante C, o ndo-atendimento desses atributos ‘desejados’ ndo
compromete necessariamente o vinculo contratual com o escritorio, mas afeta,
inevitavelmente, a percep¢do da qualidade do servigo por parte do cliente, inobstante a

competéncia técnica do profissional.
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“(...) Quando a gente pede uma vez, ndo vem, pede duas, ndo vem, pede trés, ndo

vem, a gente comega a falar ‘puxa, aquele escritorio ndo esta agindo legal, esta

Jaltando alguma coisa’. Entdo a gente comeca a questionar, as vezes o mérito dele

é muito bom, a parte intelectual é muito boa, mas a parte de atendimento as nossas

requisicoes é ruim, entdo isso ja deixa um preconceito.”

Na opinido da entrevistada, o cumprimento do que foi inicialmente prometido, tais
como, o atendimento de prazos e a obtengdo de liminares, € o meio principal de avaliag@o.
Além disso, segundo a mesma, o profissional deve ser convincente, deve demonstrar
dominio do assunto no qual esta sendo contratado. Salienta ela que esta € a inica forma de se
analisar a seguranga do profissional com o caso.

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

do escritério com os da empresa possibilitam uma tolerdncia quanto a ocorréncia de uma

eventual falha técnica.

“(...) Todo mundo erra, existem falhas, e quando a gente é bem recebido por
aquele escritorio e tem uma falha, a gente releva. Agora, quando o escritorio esta

la, é muito bom intelectualmente falando, mas chega na hora de mandar um
relatorio, pedir alguma coisa, ele é péssimo, e ele errar, ai a tolerdncia é bem
menor. Entdo é necessdrio a empatia, a presteza do escritorio em atender as
solicitagdes (...).”

Assim, na opinido da informante C um servigo de advocacia de qualidade abrange

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

4.1.4 InformanteD

O quarto entrevistado da empresa, aqui referido como informante D, é um
advogado do departamento juridico. Tem 37 anos de idade e trabalha ha 10 anos na
organizag@o. Antes de trabalhar na empresa, foi estagiario em dois tradicionais escritorios de

advocacia empresarial.
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De um modo geral, suas atribuigdes na empresa séo idénticas ao da informante B.
Além de participar na elaboragdo dos principais contratos da empresa, atua em diversos
processos, assessora o diretor juridico na supervisdo do departamento juridico e no controle
das demandas sob a responsabilidade de profissionais externos.

Perguntado como ocorre a avaliagdo do servigo juridico de advogados externos a
empresa, respondeu o informante D que ndo ha um procedimento formalmente estruturado
na organizagdo, mas sim, um mecanismo informal e flexivel, onde o histérico do
relacionamento do escritério € analisado como um todo.

Para o entrevistado, um servigo de advocacia empresarial de qualidade pressupde a
presteza na prestagdo de informagdes solicitadas pela empresa. Na sua opinido, a auséncia
do aludido atributo transmite uma impressdo de falta de aten¢do com o cliente.

Segundo o entrevistado, um fato que costuma ensejar a ruptura entre a empresa € o
escritorio (além da falta de acordo quanto a questdo relativa a honorarios), € a perda de
prazos processuais, especialmente em casos de valor elevado.

Diante da necessidade de terceirizagdo de servigos de advocacia, afirmou o
informante que os atributos de uma firma de advocacia mais “desejados” pela empresa, além
dos ja relatados, sdo a organiza¢do, a competéncia técnica e a qualidade no trato com a

empresa.

“(...) bem_organizado, um bom suporte com, claro, nivel técnico bom também, e

que tenha sempre cuidado especial com a empresa, no trato com a empresa. Uma

empresa grande, é claro, todo escritorio tem um interesse enorme em trabalhar
com a genle, entdo a partir do momento que ele comeca a trabalhar, que ele
também dé esse retorno, um tratamento especial, porque ndo é um cliente
qualquer.”

Segundo o entrevistado, o ndo-atendimento de algum atributo “desejado” pode nio

acarretar uma percep¢ao ruim do servigo de advocacia, o que vai depender, na sua opinido,
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do caso concreto. Para ele, quando o escritorio ganha a causa, a tendéncia € a de se tolerar a

auséncia de outros atributos.

“(...) Isto acontece. Por vezes lidamos com escritorios que ndo tém boa equipe, mas
na hora do vamos ver, ele resolve. (sic) Entdo, em alguns casos, esse escritorio
tem um ‘mala’ trabalhado ld, e chato, mas ele resolve, pode dar na mdo dele, é
eficaz naquele assunto.”

Ressaltou ainda o informante D, que um modo do prestador do servigo
“impressionar bem o cliente”, ¢ o mesmo assumir o compromisso de estudar o caso
apresentado pela empresa e dar um retorno rapido sobre o assunto. Segundo ele, a franqueza
a respeito do problema ¢ fundamental.

Na opinido do entrevistado, uma boa interagdo dos profissionais do escritério com
os da empresa certamente compensam uma eventual falha técnica. Entretanto, salientou ele
que, dependendo da extensdo € da freqiiéncia com que o erro ocorre, a tendéncia € a de se
substituir o escritorio em futuras contratagdes, por outros que oferecam os atributos

mencionados e a habilidade técnica desejada pela empresa.

4.1.5 Informante E

A ultima entrevistada da empresa, referida como informante E, ¢ uma advogada do
departamento juridico. Possui 34 anos de idade e trabalha ha mais de 5 na organiza¢do. Seu
tempo de experié€ncia profissional, como advogada de empresa, € de 8 anos. Suas atribui¢des
consistem na elaboragdo de contratos, atuagdo em processos judiciais, controle das demandas
sob a responsabilidade de profissionais externos €, especialmente, apresentagio de relatorios
frequente aos advogados da holding estrangeira.

Segundo ela, a avaliagcdo dos servigos prestados por profissionais de advocacia

externos a organizag@o € um processo informal, onde os advogados que tém contato com os
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escritorios comentam entre si suas percepcOes acerca da qualidade do servigo, 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 vocé acaba ndo se reportando,

vocé acaba passando uma copia para o direfor, entdo, claro, que o diretor vai ficar
sabendo e vai reportar para o vice-presidente, que vai decidir se vai haver ou ndo
rescisdo do contrato. Todos os contatos, quando ha um problema com o escritorio
eu sempre envio copia para o diretor, onde fica explicita minha insatisfacdo (...).”

Questionada sobre o que constitui, na sua opinido, um servigo juridico de
qualidade, a entrevistada respondeu que um servigo de advocacia com qualidade passa

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

“(...) quando vocé entra em contato com um escritorio, o que é causa de
insatisfa¢do certa aqui, é quando a gente ndo tem acesso ao advogado que estd
cuidando do processo, entdo vocé fala com uma pessoa que ndo tem conhecimento
de nada, e vocé passa um e-mail e esse e-mail ndo é respondido, quando vocé
solicita alguma coisa tudo é feito pela metade, demora, ou quando é feito ! (...).”

Além disso, a entrevistada destacou que o modo inadequado com que informagdes
solicitadas sdo prestadas, por parte dos escritorios, ¢ uma causa comum de insatisfagdo com

0 Servigo:

“(...) Isso me faz lembrar de uma queixa que nos temos com relagdo aos escritorios
que costumam tirar o corpo fora quando pedimos para nos dizerem as
probabilidades de perda; eles simplesmente nos dizem que é “provavel a perda”
em todas as demandas; isso ndo é resposta que nos satisfaga, se nos estamos
pedindo um parecer dele sobre as chances de cada agdio é porque nos queremos
que ele faga um juizo individual de cada uma, mas ndo, ele ndo quer correr o risco
de me dar um parecer favoravel 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 escritorio terceirizado demonstre agir de acordo com o conhecimento técnico



que ele tem, ao contrario de diversos profissionais, que se preocupam apenas em agradar ao
cliente. Para ela, o advogado deve ter a seguranga de expor a solu¢do 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 organizagdo, o profissionalismo, o bom atendimento, a
cortesia ¢ a facilidade de acesso sdo imprescindiveis. Na seqiéncia, questionada se a
competéncia técnica compensa uma eventual auséncia dos atributos acima, a mesma

respondeu:

“Mas ndo tem esses outros atributos? Com certeza seria uma percepgdo ruim, ndo
me serviria porque eu busco um escritorio que além de bom no que faz, seja
acessivel, tenha um bom atendimento, seja organizado e me dé respostas rapidas.
Isso é essencial.”

Com relagio a possibilidade de uma boa intera¢do entre os profissionais do
escritorio e os advogados da empresa compensar alguma eventual falha técnica, afirmou a
entrevistada que certamente a falha cometida por um escritorio mais acessivel, mais cortes,
serd vista de forma diferente de uma falha idéntica cometida por outro escritério que ndo

tenha esses atributos.

“(...) Eu tenho até um caso concreto, é um escritorio em que a advogada com quem
eu faco contato é super educada, super simpdtica, ela sempre me atende dentro dos
prazos, me_manda tudo que eu peco, mas no més passado, ela me mandou um
parecer técnico que pedi, e logo verifiquei que o documento continha uma
Jundamentagdo legal equivocada. Mas em nenhum momento isso me tirou do sério,
eu simplesmente consegui dilatar o meu prazo de forma que a falha dela ndo
chegasse a comprometer a empresa, nem fosse reportada ao Diretor. Aguardei um
pouco mais e ela me mandou o material. Se fosse outro escritorio, certamente eu
teria enviado um _e-mail ao nosso diretor, ou vice-presidente, conforme fosse o

caso. (...)"



44

4.2 Descricao dos Dados do Escritorio

O escritorio selecionado faz parte do rol de firmas de advocacia empresarial que
atendem a empresa acima. Da mesma forma que a organizagio anterior, a identidade desta
sera preservada para o fim do presente trabalho.

O referido escritorio € sediado na cidade do Rio de Janeiro, com atuagdo estendida
a varios outros estados, por meio de filiais ou escritorios associados. No ambito do mercado
de advocacia, ¢ classificado entre os escritorios de médio e grande porte.

Sua carteira de clientes € composta predominantemente de empresas de grande
porte, tanto nacionais como estrangeiras. Atua em diversos ramos do direito, oferecendo
suporte juridico para organiza¢des de diversos segmentos de atividades. Esta ha 30 anos no
mercado, sendo composto atualmente pelos trés socios fundadores, cerca de cinqienta
advogados e quarenta e dois estagiarios de direito, além de um quadro administrativo de
suporte, com aproximadamente 40 funcionarios.

A estruturag@o do escritorio segue o modelo das grandes firmas de advocacia que
buscam fornecer o chamado full service (servigos juridicos em todas as especialidades do
direito empresarial). Assim, tal organizagdo € dividida por areas de atuagdo, de modo que
para cada uma delas ha um departamento especifico. Cumpre informar que todos os

informantes entrevistados pertencem a departamentos distintos do escritério.

4.2.1 Informante F

O primeiro profissional entrevistado do lado do escritorio, informante F, atua como
advogado ha mais de 30 anos. Esta no escritério ha mais de 10, tendo atuado ao longo de sua
carreira em diversos ramos da advocacia, nos varios outros escritorios em que trabalhou.
Atualmente, € o responsavel por processos judiciais e administrativos que envolvem

empresas de grande porte.
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Perguntado sobre a qualidade do servigo juridico na perspectiva das organizagdes
que o seu escritorio atende, respondeu o informante F que acredita serem o é€xito € a

honestidade os fatores de peso para uma percepgao positiva do servigo de advocacia.

“Vocé pergunta se as empresas pelas quais agente tenha prestado servigo, como é
que elas avaliam nosso trabalho? Eu costumo dizer o seguinte: nos temos clientes
aqui ha quinze anos, vinte anos, entdo eu suponho que a avaliagdo deles foi boa,
sendio ndo estariam ainda contratando os nossos servicos. Mas eu ndo 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 prestacdo

do servico, e hoje também os honordrios. (...)”

Na opinido do entrevistado, a causa principal de ruptura no relacionamento € o
aspecto economico, tendo em vista que as empresas, em momentos de crise, geralmente
preferem contratar advogados em tempo integral no departamento juridico, como forma de
reduzir custos decorrentes de elevados honorarios cobrados por escritérios externos.
Perguntado sobre outras causas, afirmou ele que certamente had outros fatores que geram
insatisfagdo, mas ao seu ver, todos eles tendem a ganhar peso nos momentos de dificuldade
financeira das empresas.

Para o entrevistado, os atributos de seu escritorio que foram decisivos para a
contratag@o sdo (i) a reputagdo da firma, decorrente da qualidade técnica dos profissionais
que nela atuam, (ii) a estrutura do escritorio que, segundo ele, denota aos olhos do
contratante uma capacidade de prestacdo de um servigo “mais a contento”, e (iii) a qualidade
no trato com o cliente, especialmente no que tange os funcionarios que lidam diretamente

com os clientes.

“(...) O funciondrio que vai ter contato com o cliente, agente sempre tem uma
preocupagdo que seja uma pessoa com trato social, educada, e tenha também o que
agente chama de jogo de cintura, porque as vezes ela tem que dizer ‘olha o
advogado esta numa reunidio, ndo pode atender agora’, essas coisas que precisam
necessariamente de uma resposta negativa, mas com jeito, com cuidado, com
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fidelidade, que ndo desagrade, né? Se ela atender mal, nos podemos perder um
cliente ou ndo receber um cliente novo.”

Para o informante F, a possibilidade do ndo-atendimento dos referidos atributos
afetarem a percepc¢do do servigo prestado, vai depender diretamente do éxito do profissional

em propiciar a solugdo do caso.

“Fu pessoalmente diria que ndo, mas sei que os clientes querem resultado; entdo

muitas das vezes mesmo ndo tendo sido bem atendido, mas contratou, acabou
contratando, o processo foi a frente e ele ganhou, eu ja tenho conhecimento que a
pessoa acaba esquecendo aquele inicio conturbado, e vai falar bem do escritorio.

Agora, se ele realmente perdeu a demanda, ele vai somar as duas coisas ‘pois é me
arrependo, desde o inicio ndo devia ter ficado com aquele escritorio, fiquei, esta
vendo (...)”

Na opinido do informante F, € essencial que o advogado tenha honestidade para
transmitir confiabilidade ao cliente. Honestidade tanto no sentido de declarar quando nio
esta preparado para atendé-lo, quanto no sentido de ser realista quanto as possibilidades do
cliente ter ou ndo ganho de causa numa eventual demanda, de modo a ndo aceitar o caso
apenas com os othos nos honorarios do cliente, especialmente em se tratando de uma grande

empresa.

“(...) quando vocé é procurado por um cliente, primeiro vocé deve transmitir

confianca, transmitir_que vocé tem os_conhecimentos necessdrios para poder
atendé-lo. Mas por outro lado, acho que o advogado deve declarar ao cliente
quando ele ainda ndo estd seguro diante de uma questdo nova. (...) eu acho que o

advogado tem o dever moral de até se for o caso, dizer: ‘olha até onde eu conhego
vocé ndo fem razdo’, ndo adianta vocé as vezes alimentar, é claro que quem julga
a causa, ndo é advogado, mas se ele tiver um pleno conhecimento da posi¢do da
Jjurisprudéncia, por exemplo, frontalmente contraria, ndo adianta ele pegar o

cliente_simplesmente pelos honordrios, porque amanhd 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 escritorio € uma advogada, com 28 anos de idade, € 6 na
organiza¢do. Antes de trabalhar no escritorio, estagiou em 2 outras bancas de direito
empresarial. Seu atual foco de atuagdo concentra-se em causas econdmico-contenciosas de
empresas de médio e grande porte.

Para a informante G, um servico de advocacia de qualidade pressupde o
fornecimento constante de informagdes precisas ao cliente, a respeito dos processos de seu
interesse. Segundo ela, é através dos relatorios que as empresas controlam 0s servigos

juridicos tercetrizados.

“(...) A avaliagdo deles é por relatorios, o relatorio vem com o nome dos
advogados que acompanham o processo, entdo é incrivel como a partir da semana
seguinte que os relatorios sdo enviados que o telefone ndo para de tocar, para
saber disso, daquilo. (...) Uma coisa que acontece no escritorio é que alguns
processos mais importantes, a movimentagdo ndo pode so esperar relatorio
mensal, tem que ser didrio, por e-mail, entdo, por exemplo, processos de maior
interesse dos clientes, que eu jad sei que se tiver alguma movimentacdo eu tenho que
passar um e-mail informando o diretor juridico do cliente, o que esta acontecendo
com aquele processo, o que eu estou fazendo, é uma forma dele fiscalizar o meu
trabalho naqueles processos mais importantes.”

Na opinido da informante G, a ruptura no relacionamento entre escritdrio e empresa
pode ser ocasionada tanto por falhas de natureza técnica, como por aspectos inerentes a
interagdo pessoal. No que concerne a qualidade técnica, enfatizou a entrevistada que
escritorios de menor porte, apesar de serem freqiientemente desconsiderados, por vezes tém

condi¢des de prestarem um atendimento melhor do que os maiores.

“Fu tive a oportunidade de acompanhar processo de um cliente que se liberou de
um escritorio de advocacia por declaracdo de problemas pessoais no contato, e na
Jforma como os processos eram conduzidos. (...) Muitas vezes o cliente faz questdo
de ndo mencionar o motivo. Fu chego a acreditar que problemas de ordem técnica
ocorrem muito porque os escritorios simplesmente querem crescer demais e
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perdem a qualidade técnica, por exemplo, tendo um advogado ndo capacitado para
ir fazer uma audiéncia. (...)”

Na opinido da entrevistada, os fatores de maior peso no momento de contratagio de
advogados externos na empresa sdo a experiéncia juridica na area que ele procura, € ©
conhecimento pessoal. De acordo com ela, a influéncia pessoal conta muito no momento de
sele¢do do fornecedor, tendendo a ser o critério mais decisivo, dependendo evidentemente do
caso considerado.

Considerando o servigo prestado, a informante G declarou que certamente o
fornecimento de informagGes “truncadas” (como ja mencionado) associada a dificuldade de
acesso ao advogado responsavel pelo caso, certamente afetam negativamente a avaliag@io do

servigo juridico, podendo ensejar a ruptura no relacionamento.

13

uitos escritorios dificultam o contato cliente-advogado, vocé liga que ter uma
informagdo, vdo te passar para um estagidrio, que vai passar para um advogado
Junior, que vai passar para outro advogado. Processo é processo, entdo SO quem

acompanha, so quem tem o processo é que sabe, entdo se vocé passa informagoes
truncadas, o cliente comega a se irritar e, entdo, a pior coisa é o cliente ndo ter
acesso_ao_seu advogado. (...) Tira um cliente do sério ele ndo ter acesso ao seu
advogado, ele certamente abriria mdo de um escritorio por ndo poder ter acesso
aos advogados. ‘Para qué que eu vou bancar aquele escritorio se eu tenho acesso
aos subalternos e ndo aos advogados ™.

Segundo a informante, o éxito do ponto de vista técnico pode compensar o ndo-
atendimento desses atributos, mas observa que sempre ha um limite de tolerancia. Caso
apare¢a um concorrente que, além da capacidade técnica, oferega uma aten¢do e um
tratamento pessoal melhor, a tendéncia de substituicdo do fornecedor do servigo é bem
elevada. Declarou ela que uma boa interagdo dos profissionais do escritério com os da
empresa dificilmente compensam uma eventual falha de natureza técnica, tendo em vista

justamente o elevado nimero de concorrentes no mercado.
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De acordo com a informante G, o que faz o profissional conquistar a confianga do

cliente € a honestidade.

“O que falta hoje em alguns escritorios de advocacia é vocé colocar o cliente
diante das efetivas chances, chances de éxito ou de perda da agdo, isto é
importante, porque vocé ganha o cliente inclusive quando vocé o desaconselha a
entrar com uma ag¢do por ndo valer a pena. Fu acho que mais importante é vocé
dar as reais expectativas, os reais riscos, o quanto vale a pena procurar tentar
resolver extra judicialmente. (...)”

4.2.3 Informante H

A terceira informante do escritorio tem 26 anos de idade, e trabalha como advogada
ha 3 na organizacdo. Atuou 3 anos como estagiaria no mesmo escritério, onde ao se formar
foi contratada. Sua principal fungdo consiste na prestacdo de consultoria em matéria de
propriedade intelectual, além de alguns procedimentos de natureza administrativa, na mesma
area. Sua especialidade a coloca em contato direto com diretores, tanto juridicos como de
outros setores, das empresas que cuida.

Informou a entrevistada que, para ela, um servico de advocacia de qualidade
pressupde a presteza e o fornecimento constante de relatorios e informagdes solicitadas.
Relatou que esses aspectos, inclusive, sdo causa constante de ruptura no relacionamento
entre empresas € escritorios, admitindo inclusive que o escritério ja foi “desligado” em

fungio dos mesmos.

“(...) Este tipo de desligamento ja vi acontecer com o proprio escritorio.
Geralmente, eles reclamavam muito de ter que ficar cobrando dos advogados as
informagoes, atualizacdes, relatorios, isso era muita reclamacdo deles, precisar
ficar cobrando dos advogados, o que estd acontecendo, geralmente os advogados
ndo conseguiam chegar no prazo, por varios outros eventos que aconteciam, ndo
conseguiam fazer tudo no prazo, entdo eles reclamavam muito disso, e as vezes a
propria empresa também ndo colaborava, vocé pedia um documento e eles
demoravam para entregar ou entdo ndo entendiam o que vocé estava falando,
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também ndo se esfor¢cavam para isto, ou entdo ndo entendiam a gravidade daquilo,
ndo entendiam porque tinha que estabelecer prazo na justi¢ca também.”

Perguntada se o éxito, ou a geragdo do resultado por parte do escritorio, pode
compensar o ndo-atendimento dos atributos mencionados, a informante H respondeu que
acha isto possivel, desde que o cliente ndo tenha acesso a outro escritério com 0 mesmo
perfil e que oferega esses atributos.

Segundo a entrevistada, os atributos de seu escritério que sdo decisivos para que ele
seja contratado sdo a qualidade técnica dos profissionais e a estrutura do escritorio, sendo
esta tanto no aspecto da organiza¢do interna, como no da possibilidade de se articular —
mediante filiais ou vinculos de associagdo com bancas locais de outras regides — para atender
o cliente em outros estados. No entender dela, esses dois fatores propiciam seguranga ao
cliente.

De acordo com a informante H, a falta de éxito por parte do escritério em alguma
causa ndo, necessariamente, compromete a avaliacdo da qualidade de um servigo prestado,

tendo em vista exatamente os atributos de seu escritorio, que acredita serem essenciais.

“E com certeza, isto que eu te falei, o cliente tem consciéncia de que ele tem toda
aquela organizagdo para conseguir aquele éxito e realmente ndo conseguiu,
porque ele sabe que o judiciario muitas vezes é falho. QO cliente tem ciéncia de que
é um _escritorio organizado que estd sempre preocupado com o cliente, ¢

responsavel, é competente, e que naquele caso, geralmente o cliente ndo tem so

aquele caso no escritorio, é uma cartela de casos, entdo por mais que ele perca em
um, ele vai ver que no outro ele teve éxito.”

Perguntada sobre a influéncia de outros aspectos ndo técnicos para a percepgdo 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 esta acontecendo,
as providéncias que estdo sendo tomadas, serem acessiveis, responderem as duvidas com

clareza e presteza. Relatou ela, que € justamente o fato dos advogados da empresa estarem
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acompanhando e, por conseguinte, entendendo tudo o que esta se passando, que possibilita

aos mesmos terem confianga no escritério.

“(...) O cliente pega confianga no advogado ndo é de uma hora para outra, a
confianca é uma coisa que vai se conquistando aos poucos, se vocé ndo vem
alimentando essa confianca com o cliente, como é que vocé vai chegar para ele
agora e vai dizer: ‘Ah! Vocé perdeu. Entendeu?’ Ele ndo tem obrigacdo nenhuma
de confiar em vocé, por que ele ndo viu nenhum feedback naquilo que vocé estava
fazendo, ele ndo esta sabendo de nada. (...)”

4.2.4 Informantel

A quarta informante do escritorio, aqui tratada como informante I, é uma advogada
com mais de 15 anos de experiéncia profissional em advocacia contenciosa para empresas de
grande porte. Atualmente, € sdcia da organizagdo estudada, tendo responsabilidade direta
perante seus clientes, dos casos para os quais os servigos de seu escritorio foram contratados.

Para a informante I, a presteza no fornecimento de relatorios precisos acerca de
informagdes processuais, solicitadas pelos clientes, ¢ um modo pelo qual os servigos

prestados por advogados externos sdo avaliados.

“(...) Osdiretores cobram muito dos juridicos os estados dos processos porque as
empresas, na minha opinido, ndio devem confiar tanto assim nos escritorios, eu
acho que tem que ter um controle sim dos escritorios externos, e se possivel, se a
empresa tiver um juridico interno que controle o juridico externo, acho que é a
melhor coisa. Sabe porque? Porque o escritdrio tende a se acomodar quando o
cliente ja ndo é mais um novo cliente. Por isso que eu acho que o diferencial é
quando um escritorio tem um controle rigido de seus processos, (...).”

Na opinido da entrevistada, um servigo juridico de qualidade pressupde a confianga
do cliente. Para tanto, segundo ela, o cliente tem que ser mantido atualizado, no sentido de
ser sempre avisado com antecedéncia acerca de qualquer execugdo ou despesas que ele vai

eventualmente ter.
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De modo contrario, relatou ela que um servigo juridico de qualidade é justamente o
oposto, no sentido do cliente ser surpreendido com condenagdes, sem ter sido devidamente
preparado para contingenciar eventuais passivos judiciais.

Para a informante I, varios sdo os motivos que levam a ruptura no relacionamento
entre empresa € um escritorio. Além da falta de informagio sobre os processos, destaca

ainda, a perda de prazos, a falta de acessibilidade e de assiduidade com o cliente.

“(...) Falta de informagdo sobre os processos, o cliente observa que alguns prazos
foram perdidos, queixas que os proprios advogados do juridico interno fazem da
conduta dos escritorios, e o cliente te procurar e ndo te achar. Acho que a

insatisfacdo é um crescente, né? Vocé procura informagcdo e ndo consegue, 0
advogado comega a perder prazo, o advogado comega a ndo comparecer, ndo da

retorno, a empresa comeca a ser surpreendida com decisdes inesperadas nos

processos, e a falta de transparéncia (...). Vocé ndo pode deixar que o cliente seja
surpreendido com uma execu¢do de milhdes de reais, sem que ele tenha sido
alertado dos riscos da demanda.”

Na opinido da entrevistada, o €xito de um profissional no que tange a solugdo de
um caso certamente enseja a flexibilidade na avalia¢do do servigo, inobstante o prestador ndo

ter atendido outros atributos desejados.

“Com certeza. O resultado também ¢é muito importante, vai flexibilizar, porque o
cliente ndo tem, muitas das vezes, o conhecimento técnico, entdo, um_ resultado
favordvel, ele vai acreditar que as outras coisas ndo sdo tdo importantes, ja que o
resultado foi obtido.”

A informante I relatou que uma boa interagio entre escritério e empresa, pautada
essencialmente na honestidade e na transparéncia, certamente possibilita que eventuais falhas
de natureza técnica sejam toleradas pelo cliente. Segundo a mesma, quando o cliente €
informando em primeira mio sobre um erro, ha maior probabilidade dele perceber que se

trata de uma situag@o que ndo acontece a toda hora.



“(...) Eu costumo dizer para minha equipe: ‘ndo esconda do cliente!’ se houve

qualquer coisa que tenha sido errada - que eu espero que ndo aconte¢a, mas se

acontecer — ele tem que saber pela gente, ele ndo vai descobrir pela publicagdo.

(...) 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 confianga no escritorio, porque

ele vai saber que isso ndo é um procedimento que ocorre toda hora. Se vocé
esconde ele pode achar que isso deve estar pipocando a toda hora, e eles ndo
informam. Entdo eu digo ‘se acontecer a primeira coisa a fazer é se reunir para

saber se tem solugdo, e informar ao cliente do que aconteceu e as conseqiiéncias, e

quais a providéncia que nos estamos tomando’.”’

Para a entrevistada, os atributos decisivos para a contratagdo de um escritorio
variam de acordo com o cliente e com a natureza de sua necessidade. Mas, de um modo
geral, o cliente procura a experiéncia profissional na area, e um bom programa de controle de
processos. Segundo ela, a empresa quer a seguranga de que o advogado externo ndo deixara
os processos dela “soltos”; quer ter a certeza de que todos serio acompanhados diariamente.
Segundo a informante 1, a questdo do controle tem um peso significativo para a qualidade do
servigo, visto que o €xito ndo pode ser prometido, mas a busca de todos os meios para

alcancar o melhor resultado possivel — sendo o acompanhamento meticuloso dos processos

um deles — pode € deve ser concretizada.

4.2.5 Informante J

O quarto e ultimo informante do escritorio € um advogado, com 34 anos de idade, e
10 na profissdo. Antes de trabalhar no escritério, atuou como estagiario em outras firmas de
advocacia empresarial. Atualmente é o responsavel por uma importante area de processos
judiciais do escritério.

Na opinido do informante, na avaliagdo do servigo de advocacia por parte do cliente
corporativo, sdo levados em conta (i) a qualidade técnica do servigo, (ii) a pontualidade, (iit)

a qualidade no trato com o cliente, (iv) a acessibilidade e (v) a assiduidade dos profissionais.
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Para o entrevistado, o desligamento de um escritorio de advocacia de uma empresa
ocorre ou por causa de restricbes or¢amentarias, ou devido ao fato do servigo contratado

deixar a desejar.

“(...) Os unicos casos aqui do nosso escritorio que eu sei sdo clientes que vao
embora pelos honordrios mesmo, acabam achando nossos honordrios muito caros
(..). Eu ja vi cliente vir para ca e reclamar da prestacdo de servigo de outro

escritorio, a reclamacdo era no sentido de servico técnico mesmo, de ndo estar

satisfeito mesmo, achar que ndo estava dando atengdo 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, € a auséncia de pontualidade dos
profissionais de um escritorio, 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 tém sido causas de desligamento de
escritorios das empresas de grande porte.

Perguntado sobre qual dos aludidos atributos tende a ter maior peso para a
percepcdo 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 vocé apresentar um servigo tecnicamente_bom, que consiga

responder por todas as expectativas e necessidades do cliente, num prazo que vocé

tenha _acordado com ele, porque a partir do momento que vocé ndo cumpre um
prazo ou segura muito tempo um trabalho, o trabalho acaba deixando de ter
qualidade, porque, as vezes, ndo se presta mais a finalidade que tinha.”

Para o entrevistado, uma boa interagdo entre os profissionais do escritorio e os da
empresa € importante, mas na sua opinido, ndo € o fator que vai destacar o escritorio. De
qualquer modo, admite ele que uma boa interagdo tende a amenizar o efeito negativo de

eventuais falhas, desde que estas ndo acarretem prejuizos grandes.
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De modo contrario, informa o entrevistado que o éxito do advogado em alcangar a
melhor solugdo do caso, tende a compensar uma interagdo ruim no decorrer de todo o
periodo da contratagdo. Entretanto, ressalta que um escritorio que se destaca no mercado,

inevitavelmente ndo é bom apenas tecnicamente.

“(...) Acho que hoje em dia vocé tem que ter um diferencial para poder sobressair
no mercado, e o diferencial ndo é sO vocé ser bom techicamente, porque

lecnicamente bom tem 'n’'advogados no mercado, vocé tem que ter uma escritorio

com uma boa estrutura. Porque é o escritorio mais pontual do mercado, porque
vocé é um escritorio que atende a todas as solicitagdes dos clientes, todos os
advogados retornam as ligagdes no mesmo dia, o cliente nunca fica sem ter uma
resposta do advogado. Acho que a maneira que os_escritorios tém, diante da

grande gama de advogados muito bons tecnicamente, é oferecer um diferencial no
servigo.”

Na opinido do informante J, para transmitir confiabilidade ao cliente deve o
profissional ter duas preocupagdes em mente. A primeira € a honestidade, no sentido de se
ser realista quanto as possibilidades do cliente ter ou ndo ganho numa eventual demanda, ¢ a
segunda, ¢ de expor detalhadamente o diagnostico do problema, no sentido de fazer com que
o cliente entenda a razdo dos procedimentos que serdo realizados para a obtengdo do melhor

resultado possivel, de acordo com seus interesses.

4.3 Analise dos Resultados

Esta parte apresenta a analise dos resultados. A sua organizagio obedece a ordem
das questdes que orientaram a pesquisa. Assim, divide-se em trés se¢des, que abordam (i) o
papel das expectativas do cliente para a formac¢do da qualidade do servigo de advocacia
empresarial, (ii) a relevincia da dimensido funcional da qualidade para a qualidade total
percebida neste tipo de servigo e (iii) os critérios determinantes (ou atributos) da qualidade

do servigo 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 exce¢io do informante D, relacionam de modo explicito o atendimento
das expectativas iniciais do cliente a percep¢do da qualidade do servigo estudado.

De acordo com o informante A, o éxito do profissional em atingir a solugéo do caso
ndo ¢ suficiente para ensejar uma tolerdncia quanto a falta de presteza do escritorio, de
assiduidade e de qualidade no trato com os clientes. Deste modo, ao colocar que o ndo-
atendimento desses atributos, principalmente a falta de velocidade na resposta, € causa de
ruptura no relacionamento, o informante A deixa claro que as suas expectativas iniciais em
relacdo ao servigo contratado s3o essenciais para a avaliagdo do mesmo.

No caso da informante B, foi relatado que trés atributos (competéncia técnica,
resposta rapida e confiabilidade) sdo imprescindiveis para uma avaliagdo positiva do servigo.
Outros dois (empatia e atengdo individualizada ao cliente), foram enumerados como
importantes, mas ndo tdo imprescindiveis como os trés primeiros. Assim, além de se
observar a presenga da expectativa como parametro de avaliagdo da qualidade, percebe-se
também neste depoimento a presenga de dois niveis de expectativas (Berry e Parasuraman,
1995).

Com relagdo a informante C, a importancia do papel das expectativas fica claro
quando esta afirma que o ndo-atendimento de dois atributos desejados (acessibilidade e
flexibilidade em relagdo ao contrato), embora ndo comprometa de imediato o vinculo entre a
empresa € o escritério, sem davida afeta a percep¢do da qualidade do servigo.

A resposta da informante E segue o mesmo sentido. Segundo a entrevistada, o
desatendimento dos atributos em sua opinido desejados (organizagdo, profissionalismo,

cortesia, presteza e acessibilidade) é intoleravel, mesmo em face da habilidade técnica, na
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entrega do resultado ao cliente. Ou seja, considerada de forma isolada a competéncia técnica
ndo é suficiente para uma percep¢do favoravel da qualidade do servigo, tendo em vista a
presenga de outros atributos inicialmente esperados.

Ja o relato do quarto informante da empresa foi discrepante em relagdo aos dos
demais (A, B, C e E). De acordo com o informante D, o alcance do resultado pelo advogado
externo (competéncia técnica) tende a compensar o ndo-atendimento dos outros dois
atributos desejados (velocidade na resposta e cortesia), de forma que a percepgdo final da
qualidade do servigo acaba ndo ficando comprometida. Convém, uma vez mais, apresentar o

trecho destacado de sua entrevista:

“(...) Isto acontece. Por vezes lidamos com escritorios que ndo tém boa equipe, mas
na hora do vamos ver, ele resolve. (sic) Entdo, em alguns casos, esse escritorio
tem um ‘mala’ trabalhado la, e chato, mas ele resolve, pode dar na mdo dele, é
eficaz naquele assunto.”

Por outro lado, ao ser questionado se uma boa interagdo pessoal dos profissionais
do escritério com os da empresa compensaria eventuais falhas técnicas, o informante D
respondeu de forma afirmativa, mas admitindo que a extensao e a freqii€ncia com que o erro
ocorre pode influenciar a empresa a substituir o escritorio. Deste modo, considerando
também as necessidades da empresa (bem enfatizadas pelos informantes), é possivel concluir
que a tendéncia da organizagdo ¢ a de conceber um servigo 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 a analise da perspectiva dos advogados do escritério.

Na opinido do informante F, o desatendimento dos atributos desejados somente
afeta a percepgdo da qualidade do servigo quando o resultado esperado, do ponto de vista

técnico, ndo ¢ alcangado. Esta resposta parece indicar que, para o referido entrevistado,
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apenas a percepgdo acerca do servigo recebido tende a ser relevante para a avaliagido da sua
qualidade, desconsiderando, assim, o papel das expectativas.

Neste ponto, afigura-se oportuna uma observagdo pertinente a analise ora realizada.
O fato de apenas a ‘entrega do resultado’ - em detrimento de outros atributos - acabar sendo
relacionada & qualidade total do servi¢o, ndo constitui, em principio, um indicio seguro para
se presumir a irrelevancia das expectativas. Pelo contrario, se for considerado que a ‘entrega
do resultado’ pelo profissional ndo deixa de constituir uma expectativa, esta conclusdo
estaria, inclusive, desautorizada. Entretanto, ocorre que, a partir disso, a presente analise
também ndo teria como afirmar, seguramente, a relevancia das expectativas.

O problema reside em que a competéncia técnica no servigo de advocacia (“entrega
do resultado”) tem sua presenca absolutamente presumida no rol dos atributos desejados,
especialmente considerando sua importancia critica (Thakor e Kumar, 2000). Desta forma,
percebe-se que ficaria dificil para a presente analise, baseando-se apenas nesse critério,
chegar a alguma conclusdo nitida acerca do papel exercido pelas expectativas na avalia¢do
da qualidade do servigo em tela. Assim, percebe-se como imprescindivel a incorporagdo de
mais elementos na analise, de forma a ser possivel a obtengdo de um resultado mais
contundente.

Isto posto, uma vez sendo relatada a presenca de diversos atributos desejados em
momento anterior & contratagdo, e a avaliagdo final do servigo estudado acabar levando em
conta somente a ‘entrega do resultado’, o presente investigador tendera a considerar que o
fenOmeno analisado se reporta mais ao Paradigma da Percepg¢do do que ao Paradigma da
Desconfirmagéo (Robledo, 2001).

Pode-se perceber que o caso do informante I encaixa-se nesta situagdo. De acordo
com o seu depoimento, o ndo-atendimento dos atributos da acessibilidade e da assiduidade

com o cliente, acarreta em principio a ruptura no relacionamento entre empresa € escritorio.
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Porém, em outro trecho, a informante afirmou que, na sua opinido, o ‘éxito’ ou ‘entrega do
resultado’ enseja a flexibilidade na avaliagdo do servigo, 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 ndo tem, muitas das vezes, o conhecimento técnico, entdo um resultado

Sfavoravel, ele vai acreditar que as outras coisas ndo sdo tdo importantes, ja que 0
resultado foi obtido.”

Ja nas entrevistas dos informantes G e H observa-se o oposto. Ambas sinalizam
para a substitui¢do da firma de advocacia que nio atender aos atributos que os mesmos
percebem como desejados pela empresa. Deste modo, fica implicito o papel das expectativas
na avaliagdo da qualidade do servico 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 ndo se dissocia de outro, a velocidade na resposta. Em outro trecho, 0 mesmo
assinala que um escritério que se destaca no mercado, inevitavelmente, ndo é bom apenas
tecnicamente. Ou seja, o atendimento das expectativas do cliente influencia na percepgdo da
qualidade do servigo.

De um modo geral, apesar da auséncia de unanimidade, observa-se que os
advogados entrevistados da parte do escritorio (informantes G, H e J) compartilham o
entendimento de que as expectativas dos clientes tém papel fundamental no processo de
avaliagfo da qualidade do servigo prestado.

Convém observar que se verificou uma tendéncia de homogeneizagdo maior na
opinido dos profissionais da empresa do que os do escritorio. Quanto as opinides divergentes
neste ultimo grupo (informantes F e I), cumpre observar que o fato de pertencerem a

diferentes departamentos da organizagdo a qual trabalham, talvez possa ter aberto margem
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para as discrepancias encontradas. Assim, nota-se que uma explicagio mais rigorosa,
certamente deveria levar em conta os eventuais reflexos das diferentes areas de atuagdo da
advocacia para a percepgdo do fendmeno em analise. Acrescente-se, ainda, a necessidade de
se considerar o impacto de outras variaveis importantes, tais como, o tempo de experiéncia
profissional e as trajetorias profissionais ao longo da carreira de cada advogado.

Por fim cumpre assinalar que para ambas as perspectivas (empresa e escritorio), a
exposi¢do honesta e clara do diagnostico do problema — e das habilidades técnicas pelo
mesmo requeridas — constitui um meio inquestionavel de se assegurar confianga ao cliente.
Isto sem duvida remonta de forma implicita a concepg@o do gerenciamento das expectativas
em servigos profissionais (Ojasalo, 2001). Neste sentido, a nitidez da opinido do informante

A merece novamente destaque:

“(...) E imprescindivel que os escritorios com quem agente trabalha, sejam
realistas. Isto, inclusive, é um fator de peso na hora de contratar um servigo
Jjuridico externo. Eu diria que, por estratégia, os escritorios com que costumamos
trabalhar sdo até mais realistas do que precisam para, cautelosamente, se der
algum problema, eles ja terem avisado, principalmente quando vocé esta atuando
como réu. Isto é imprescindivel para termos uma boa imagem do profissional.”

Portanto, trata-se diante de uma evidéncia que, certamente, ndo sé indica como
também reforga o papel das expectativas para a percepgido da qualidade do servigo em tela,
de forma a permitir que se assuma como valido, a luz do caso estudado, o Paradigma da

Desconfirmagéo (Robledo, 2001).

4.3.2 A relevincia da dimensiao funcional

Analisando o caso estudado, percebe-se que as duas perspectivas (empresa e

escritorio) estdo de acordo quanto a importancia de elementos ndo-técnicos para a percepgiao
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da qualidade do servigo estudado (Grénroos, 1993). Convém observar que a propria analise
da se¢do anterior ja indicava esta conclusdo.

Deste modo, impde-se agora analisar, a partir dos dados coletados, a influéncia da
dimensdo funcional para a qualidade do servigo estudado, relativamente & dimensao técnica.

De um modo geral, apesar dos informantes admitirem o papel da dimensdo
funcional para a qualidade total, suas opinides sdo variadas no que tange ao peso de cada
dimensdo. Assim, trés tendéncias puderam ser identificadas: (i) a dimensdo funcional da
qualidade equivale a dimensdo técnica, (ii) a dimensdo funcional tem peso maior que a
dimensdo técnica e (iii) a dimensdo técnica da qualidade tem relevincia maior que a
dimensdo funcional.

No primeiro grupo encontram-se trés informantes da empresa (A, B e D), e trés do
lado do escritério (G, HeJ).

O informante A ressaltou que no mercado de advocacia empresarial varios
escritorios possuem um nivel equivalente de competéncia técnica. Assim, para uma firma de
advocacia se destacar é imperioso que sua capacidade técnica esteja interligada a outros
atributos funcionais, em especial a velocidade na resposta. Neste mesmo sentido, observa-se
o relato da informante B. Esta deixa claro que a competéncia técnica associada a velocidade
na resposta e a confiabilidade afigura-se imprescindivel para a percep¢do da qualidade do
servigo. O informante D salientou, inicialmente, que a entrega do resultado pelo advogado
externo (competéncia técnica) tende a compensar o ndo-atendimento de atributos funcionats
desejados (velocidade na resposta e cortesia). Entretanto, analisando sua entrevista como um
todo, parece que o mesmo tende a relacionar intrinsecamente a dimensdo técnica os atributos
funcionais (velocidade na resposta e a cortesia), posto ter admitido, ao final, a tendéncia de

substitui¢do das firmas de advocacia que ndo oferecam as duas dimensdes da qualidade.
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Do lado do escritorio, o relato da informante G parece também revelar que o éxito
técnico ndo se dissocia muito facilmente da acessibilidade e da interagdo pessoal, impressio
reforgada pela sua posterior declaragdo de que ha na empresa uma tendéncia elevada de
substitui¢do do escritorio externo que acabe por ndo oferecer esses atributos em conjunto. A
posi¢do dos informantes H e J € 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 a dimensdo funcional, ambos fazem parte da empresa (C e E).

O relato da informante C indica que a dimensdo funcional possui relevancia maior
porque a mesma deixa claro que o desatendimento da acessibilidade e da “flexibilidade em
relagdo ao contrato” compromete a percepgdo da qualidade. Além disso, a informante relatou
que uma eventual falha técnica pode até ser tolerada em fungdo de uma boa interagdo dos
profissionais do escritorio com os da empresa. O depoimento da informante E segue a
mesma dire¢do. Varios atributos funcionais sdo pela mesma destacados (acessibilidade,
presteza, seguranga, bom atendimento) ao lado da competéncia técnica. Ao final da
entrevista, da mesma forma que a informante C, admitiu que falhas de natureza técnica, na
sua opinido, podem ser toleradas quando ocorre boa interagdo entre os profissionais do
escritorio € os da empresa.

No terceiro grupo, estdo os informantes que atribuem peso maior a dimensdo
técnica. Observa-se que ambos fazem parte do escritorio (F e I).

A opinido de F revela com nitidez que a tolerancia quanto a ocorréncia de falhas
técnicas tende a ser bem menor, em relagdo a auséncia de atributos de natureza funcional.

Cumpre destacar novamente sua convic¢do a respeito:

“Lu pessoalmente diria que ndo, mas sei que os clientes querem resultado; entdo
muitas das vezes mesmo ndo tendo sido bem atendido, mas contratou, acabou
contratando, o processo foi a frente e ele ganhou, eu ja tenho conhecimento que a
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pessoa acaba esquecendo aquele inicio conturbado, e vai falar bem do escritorio.
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 éxito do profissional em propiciar a solugdo do caso compensaria a auséncia

de atributos funcionais (acessibilidade e assiduidade):

“Com certeza. O resultado também é muito importante, vai flexibilizar, porque o
cliente ndo tem, muitas das vezes, o conhecimento técnico, entdo, um resultado
favoravel, ele vai acreditar que as outras coisas ndo sdo tdo importantes, jd que o
resultado foi obtido.”

Longo em seguida, numa aparente contradi¢do, a informante I declarou que uma
boa interagio entre o escritorio € a empresa compensaria eventuais falhas técnicas.
Entretanto, uma leitura mais acurada de sua entrevista revela que esta tolerancia da parte do
cliente ndo é tdo presumida como parece a primeira vista. Em outro trecho, inclusive, a
entrevistada disse acreditar que o cliente procura mais, de um modo geral, pela experiéncia
profissional na area requisitada (competéncia técnica).

Ante o exposto, cabe agora reportar-se a pergunta de pesquisa que constitui o
objetivo desta secdo do trabalho: afinal, qual a relevancia da dimensdo funcional para a
qualidade total percebida no servigo de advocacia empresarial ?

Apesar da variabilidade nas opinides dos entrevistados quanto ao peso da dimensio
funcional, pode-se concluir que a mesma ¢ indissociavel da dimensdo técnica na percepgdo
da qualidade total do servigo. Assim, confirma-se, a luz do caso estudado, a teoria de
Gronroos (1993).

De qualquer modo, impde-se observar que a referida conclusdo revelou-se com
maior forga na opinido dos profissionais da empresa. No caso do escritorio, a divergéncia

observada nos relatos dos informantes F e I, da mesma forma verificada na analise anterior,
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parece sugerir uma tendéncia de discrepancia entre as duas perspectivas quanto aos critérios

de julgamento do cliente-corporativo acerca da qualidade do servigo juridico.

4.3.3 Os critérios determinantes da qualidade do servico estudado

Esta parte do trabalho trata de identificar, a partir dos dados levantados, os critérios
essenciais que definem um servi¢o de advocacia empresarial de qualidade. Considerando-se,
conforme ja ressaltado, que a qualidade técnica esta sempre no rol dos atributos desejados
(item 4.3.1), a analise focalizara os atributos funcionais relatados pelos informantes. O
quadro 1 sintetiza a opinido dos entrevistados.

Quadro 1: Critérios funcionais da qualidade do servico de advocacia empresarial, conforme

assinalados pelo cliente corporativo e pelo escritério

INFORMANTE ATRIBUTOS ENFATIZADOS
A Velocidade na resposta, proximidade com as necessidades do cliente,
assiduidade, educagio no trato com os clientes e realismo quanto aos problemas.
B Rapidez na resposta, prestacio das informagdes no tempo e de forma satisfatéria,
; exposigio clara dos procedimentos cabiveis, empatia ¢ atengdo individualizada.
z c Acessibilidade, flexibilidade cm relagdo ao contrato, cumprimento de prazos,
a9 demonstrar dominio do assunto, empatia ¢ presteza.
i D Presteza na prestagio de informagdes solicitadas, organizagio, qualidade no trato
com a empresa ¢ franqueza.
E Acessibilidade, presteza, adequacio no modo de prestagdo das informacdes,
seguranca de expor a solugdo adequada, organizagio € bom atendimento.
F Honestidade, estrutura do escritorio ¢ qualidade no trato com o cliente.
9 G Interagdo pessoal, fornecimento de informagdes precisas, facilidade de acesso ao
[ advogado e honestidade.
@ . . .
— H Presteza, fornecimento constante de informagbes solicitadas, estrutura do
E escritorio, assiduidade, acessibilidade e responder as dividas com clareza.
8 | 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 ¢ honestidade.
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Observando o quadro 1, verifica-se que os critérios para a percepcdo da qualidade
do servigo estudado possuem énfases distintas entre os entrevistados. Conforme ja dito, isto
possivelmente sugere a influéncia de diversas outras variaveis, tais como, a vastiddo dos
ramos de especializagdo da profissdo (mesmo em sé se tratando do ambito da advocacia
empresarial), e as diferengas de tempo e de trajetorias de atuag@o profissional. Por outro
lado, afigura-se também oportuno observar aqui a pertinéncia da concepgdo da
heterogeneidade, segundo a qual os servigos, de um modo geral, vdo sempre depender
diretamente da pessoa que os presta, da pessoa que os recebe, e da interacdo entre ambas
(secdo 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 0s critérios
de avaliagdo da qualidade do servigo de advocacia empresarial. Por isto, percebe-se que o
éxito da presente analise 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 ¢ do escritorio, foi
possivel identificar varias equivaléncias e proximidades de significado entre os termos
utilizados. Deste modo, realizou-se uma organizag¢do dos dados relatados, de acordo com a
equivaléncia ou proximidade de significados, a partir do contexto de cada um. Os quadros 2
e 3 abaixo, demonstram, respectivamente, o resultado desta ordenag¢do nas perspectivas do
cliente e do prestador do servigo.

Na sequiéncia, foi entdo possivel, finalmente, identificar os critérios de avalia¢do do
servico de advocacia empresarial utilizados pelo cliente corporativo, de acordo com as duas

perspectivas pesquisadas.



Quadro 2. Organizagdo dos critérios relatados na perspectiva da empresa.
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A B C D E
Velocidade na Rapidez naresposta | Presteza Presteza na prestagio | Presteza
resposta de informages
solicitadas
Assiduidade Prestagdo das Cumprimento do que Adeguagdo no modo
informagoes em tempo | foi prometido, de prestagdo das
e de forma satisfatoria | atendimento de prazos informagdes
Proximidade com as Acessibilidade, Acessibilidade do
necessidades do Flexibilidade em profissicnal contratado
cliente relagao ao contrato
Bem organizado Organizagao
Educagdo no trato Empatia, Empatia Qualidade no trato Bom atendimento
com.os clientes atencéo indvidualizada com a empresa
ao cliente
Realismo quanto aos - | Exposigdo clara dos | Ser convincents, Franqueza Seguranga de expor a
problemas do cliente | procedimentos demonstrar dominio solugdo adequada ao
técnicos cabiveis do assunto problema
Quadro 3. Organiza¢do dos critérios relatados na perspectiva do escritério.
F G H I J
Presteza Presteza no Pontualidade
formecimento de
relatorios precisos
Fomecimento de Fomecimento Assiduidade, Assiduidade dos
informagdes precisas | constante de Manter o cliente profissionais
informagdes pedidas, | atualizado de
Assiduidade, eventuais despesas
Responder as dividas | que possa ter
com clareza
Facilidade de acesso | Acessibilidade Acessibilidade Acessibilidade
ao advogado
Estrutura do escritorio Estrutura do escritério | Bom controle de
processos
Qualidade no trato interagéo pessoal Boa interagdo pessoal, | Qualidade no trato
com os clientes Transparéncia com o cliente
Honestidade Honestidade Honestidade
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De acordo com os quadros 2 e 3, foi possivel identificar seis tipos de critérios de

avaliagio do servigo profissional estudado. Sdo os seguintes:

1.

2.

3.

Velocidade na resposta. Todos os informantes da empresa, juntamente com Os

entrevistados H, I e J do escritorio, enfatizaram a importancia deste atributo, que
abrange tanto a prestacdo de informagdes solicitadas (ex. processos em que a
organizagdo figura como parte), como a assessoria juridica da organizagido (ex.

consultas e pareceres juridicos), em tempo satisfatorio.

Assiduidade. A partir dos relatos de ambas as perspectivas, foi possivel verificar o
quanto € relevante o cumprimento, por parte dos advogados externos, das

atribuigdes € compromissos assumidos perante a empresa.

Acessibilidade do profissional. De acordo com os informantes da empresa (A, C e

E) e os do escritorio (G, H, I e J), ficou nitida a importancia deste atributo para o
cliente corporativo, mediante o qual o advogado externo esta sempre disponivel

para atender as necessidades que surjam no cotidiano da empresa.

Organiza¢do. Foi possivel perceber que os informantes do escritorio (F, H e I)
foram mais explicitos em destacar a relevancia da estrutura do escritorio
contratado. Apesar de ter sido destacada apenas pelos informantes D e E do lado
da empresa, seguramente se pode inferir que esta dimensdo esta implicita no
posicionamento de todos os entrevistados, visto que a mesma esta intrinsecamente
relacionada aos demais atributos, todos correspondentes as necessidades de um

cliente corporativo de grande porte.
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5. Qualidade no atendimento. Em ambas as perspectivas ficou clara a relagdo intima

deste atributo com a qualidade do servigo profissional estudado, o que deixa bem
nitido o aspecto do relacionamento pessoal como forma de manutengdo de um

relacionamento profissional a longo prazo.

6. Exposicdo clara dos problemas. Todos os informantes da empresa, juntamente com

os entrevistados F, G e J do escritorio, concordaram que a explicagdo adequada do
diagnostico da situagdo e das habilidades técnicas requeridas, influenciam
positivamente a percep¢do da qualidade do servigo, sob a oOtica do cliente

corporativo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve por objetivo pesquisar os contornos gerais do fendmeno da
qualidade no servigo de advocacia empresarial. Neste capitulo serdo apresentadas as
conclusdes gerais a que se chegou na presente investigagdo e as recomendag¢des para a

realizacdo de futuros estudos.

5.1 Conclusdes

A luz do caso estudado, fica evidenciado que o cliente corporativo, ainda que de
modo informal, avalia os servigos de advocacia prestados por profissionais que atuam em
escritorios externos a empresa. Vale destacar que em varios momentos, durante as
entrevistas, os profissionais da empresa e do escritorio examinados pareceram confiantes
quanto as suas habilidades em estabelecer e manter relacionamentos pessoais. Isto sugere
que a formalizag@o na utilizagio de instrumentos que avaliam a performance de escritorios
externos na prestagdo do servigo de advocacia pode encontrar dificuldades em sociedades
relacionais como a brasileira. O trago personalista, observado com freqiiéncia nos
depoimentos dos informantes, revela o quanto a peculiaridade de nosso sistema cultural
condiciona o significado da qualidade de um servigo. Dai, resta claro que a performance ou
o desempenho ndo podem ser concebidos de forma isolada, posto que o processo de
avaliagdo de um servigo, ao menos a partir do caso estudado, ndo se processa de maneira
estritamente objetiva.

No que tange a percep¢do da qualidade, foi possivel verificar que as expectativas
iniciais do cliente tém papel fundamental na avaliagdo final do servigo de advocacia
empresarial. Convém destacar as respostas dos informantes da empresa, que revelaram com

nitidez que o ndo-atendimento de atributos desejados em momento anterior a contratagio
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certamente compromete a percepgdo da qualidade do servigo, podendo até ensejar a ruptura
no relacionamento.

Foi ainda possivel verificar, de acordo com a informante B, que as expectativas
podem se situar em niveis diferentes (Berry e Parasuraman, 1995). Assim, ha aquelas que
sdo consideraveis imprescindiveis, e outras cuja margem de tolerancia ¢ maior em face de
sua eventual auséncia. De qualquer modo, a percep¢do da qualidade do servigo leva em
conta o atendimento dos atributos esperados e desejados pelo cliente, o que permite concluir,
a luz do caso estudado, a validade do Paradigma da Desconfirmagédo (Robledo, 2001).

Com relagio a relevincia da dimensdo funcional em relagdo a dimensdo técnica
para a qualidade total do servico, de um modo geral ambas as perspectivas (empresa ¢
escritorio) estdo de acordo quanto a importancia de elementos ndo-técnicos para a percepgdo
da qualidade do servi¢o estudado (Gronroos, 1993). Levando em conta as necessidades do
cliente corporativo, sobretudo em se tratando de uma empresa de grande porte, e o nivel
elevado de competicdo no mercado de advocacia empresarial, chega-se necessariamente a
conclusdo de que a dimensdo técnica, de forma 1solada, ndo representa garantia de percepgdo
da qualidade para o profissional que presta o servigo. Enfim, a luz do caso estudado, foi
possivel verificar que seguramente a dimensdo funcional possui grau de relevancia
equivalente ao da dimensao técnica.

No que concerne os critérios determinantes para a qualidade do servigo estudado,
foi possivel identificar, a partir dos dados levantados, os seguintes atributos: (i) competéncia
técnica, (i1) velocidade na resposta, (iii) assiduidade, (iv) acessibilidade do profissional, (v)
organizacdo do escritorio, (vi) qualidade no atendimento e (vii) exposi¢do clara dos
problemas e das habilidades técnicas.

Além disto, os resultados revelaram claramente que os entrevistados conferiram

énfases distintas aos critérios identificados para a percepgdo da qualidade do servigo
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estudado. Assim, uma recomendagdo a ser feita ao setor de advocacia empresarial, consiste
em que os prestadores deste servigo atuem de forma mais atenta a diversidade de opinides,
que certamente existe entre os que avaliam a qualidade de seu trabalho, ao invés de trata-los

de maneira uniforme e indiferenciada.

5.2 Recomendacdes para Estudos Futuros

Sendo de natureza exploratoria, o estudo permitiu identificar varias areas adjacentes
de oportunidades de aprofundamento.

A primeira sugestdo refere-se a determinada discrepancia, que foi possivel
perceber, no entendimento do cliente corporativo € do escritério acerca da qualidade do
servi¢o estudado. Isto parece indicar uma tendéncia de hiatos (gaps) potenciais relacionados
as expectativas e experiéncias do servigo recebido, que por sua vez acabam por interferir
negativamente no julgamento final da qualidade do servigo. Assim, mais estudos se fazem
necessarios para aprofundar este aspecto.

Nota-se também, a partir dos resultados analisados, haver espago para estudos
voltados para a analise de eventuais reflexos, para o fendmeno em tela, das diferentes areas
de especializagdo da profissdo. Além disto, cabe acrescentar a necessidade de se
compreender melhor os impactos das diferentes necessidades por parte dos clientes.

Outra sugest@o surge a partir de um fato observado na investigacdo, que consiste no
crescente uso da internet como ferramenta de comunica¢do. Assim, poderia ser interessante
estudar a influéncia desta ferramenta no relacionamento entre empresas e escritorios de
advocacia, € o seu conseqiiente impacto para a percep¢io da qualidade do servigo estudado.

Por fim, ressalte-se o espaco de aprofundamento da eventual influéncia de outros
fatores para a percepg@o da qualidade do servigo em tela, tais como, valor de honorarios,

localizagdo, reputacao dos socios fundadores do escritorio etc.
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MEesTRADO Exectnvo
T -Gestdo Empresarial
‘ Gestdo publica

Rio de Janeiro, ...de ....... de 2003.

Prezado(a) Senhor(a),

Estou concluindo o Curso de Mestrado Executivo em Administragio da Escola
Brasileira de Administragdo Publica e de Empresas - EBAPE, e minha tese de dissertagio tem
como tema a Qualidade no Servigo de Advocacita Empresarial. O trabalho demanda pesquisa de
campo que, 7 casu, sera realizada mediante entrevista, para a qual gostaria de poder contar com
sua colaboragio.

Sabe-se que os servigos profissionais, de um modo geral, sio constantemente avaliados
por parte de seus clientes. Assim, o objetivo do estudo é o de obter uma compreensio desta
avaliagdo nos servigos de advocacia empresarial, ou seja, o entendimento da forma pela a qual a
qualidade é percebida pelos clientes nesta espécie de servigo.

Gostaria de salientar que tanto os entrevistados como a organizagio a qual fagam parte
nZo serdo identificados, e suas declaragdes serdo consideradas confidenciais. As perguntas do
entrevistador buscario alcangar respostas intrinsecamente relacionadas ao fenémeno em analise,
absolutamente dissociadas da necessidade de mengio a outros profissionais ou firmas voltadas
para a prestagdo desta espécie de servico. Entretanto, para fins de confiabilidade do estudo, é
necessario que a referida entrevista seja gravada e transcrita, e, para tanto, é essencial a
aquiescéncia dos que aceitarem colaborar.

Uma vez concluida a tese, a divulgacio dos resultados e conclusdes da pesquisa serdo
remetidas, em primeira mio, para aqueles que com a mesma colaboraram.

Desde ja agradego pela atengio e pelo tempo dispensado, e reitero o compromisso de

confidencialidade das informag&es prestadas.

Atenciosamente,

Fabio Barcellos de Melo
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Torico-GUIA

(Bom dia / Boa tarde)

Inicialmente, devo dizer que sua participagdo € de grande importancia para esta pesquisa, por

1ss0 gostaria de manifestar meu sincero agradecimento por ter aceitado colaborar.

Esta entrevista faz parte do estudo que estou desenvolvendo a respeito da qualidade no
servigo de advocacia empresarial, com o objetivo de complementar minha tese do Curso de
Mestrado Executivo em Administra¢do, da Escola Brasileira de Administragdo Publica e de

Empresas da Fundagio Getulio Vargas.

Basicamente, o trabalho consiste num estudo de caso, envolvendo uma empresa e um
escritorio de advocacia empresarial, onde se procura investigar os contornos essenciais da
qualidade no servigo em tela. Assim, pretendo aplicar o presente topico-guia, com duragio
estimada de 1 hora, cujas informagdes reveladas integrardio um conjunto de dados de outros

informantes, que serdo analisados e sistematizados num relatéorio de resultados.

As conclusdes alcangadas, a luz do caso estudado, serdo encaminhadas prioritariamente a

todos que aceitaram colaborar com a pesquisa.

Reitero o agradecimento e asseguro a confidencialidade das informagdes que ira me prestar.
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Ramo principal de atividade:

Localizagao:

Numero de funcionarios:

Quais s@o as espécies de questdes juridicas mais comuns a empresa ?

> Quais ficam a cargo dos advogados do departamento juridico ?

> Quais ficam a cargo de profissionais de escritérios de advocacia externos ?

> Qual o(s) critério(s) utilizado(s) nesta divisdo de atribuigdes ?

Como se estrutura o departamento juridico da empresa ?

> Qual a influéncia do departamento juridico, de um modo geral, nos rumos da

organizagdo ?

Ramo(s) da advocacia em que atua:

Localizagdo: Tempo no mercado:
Numero de advogados-socios:

Numero de profissionais e estagiarios de direito:
Numero de profissionais (staff administrativo):

Estrutura organizacional basica:

Nome:
Idade:

Cargo:
Tempo na organizagéo:
Anos de experiéncia na area:

Principais atribuigGes:
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Como ocorre na empresa a avaliagdo dos servigos juridicos prestados por profissionais de

escritorios de advocacia externos a organizagao ?

> Trata-se de um processo informal, ou ha algum procedimento de rotina formalmente

utilizado ?

Na sua opinido, o que constitui um servi¢o de advocacia de qualidade ?

> E um servigo juridico sem qualidade ?

Qual o motivo principal de ruptura no relacionamento entre a empresa € um escritorio

externo ?

> Qual seria outra causa comum de descontentamento da empresa com relagdo ao

servigo prestado por um escritorio ?

Diante da necessidade de contratagdo de servigos juridicos externos, qual seria o atributo

de uma firma de advocacia mais “desejado” pela empresa ?

> O que mais poderia ser constderado como “desejado” ?

De que forma o ndo-atendimento de algum desses atributos “desejados” acarreta ou nio

uma percep¢ao ruim do servigo de advocacia ?

> Qual a possibilidade do éxito do advogado externo (em propiciar a solugio do caso),

ensejar uma tolerancia quanto ao nio-atendimento de algum desses atributos ?

> Mesmo diante da solugdo do problema, o que continua imprescindivel do ponto de

vista da empresa ?

> Qual a importéncia da elaboragdo de relatorios e da prestacdo de informagdes para a

percepgdo da qualidade de um servigo juridico ?
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» Na sua opinido, como deve o prestador do servigo agir para, inicialmente, transmitir

confiabilidade ao cliente ?

> De que modo a exposigdo, por parte do prestador, do ponto de vista técnico adequado
para a solug¢do do caso influencia positivamente a percep¢do da qualidade do servigo

juridico ?

» Na sua opinido, qual a possibilidade de uma boa interagdo dos profissionais do escritorio

com os da empresa compensar uma eventual falha técnica na execug@o do servigo

juridico ?

> De modo contrario, qual a possibilidade do éxito do advogado compensar uma

interacdo ruim dos profissionais do escritorio com os da empresa ?
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Qual a visdo do escritorio a respeito da percepgido da qualidade dos servigos juridicos

terceirizados nas grandes empresas ?

Na sua opinido, o que constitui um servigo de advocacia de qualidade ?

> E um servigo juridico sem qualidade ?

Na sua opinido, qual o motivo que leva a ruptura no relacionamento entre a empresa € um

escritorio de advocacia ?

Diante da necessidade dos seus clientes, quais os atributos que o(a) senhor(a) acredita que

seu escritorio tenha e que foram decisivos para sua contratagdo ?

> Além da capacidade técnica, poderia citar outros ?

De que forma o nio-atendimento desses atributos acarreta ou ndo, na sua opinido, uma

percepgdo ruim do servigo de advocacia ?

> Qual a possibilidade do éxito do advogado externo (em propiciar a solugdo do caso),

ensejar uma tolerancia quanto ao ndo-atendimento desses atributos ?

> Qual a importéncia da elaborac¢do de relatorios e da prestagdo de informagdes para a

percepedo da qualidade de um servigo juridico ?

Na sua opinido, como deve o prestador do servigo agir para, inicialmente, transmitir

confiabilidade ao cliente ?

> De que modo a exposi¢do, por parte do prestador, do ponto de vista técnico adequado
para a solug@o do caso influencia positivamente a percep¢io da qualidade do servigo

juridico ?
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» Na sua opinido, qual a possibilidade de uma boa interagdo dos profissionais do escritdrio

com os da empresa compensar uma eventual falha técnica na execugdo do servigo

juridico ?

> De modo contrario, qual a possibilidade do éxito do advogado, compensar uma

interacdo ruim dos profissionais do escritorio com os da empresa ?



