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RESUMO

O advento da tecnologia, a globalizagao de recursos e a interdependéncia
entre as empresas modificou a forma como as firmas de advocacia se relacionamcom
seus clientes. A transformagao se deu por trés motivos, o primeiro, que a tecnologia
permitiu que as barreiras geograficas fossem superadas, o segundo, que a quebra de
barreiras permitiu que os processos fossem concentrados em mercados com mais
capacidade de capilaridade de atendimento, por fim, o terceiro, que a escolha das
firmas de advocacia passaram a se dar pela eficiéncia e pelo que esses escritdrios
podem agregar a cadeia de valor dos seus clientes. Surgida a partir dos anos 60 pela
massificacdo de determinados mercados, e a consequente repeticao de litigios que
versassem sobre mesmo assunto, aliado com o alto grau de judicializagdo das
relagdes privadas, a advocacia de massa ganhou relevanciana medida em que os
mercados se expandiram. Contudo, os escritérios de massa enfrentam desafios pelo
fato de possuirem resisténcia legal — Estatuto da OAB - e cultural para que possam
se estruturar de forma competitiva. A judicializagdo maciga obriga que os escritorios
de advocacia de massa contratem advogados correspondentes para cumprir atos
ordinatérios judiciais. Este processo ainda é manual, demanda tempo, e com grande
risco. Portanto, o objetivo do presente trabalho € compreender o modelo de negdcios
dos escritorios de advocacia, identificando os pontos de melhoria na prestagao de
servigos, para que, ao fim, se proponha uma ferramenta de software que transforme
os elementos fundamentais do negadcio, tornando-o operacionalmente sustentavel. O
trabalho se divide em trés capitulos, sendo o primeiro buscando contextualizar a
origem da advocacia e a forma como se estruturam as firmas de advocacia de massa
no Brasil; 0 segundo apresentara o modelo de negdcios dominante nos escritérios de
advocacia de massa, o conceito de modelo de negécios e a relagdo com as firmas de
advocacia de massa, apontando as fragilidades na cadeia de valor; e, no terceiro
capitulo, se demonstrara através do método da Design Science Research, como se
desenvolveu o artefato e o protétipo para melhoria na entrega dos servigos prestados
pelos advogados. Ao fim, conclui-se do presente trabalho que os escritérios de
advocacia de massa sofrem com a falta de relacgdo com outras ciéncias da
administragcdo de empresas, o0 que permite apontar fragilidades no modelo de
negocios dominante. Diante disso, a ferramenta de software buscara resolver um

problema na cadeia de valor dos escritorios de advocacia, permitindo que reduzam
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custo e garantam maior seguranga juridica na contratagdo de advogados
correspondentes.

Palavras-chave: Contencioso de Massa. Advocacia de Massa. Modelo de

Negocios. Advogados Correspondentes. Design Science Research.



ABSTRACT

The advent of technology, the globalization of resources and the
interdependence between companies have changedthe relationship between lawyers.
This transformation ocurred for three reasons, the first, that technology allowed the
geographical barriers to be overcome, the second, the breaking of barriers allowedthe
lawsuits to be concentratedin markets with more capacity for service coverage, finally,
the third, is that the choice of law firms has come to be based on efficiency and on
what these offices can add to their clients' value chain. Emerged from the 1960s by
the massification of certain markets, and the consequentrepetition of litigation on the
same subject, coupled with the high degree of judicialization of private relations, mass
advocacy gained relevance as the markets expanded. However, mass offices face
challenges due to the fact that they have legal - OAB Statute - and cultural resistance
so that they can structure themselves in a competitive way. The mass judicialization
requires that mass law firms hire corresponding lawyers to carry out ordinary judicial
acts. This process is still manual, time-consuming, and at great risk. Therefore, the
objective of thiswork is to understand the business model of law firms, identifying the
points of improvement in the provision of services, so that, in the end, a software tool
is proposed that transforms the fundamental elements of the business, becoming the
operationally sustainable. The work will be divided intothree chapters, the first seeking
to contextualize the origin of law and the way in which mass law firms are structured
in Brazil, the second will present the dominantbusiness model in mass law firms, the
concept of business model and the relationship with mass law firms, pointing out the
weaknessesin the value chain,andin thethird chapter, it will be demonstrated through
the Design Sciencie Research method, how the artifact and the prototype were
developed to improve delivery services provided by lawyers. In the end, it is concluded
from the present work that the mass law firms suffer from the lack of relationship with
other sciences of business administration, which allows pointing out weaknesses in
the dominant business model. In view of this, the software tool will seek to solve a
problem in the value chain of law firms, allowing them to reduce costs and ensure

greater legal certainty when hiring corresponding lawyers.

Keywords: Mass Litigantion. Mass Law Firms. Business Model. Corresponding

Lawyer. Design Science Research.
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1 INTRODUGAO

A advocacia vem se transformando no decorrer do tempo, uma vez que o
profissional advogado sempre foi visto como um detentor de conhecimentos juridicos,
tecnicista, autdnomo e um profissional liberal. As mudancas ocorridas no mercado, o
advento da tecnologia que trouxe o processo eletrdnico e a concentragao elevada de
profissionais levam os advogados a terem de se socorrer em outras ciéncias para
manterem-se competitivos.

A competicdo nao esta na precificagao de servigos. Conforme ensinamento de
Breyer (2015), as firmas de advocacia entenderam a necessidade de entregar algo
além da peticdo e da mera conduc¢ao do processo judicial. A prestacao de servigo
passou a ser exigida com menor prego e maior eficiéncia, sendo que os modelos de
negocios que entregam valor passaram a possuir um diferencial competitivo nas
firmas de advocacia.

Asensi (2014), explica que o mercado de advogados possui grande
concentragao, e é competitivo pela quantidade de advogados que atuam e competem
neste tipo de segmento de negadcio.

Conforme o Quadro Geral de Advogados?, da Ordem dos Advogados do Brasil
— OAB - no ano de 2020, o numero de advogados inscritos e ativos superou chegou
ao numero de 1.201.348 profissionais.

Asensi (2014) corrobora que no Brasil boa parte dos profissionais padecem de
caréncia de formacao em outras areas que nao exclusivamente aquelas do Direito. O
Direito acabou se tornando uma ciéncia isolada quando tratada como negdcio, uma
vez que os egressos dos cursos e Ciéncias Juridicas e Sociais praticamente néo
possuem contato com areas que poderdo auxiliar no desenvolvimento de seus
negocios, sendo este um dos fatores que limita o crescimento e a competitividade
entre firmas de advocacia.

Neste sentido, os profissionais do Direito ao empreender, ainda que como
autbnomos, se deparam com situacgdes rotineiras de qualquerempresa que nao sao
assuntos relativos as ciéncias juridicas e sociais. A sobrevivéncia de um

empreendimento juridico estd em conectar o conhecimento técnico juridico ao

' Dados obtidos a partir do Quadro Geral de Advogados, da OAB Nacional, disponivel no site
https://www.oab.org.br/institucionalconselhofederal/quadroadvogados, acesso em 20/07/2020.
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desenvolvimento de competéncias e habilidades gerenciais e de gestdo. (ASENS],
2014).

O problema levantado por Asensi (2014) ficou perceptivel durante as
entrevistas realizadas para o presente estudo, que as firmas de advocacia possuem
dificuldades em compreender o seu préprio negocio, o modelo que adotam, bem como
a integracdo entre as diversas areas e departamentos, que ao fim dao

sustentabilidade ao negdcio.

[...] O escritorio, a gente investe em marketing, mas eu tenho comigo que a
advocaciaela é muito pessoal, ouseja, de muita pessoalidade. Euacho muito
simples tu dizer “a estou investindo em marketing, estou iniciando o nome do
meu escritério”, mas o cliente ele ndo vé porai. [...] (NARRATIVA DE UM
ENTREVISTADO)

A visao restrita sobre o marketing, uma area importante dentro do conceito do
modelo de negdcio e da cadeia de valor da empresa, corrobora, por exemplo, com o
desconhecimento sobre os préprios concorrentes, quando 0 mesmo entrevistado
afirma: “Nés temos (como concorrente) o Damarestes advogados, é um escritorio
muito forte. NOs temos, qual € o nome do escritério? Agora ndo me lembro dos outros,
mas sao essas firmas [...]".

Assim, durante a prépria evolucao da pesquisa passou-se a observar que além
do desconhecimento da propria cadeia de valor, as firmas de advocacia ndao possuem
de forma estruturada e clara, ndo apenas a sua proposta de valor, mas também o seu
modelo de negdcio, fato que somente restou evidenciado no decorrer dos trabalhos
realizados.

Logo, diante das questdes apresentadas, passou a ter relevancia como objetivo
deste trabalho descrever os modelos de negdcios atuais das firmas de advocacia de
massa, identificando a cadeia de valor das firmas de advocacia de massa, utilizando
Osterwalder (2004) e Osterwalder et. al. (2019) como teoria de base e, a partir disso,
identificar eventuais gaps na cadeia de valor destas empresas e propor uma
ferramenta de software que permita melhorar a sustentabilidade das firmas de
advocacia.

Osterwalder (2004) define que para compreensédo do Business Model ha a
necessidade de se entender a complexidade dos negdcios, compreendendo as
variaveis dos servigcos ofertados, proposta de valor e a forma de captura de valor,

formas de entrega e distribuicdo, custos e receitas, sob a ética das incertezas do
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proprio mercado e, da mesma forma, compreender como as empresas encaram esse
fato.
Osterwalder (2004) define o termo Business Model — Modelo de Negécio — da

seguinte forma:

Business: Atividade de comprar ou vender melhorias ou servigos, ou uma
empresa que faga este servigo ou trabalho, com intuito de receber dinheiro.
Model: uma representagao de algo, como um objeto fisico que geralmente é
menor que o objeto real ou como uma descrigao simples do objeto que pode
ser usado em célculos. 2(OSTERWALDER, 2004, p. 14]).

Teece (2010), complementa o conceito do citado autor como sendo um
conjunto de dados e outras evidéncias que apresentam a proposta de valor aos
clientes, com estrutura viavel de receitas, custos e a forma de se entregar este valor.

Para isso, Macedo et. al. (2013), citam nas palavras de Chesbrough e
Rosenbloom (2002) que “[...] um modelo de negécio define a forma como a empresa
ira ganhar dinheiro especificando sua posigao na cadeia de valor’. (CHESBROUGH,;
ROSENBLOOM, 2002 apud MACEDO; LEZANA; CASAROTO FILHO; CAMILLO,
2013, s/p)

A literatura analisada e que serviu de base para impulsionar a presente
pesquisa é unissona quanto a dificuldade de os advogados conectarem o seu
conhecimento juridico as praticas de administragdo de empresas. Selem e Bertozzi
(2005), Susskind (2010), Selem (2013), Asensi (2014), Breyer (2015), Vodovoz e May
(2017), convergem ao mesmo ponto, que a advocacia precisa se reinventar e se
multidisciplinar para que os negdcios resistam em um mercado cada vez mais
mutaveis e busca eficiéncia.

Logo, diante destas premissas, o presente estudo buscara inicialmente
contextualizar a advocacia nos tempos atuais, compreender os modelos de negdcios
dos escritorios de advocacia de massa, para que ao fim, ao compreender a proposta
de valor destas firmas de advogados, utilizando-se da metodologia de Design Science
Research, se consiga propor uma ferramenta de software que melhore a proposta de

valor deste segmento de negdcio, incrementando a sua propria sustentabilidade.

2 Tradugéo feita de formallivre pelo pesquisador a partir da Tese de Doutorado de Osterwalder (2004).
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1.1 Definigao do problema

Conforme breve revisao de literatura, assim como pela pesquisa realizada e
que restara demonstrada no decorrer do presente estudo, as firmas de advocacia de
massa possuem dificuldades em compreender seu modelo de negdcio, nao
identificando de forma clara qual a sua proposta de valor.

O problema se agrava na medida em que o mercado passa a exigir dos
advogados um nivel de profissionalizagdo multidisciplinar que, ndo € usualmente
ensinado na grade curricular da academia convencional.

Richard Susskind (2010) provocou que o futuro dos advogados sera de sucesso
ou fracasso, na medida em que compreenderem e entenderem o seu valor, a
necessidade de se transformar e, principalmente, de adaptagdo a um novo mundo.

Alias, o problema se mostrou relevante durante a pesquisa, pois o processo de
crise pandémicavivida pelo Coronavirus, em escala mundial,foium agravante diante
do poucoconhecimentodos advogados em areas da administracdo de empresas, fato
que agravou e confirmou a prépria teoria de Richard Susskind (2010).

O autor aindaassevera que que as firmas de advocacia precisam compreender
as mudangase utilizara tecnologiaem seu favor, utilizando a gestdo como ferramenta
e uma nova forma de promover a entrega dos servigos.

Muitas dessas firmas de advogados se destacam e atuam em um segmento
especifico conhecido por “advocacia de contencioso de massa”, a qual pode ser
definida, em um conceito livre deste pesquisador, como uma firma especializada em
determinada matéria, que atende agdes judiciais repetitivas, tratando de um mesmo
assunto e em grande escala.

Gongalves; Neto; Gongalves (2016, s.p.), descrevem a advocacia de massa
como sendo “[...] chamados ‘litigantes organizacionais”, que possuem demandas
permanentes no Poder Judiciario, ttm objetivos estratégicos, de longo prazo, como a
disputa de determinado entendimento jurisprudencial’.

Os autores complementam que a advocacia de massa, via de regra, €&
distribuida geograficamente, onde os processos tramitam em diversas Comarcas que
acabam sendo distintas de onde o escritério possui sede.

Dessa forma, para atendimento dos atos processuais € necessario que se faga

a contratacdo de advogados correspondentes, os quais contratados pela firma de
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advocacia realizam atos ordinatérios em juizo a rodo dos advogados patronos da
causa.

Ainda que ndo se localize literatura que trate especificamente deste formato de
contratacdo de advogados por outros advogados, a propria pesquisa revelou a

dificuldade de os escritorios gerirem este processo de contratagdo, senao vejamos:

[...]Olha, tem muita coisa. Vou falar de mim, que é o que eu imagino que
acontega com todo mundo. Imagino que umas trés ou quatro audiéncias fora,
por semana, realizada por correspondentes. [...] Quando a gente ndo
conhece ninguém, a gente procura (por correspondentes) no Migalhas, na
OAB, para ver se eles indicam algum. Entdo os caminhos, normalmente sao
esses, indicagao, Migalhas, e ai a gente liga para ver o que a gente sente e
depois a gente liga na OAB para ver se conhece o advogado. [..]
Pesquisador - E tu j&a tevés quebra de algum acordo com algum
correspondente, algum problema com eles?

Entrevistado — Varios. De ndo comparecer em audiéncia, de ndo saber do
que se tratava o processo. Uma vez eu contratei um para comparecer como
preposto em uma audiéncia inicial. Ele chegou e ai o juiz fez algumas
perguntas do processo, ele ndo sabia nada. E ai o juiz ja, naguele momento,
claro que depois vocé recorre, mas vocé tem uma dor de cabega muito
grande, de quando vocé vai pegar a ata de audiéncia e mostrar para o seu
cliente e explicar “olha, olha o que aconteceu”, entendeu?! Porque ai eu ja
tive revelia por causa disso, ja tive defesa ndo recebida também, por causa
da auséncia do advogado. Infelizmente. Nao é sempre, mas infelizmente ja
aconteceu. (LAIZA RIBEIRO - BRASIL, SALOMAO E MATHIES
ADVOGADOS, 2020) (grifos nossos).

A entrevista com os escritorios pesquisados elucidou a dificuldade que as
firmas de advocacia possuem para administrar a contratacdo de advogados
correspondentes, haja vista que € um processo estranho a cadeia de valor da
empresa, notadamente por ser uma area de apoio e parceria, mas que de dificil
solucao, pois os processos de massa tendem a ser sazonais.

Esta dificuldade apresentada pelos entrevistados acaba sendo comum aos
demais escritérios, pois todos os pesquisados apontaram problemas semelhantes, e
indicaram durante a pesquisa que uma melhoria neste ponto especifico da prestagao
de servigos poderia dar mais eficiéncia ao trabalho do advogado.

Deste modo, a medida em que se compreender o modelo de negdocios e,
consequentemente, identificar pontualmente os pontos de melhoria a cadeia de valor
dos escritérios de advocacia de contenciosos de massa uma, poder-se-a propor uma
ferramenta que agregue sustentabilidade ao negécio das firmas de advocacia.
Portanto, o presente estudo esta focalizado na seguinte questao de pesquisa: Como
compreender o modelo de negécio dos escritérios de advocacia dominante, e a

partir disso identificar fragilidades na cadeia de valor dos escritérios de
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advocacia de massa, para que se proponha ferramenta que transforme
elementos fundamentais do modelo de negécio, tornando-o operacionalmente

sustentavel?

1.2 Objetivos

O objetivo geral e objetivos especificos do presente trabalho serdo

apresentados a seguir:

1.2.1 Objetivo Geral

Propor a melhoria de desempenho de escritérios de advocacia de massa, a
partir do entendimento de suas fragilidades/dificuldades na operacionalizagao de sua
cadeia de valor, propondo uma ferramenta de melhoria da operacionalidade de sua
cadeia de valor com melhoria na entrega de valor e incremento na sua

sustentabilidade.
1.2.2 Objetivos Especificos
A partir do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram definidos:
a) Contextualizar o mercado de advocacia de massa no Brasil, identificando o
modelo de negbcios dominante;
b) Identificarno modelo de negdcio dominante dos escritérios de advocacia de
massa as fragilidades que comprometem a sua sustentabilidade;
c) Prototipar uma ferramenta de software que transformara a cadeia de valor
para viabilizara sustentabilidade do modelo de negdcio.

1.3 Justificativa

1.3.1 Justificativa Académica
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Do ponto de vista académico, o presente estudo buscara através da concisa
revisdo da literatura contribuir para contextualizara advocacia em um cenario onde a
competitividade e a tecnologia ditam as regras de mercado. Os estudos visarao
reconhecer que os advogados n&o tem em sua formagdo académica o
empreendedorismo e nogdes de gestdo, o que dificulta as firmas de advocacia se
desenvolverem um cenario hostil de concorréncia.

O estudo se propde uma vez que nao é comum advogados agregarem nos
bancos académicos conhecimento de Administracdo de Empresas, gestao,
modelagem de negdbcios, etc., o que afeta, conforme literatura acostada ao trabalho,
o desempenho e competitividade dos escritérios de advocacia.

Jovens advogados confrontam a sua necessidade de aplicar o conhecimento
técnico dirigido as areas do Direito com a necessidade de aprender gerir um pequeno
escritério, onde harecursos para comprar, comunicagao visual e marketing para gerir,
folha de pagamento e impostos para pagar, enfim, ainda que habilitados a postulagao
judicial, saber administrar o proprio negécio é fator determinante para o sucesso do
profissional.

O objetivo académico deste trabalho € compreender a proposta de valor dos
escritorios de advocacia, para que se permita identificar o modelo de negdcio dos
escritorios de advocacia de massa e as fragilidades que comprometem a entrega dos
servicos e a competitividade da empresa, propondo, ao final, uma ferramenta de
software que agregue sustentabilidade ao negdcio.

Cumpre esclarecer que muito embora as firmas de advocacia sejam assuntos
recorrentes nas pesquisas académicas, poucos sao os estudos que abordam a
complexidade deste segmento de negdcio.

A proposta académica deste trabalho visa contribuir com o tema
academicamente, uma vez que pretende abordar teoricamente um problema que
possui relevancia no campo pratico, conciliando e buscando complementar dois
mundos distintos.

Por fim, a esséncia da contribuicdo académica € a unido da pesquisa a vida
pratica, onde o método aduz como referéncia ao cotidiano que precisa produzir
resultados. O plano da pesquisa € compreender um cenario, neste momento
severamente abalado pela pandemia mundial, questionar os meios, para que o fim

produza um resultado pratico em um mercado competitivo e desafiador.
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1.3.2 Justificativa Profissional

No que tange o ponto de vista profissional, 0 mercado de advogados possui
uma grande relevéancia no cenario econdmico nacional, hoje, conforme dados citados
anteriormente da OAB, sao mais de 1,2 milhdes de profissionais ativos e atuando no
Brasil.

Dessa forma, o presente estudo tem por objetivo dar subsidios para que as
firmas de advocacia busquem melhorar seus negdécios e suas praticas profissionais,
aumentando a competitividade e permitindo as firmas de advocacia a sustentabilidade
de sua cadeia de valor.

Da mesma maneira, pelos prépria pesquisa realizada, ainda ha nas firmas de
advogados a resisténcia em inovar em um mercado que mudou em razdo da
tecnologia e da propria informatizagao jurisdicional do Estado. As empresas estao
mais competitivas e buscam solugbes que atendam suas necessidades, logo
eficiéncia, comunicagao, recursos e entrega passaram a ser requisitos aos escritérios
de advocacia.

Richard Susskind (2008) defende em seu livio End of Lawyers, que o0s
Advogados vem sendo severamente atingidos pelas mudan gas de mercado e por um
mercado que se transformou para boa parte das profissdes usuais, mas que insistem
em permanecerinertesno segmento juridico. Nas palavras do referido autor: “I believe
tha lawyers, in order to survive and proster, must respond creatively and forcefully to
the shifting demands of what is a rapidly envolving legal marketplace”. 3(SUSSKIND,
2008, p. 269).

A literatura académica ha muito se debruga sobre o assunto, a qual insiste na
necessidade de os advogados se transformarem e se prepararem para a
competitividade e, da mesma forma, em compreender como gerir 0 proprio negocio e
compreender o cenario competitivo em que estao inseridos.

Castelo Junior; Tureta (2014), referendaram sobre a profissionalizagdo dos
escritorios de advocacia no Brasil, onde argumentam que estas empresas vivenciam

um momento de mudancgas institucionais significativas e que demandam a

3 “Acredito que os advogados, para sobreviver e prosperar, devem responder criativa e vigorosamente
as demandas inconstantes do que € um mercado juridico de rapido envolvimento” (tradugéo livre do
autor.



21

ressignificagdo do negdcio, dos processos internos e da sua propria compreenséao de
valor.

Os autores ainda afirmam que as praticas de gestdo que até entdo eram
referendadas mudaram na medida em que o mercado também ressignificou seus
propositos e as organizagdes também se reposicionaram.

Portanto, sob o ponto de vista profissional, o presente estudo se justifica pela
compreensao do conceito de Modelo de Negdcios de Osterwalder (2004), o qual
possibilita a identificagdo de fragilidades estratégicas nas firmas de advocacia e, da
mesma forma, possibilita a proposi¢cao de melhorias que visem a sustentabilidade dos
escritorios de advogados, aprimorando a proposta de valor na relagdo de prestagéo
de servicos entre firma de advocacia e cliente.

Portanto, a reviséo literaria com a consequente aplicagcado da teoria de base
para compreensao da proposta de valor das firmas de advocacia, alinhadas com a
aplicagdo metodolégica da pesquisa cientifica pode gerar valor ao estudo e, sob o
ponto de vista profissional, ter aplicabilidade direta na cadeia de valor das firmas de
advocacia.

Dessa forma, o presente trabalho se justifica pelo estudo que se propde e pela
necessidade pratica, percebida pela triangulacédo da percepgdo do autor com o
resultado da analise das entrevistas realizadas. A necessidade de analise do modelo
de negocioe a proposta de uma solugao para cadeia de valor das firmas de advocacia
foi confirmada pelas entrevistas com advogados do mercado, que entao permitiu a

criagao do protdtipo que sera apresentado neste estudo.



22

2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo se propde a abordar a contextualizagao dos escritérios de
advocacia e a maneira como participam do mercado, de maneira que ao final, possa
ser esbogado o modelo de negdcio existente no Brasil.

Apos, validar este modelo de negdcios comparando com a pesquisa realizada,
para que se permita a estruturagado da cadeia de valor das firmas de advocacia e a
compreensao da proposta de valor do segmento em estudo, se propondo o presente
estudo, ao final, através da metodologia de Design Science Research propor uma
melhoria na proposta de valor das empresas, através de uma ferramenta de software

para contratacdo de advogados correspondentes.

2.1 Contextualizagao da Advocacia e do Mercado Juridico

A profissdo de advogado por muitas vezes se confundiu com a de um artifice,
um trabalho quase artesanal. As mudancas tecnolégicas tem produzido profundas
modificagdes nas firmas de advocacia, posto que de um trabalho artesanal, para se
manterem competitivas, os escritérios de advogados tiveram de adotar métodos de
gestao profissional e passaram a ter de entregar ndo apenas solugdes juridicas, mas
a terem uma proposta de valor aos seus clientes.

A figura do advogado aparece apos a reforma judiciaria grega ocorrida em
594 a.C. Anterior ao referido acontecimento, a imagem/atuacédo do advogado era
dispensada, os metecos (estrangeiros residentes em Roma) ndo podiam argumentar
na audiéncia de julgamento, faziam-se representar por um Prostatés — Patrono —
enquanto os escravos eram representado por seu senhorio (GLOTZ, 1980).

Segundo o autor, acreditava-se na retérica do povo e na capacidade
argumentativa dos representantes em Juizo, fazendo com que o processo
Grego/Romano tomasse um carater quase ritualistico e artistico. No mesmo sentido,
o processo foi procedimentado em um rito Unico, escrito, apés o Direito Romano
reconhecer o costume como fonte do Direito e a lei escrita como forma de o legislador
(lex) aplicaro costume aos casos concretos.

Portanto, o conservadorismo e o0s procedimentos quase liturgicos,

associados, muitas vezes, a preceitos religiosos fundamentados em crencas que
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sustentam a ideia do bem e do mal, manifestam uma veia muito forte dentro do
sistema juridico contemporaneo (THOMPSON, 2016).

Por conseguinte, das profissbes tradicionais, a advocacia vem sendo
significativamente afetada, em especial por mudangas nas novas tecnologias de
informagdo, desregulamentacdo de mercados, acesso a informagdes e
internacionalizagao dos negocios. Conforme Greenwood & Lachman, (1996); Morgan
& Quack, (2005), apud Castelo Junior; Tureta (2014) tais transformagdes impuseram
desafios a legitimidade, posigdo e poder dessas profissdes, levantando ainda,
questdes sobre como elas se organizariam na prestagcao de seus servigos, diante do
novo cenario.

Nessa perspectiva, Castelo Juniore Tureta (2014), concluemque as profissdes
ligadas ao Direito, reconhecidamente conservadoras quanto ao conteudo de seu
discurso profissional, bem como quanto a organizagao de seu trabalho, nao ficaram
imunes as mudangas ocorridas no cenario competitivo global.

Cumpre destacar a visao de Hapner (2002), o qual manifesta que o processo
produtivo do advogado sempre foi atrelado a uma forma artesanal, ou seja, o trabalho
do advogado possui valor por ter sido desenvolvido pelas proprias méaos, pois desde
a compreensdo da advocacia como profissdo, o trabalho do advogado estava
relacionado a algo além da subsisténcia vinculado ao esforgo individual.

Houve momentos em que, por pressdoes do mercado, em especial apds a
Revolucéao Industrial, os sistemas de gestado foram dominados pelo modelo de Henry
Ford, quando entdo o advogado ainda buscava unir-se a grupos de trabalhos
contrarios a massificagao dos servicos (HAPNER, 2002).

Embora as transformacdes tenham impactado na atuagdo profissional de
diversos segmentos, em especial vinculada a industria que modificou suas formas de
gestdo das empresas, indo do sistema “Fordista*” ao sistema GM, criado por Sloan?,
a advocacia permaneceu conservadora em seus principios e em sua formagao.

A abordagem mercantilista do advogado, segundo estudos elaborados por

Hapner (2002), tem inicio nos Estados Unidos, com base na commom laws, surgiu

4 Sistema Fordista — Criado porHenry Ford, o qual se refere ao sistema de produgdo em massa (linha
de produgao)idealizado em 1913, retirado do Livro Hoje e Amanha, Companhia EditoraNacional. 1927.
5 Alfred P. Sloan Jr. — Presidente e Executivo do Grupo General Motors, o qual criou sistemas
descentralizados de gestéo, contrariando o sistema criado por Taylor e Ford. Retirado do Livro Meus
anos com a General Motors. Negd6cio Editora. 2001.

6 Conforme Hapner (2002), retirado na integra do estudo, O common law, pela explicagdo de GILISSEN
(1986), difere dos sistemas juridicos baseados nos principios do direito romano-germanico
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uma grande dependéncia de consultas aos advogados, que gerou um impacto
proporcional no aumento de advogado, bem como suas remunerag¢des que acabou,
de certa forma, influenciando outros continentes, ainda que nao utilizassem o mesmo
sistema juridico.

O Brasil, apesar de néo possuir pesquisas cientificas capazes de ilustrar essa
mesma evolucao, se demonstrou adepto desse formato mais mercantilista, em que
pese a luta constante da OAB — Ordem dos Advogados do Brasil — em evitar a pratica
mercantil, sugerindo, inclusive, os honorarios a serem praticados pelos advogados.”

Portanto, é cedi¢co que a advocacia como profissdo vem se modificando no
decorrer dos anos, assim como as diversas outras formas de prestacdo de servicos.
Os efeitos da globalizagdo abriram horizontes para as empresas, as obrigando
melhorar a suaforma de gerar valor e manterem-se competitivas no mercado.

Conforme afirmam Lara Selem e Rodrigo Bertozzi (2005), a globalizagao, vivida
a partir dos anos 90, modificou de forma drastica a realidade de consumidores,
governos e, sobretudo, das empresas, pois trouxe consigo o crescimento dos fluxos
de comércio de bens e servicos e, também, do investimento internacional,
aumentando, da mesma forma a concorréncia.

Para os autores supracitados, o aumento da litigiosidade no Brasil tem um
crescimento significativo a partir de 1995, em virtude da expansao geografica de
grandes corporagdes, assim como processos de privatizagdes, fusdes, aquisigdes de
empresas nacionais,as quaiscomegam a competir em um cenario muito maior e mais
complexo.

Nesse sentido, Selem e Bertozzi (2005) seguem a compreensao de que 0s
escritérios de advocacia no Brasil, em sua maioria de pequeno e médio porte, com

origem familiar, ainda ndo compreenderam o cenario de mudanca.

Nesse ambiente critico e inseguro, observa-se que muitos escritérios de
advocacia, especialmente os de médio e pequeno portes (que sdo a maioria
no mercado da advocacia brasileira) e os de origem familiar, ainda nao
praticam o planejamento de suas atividades com vistas a aproveitar as
demandas e neutralizar as ameagas, nem criam no ambiente interno uma
mentalidade mais aberta a responder as mudangas, sejam elas de que
natureza forem. (SELEM; BERTOZZI, 2005, p, xv)

fundamentalmente porque: (a) "o common law é um judgemade- law, enquanto a jurisprudéncia apenas
desempenhou um papel secundario na formagao e evolugao de direitos romanistas"; (b) o common law
€ um direito judiciario, onde a legislagdo da suporte a jurisprudéncia - ocorre o oposto no direito romano.
7 Tabela da OAB — Anexo |
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Ainda, os autores corroboram que a advocacia recebe criticas severas quando
comparada ao mundo das empresas, como se firmas de advocacia e empresas de
outros segmentos se tratassem de mundos paralelos e desconectados das teorias
consolidadas da Administragao.

Este conceito tido como conservador em muito corrobora para as dificuldades
vividas pelas firmas de advocacia hoje, visto que o trabalho manual,em que pese seja
relevante a profissdo do advogado, n&o exclui a necessidade de conhecimentos
financeiros, de gestado de recursos humanos ou mesmo marketing.

Para os citados autores, o préprio iniciode uma bancade advogados altamente
competitiva exige mais que conhecimentojuridico, demandaa aplicagao de teorias da
Administracdo que permitem, ao fim, dao a firma de advocacia competitividade em um
mercado tao sobrecarregado de profissionais.

Quanto ao numero de profissionais no ramo da advocacia, Asensi (2014),
afirma que o Brasil é o terceiro pais do mundo em numero de advogados por
habitantes, sendo que ha cinco anos existia um advogado para cada 322 brasileiros,
com o passar o tempo este numero aumentou.

Ademais, Asensi (2014) defende que os profissionais do direito se deparam
com diversas situagcdes que nao dizem respeito exatamente aos conhecimentos
aplicados as ciénciasjuridicas e sociais. O autor, seguindo o entendimento de Selem
e Bertozzi (2005), também credita sucesso aos empreendimentos juridicos as
competéncias e habilidades gerenciais, demonstrando que as teorias da
Administracdo sdo mais que necessarias ao sucesso de uma empresa de advocacia.

No Brasil ha a adogao dos formatos organizacionais das firmas de advocacia
influenciadas por seus congéneres americanos e ingleses. Para Castelo Junior e
Tureta (2014), as demandas por servigos especializados e por clientes, que sao
corporativamente globalizados, desenharam uma nova realidade para advogados
privados e atuantes no ramo empresarial.

Os autores citados defendem que:

O fortalecimento do peso de uma clientela empresarial rentavel e a crescente
influéncia politica e econémica das sociedades de advogados trazem ndo s6
mudangas na organizacdo do trabalho, mas também na sua propria
estratificagado (clientela empresarial e clientela individual) e internamente as
relagbes de trabalho (s6cios-proprietarios e 0os nao soécios: associados e
empregados) (Picolomini & Wolthers, 2002). Como ja antecipavam
Greenwood e Lanchman (1996), a América Latina, China, india e o Leste
Europeu apresentam-se como mercados em desenvolvimento, nos quais as
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empresas de servicos profissionais deverdo direcionar esforgos para
prospecgao de clientes, ajustando sua forma de organizagdo a um ambiente
competitivo internacional. (CASTELO JUNIOR; TURETA, 2014, p. XXX).

A competicdo internacional obriga que os escritérios de advocacia mudem seu
carater de atuacgao, aproximando-os, significativamente, dos modelos apresentados
por empresas situadas em mercados capitalistas, que, sob uma odtica de
competitividade, passam a necessitarde uma proposta de valor solidae de um modelo
competitivo capaz de os manter no mercado.

Nesse diapasdo, Castelo Junior e Tureta (2014), defendem que,
tradicionalmente, os escritorios de advocaciarepresentam um formato de organizagao
profissional conhecido como professional partenership, em que os profissionais séo

socios e produtores diretos dos servigos prestados.

Neste formato societario, os profissionais sdo ao mesmo tempo os
proprietarios da empresa e os produtores diretos dos servigos prestados,
sendo que o trabalho ocorre, na maior parte do tempo, de forma autbnoma
(Miner, Crane, & Vandenberg, 1994; Muzio & Faulconbridge, 2013). No limite,
existe um controle lateral e informal pelos préprios pares, possibilitando a
manutengdo da cooperagdo (Lazega, 2000). Essas organizagdes refletem
crengas e valores do profissionalismo, que se manifestam concretamente em
suas estruturas pouco hierarquicas (Malos & Campion, 1995) e seus sistemas
de gestao (Lawrence et al.,, 2012) baseados em processos informais
(Nordenflycht, 2010). (CASTELO JUNIOR; TURETA, 2014, s/p)

Vé-se da leitura de Castelo Junior; Tureta (2014), que a advocacia sempre foi
um meio quase que artesanal de prestacdo de servigos. A parte técnica estava
intimamente vinculada ao conhecimento pessoal do advogado, ndo havendo
compartiihamento de conhecimento, tampouco alguma forma de atendimento de
forma mais agressiva ao mercado.

E nitido para os autores que ndo havia entre os advogados a aplicacdo de
algum dos principios da administracdo na gestdo da empresa, sendo que havia, tdo
somente, a prestagao de servico de artifice do advogado ao cliente.

Porém, como evidenciado por Gouvéa; Yoshikawa (2014), a forma de
prestagcdo de servigos de advocacia muda nos Estados Unidos, todavia a partir do
modelo criado por Paul Cravath, o qual modificou a forma de o advogado se relacionar

com o proprio negocio.
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2.2 Breve historico da advocacia no Brasil

Em seu inicio a profissdo de advogado no Brasil foi muito influenciada pelo que
havia em Portugal, onde existiam normas direcionadas ao profissional de direito,
sobretudo a pessoa do profissional advogado, onde se disciplinava questbes de sigilo
profissional, responsabilidade civil do advogado e orientagées deontoldgicas (DE
MARCO, 2009).

Para o mesmo autor, o formato da advocacia e sistema judiciario em muito foi
trazido de Portugal para o Brasil no periodo colonial, especialmente porque havia a
promessa de a coroa portuguesaempossar novos advogados que pudessem atuar no
Brasil, contudo, sobre a égide legal de Lusitano.

Durante a chamada Republica Velha os advogados que atuavam no Brasil
gozavam tao somente de descrédito pela auséncia de credibilidade profissional, bem
como a classe nao exercia influéncia ou relevancia politica para o Estado (DE
MARCO, 2009).

Para o citado autor a profissdo de advogado passou a ser considerada
essencial ao estado somente em 1930, com a criagcdo da Ordem dos Advogados do
Brasil, que entdo passou a exigir formagao universitaria para o exercicio da profissao.

Nesse periodo ainda nao havia firmas de advocacia no Brasil, sendo o
advogado um artifice de seus préprios ideais para defesa dos interesses dos seus
clientes. Contudo, o Brasil ainda caminhava longe de um modelo de advocacia
formado por firmas de advogados, e que tivessem o minimo de organizagao
administrativa (DE MARCO, 2009).

Muito embora a advocacia seja uma das profissdes mais antigas no Brasil, a
profissionalizagcado da advocacia e das firmas de advogados tardaram a ocorrer, pois
até 1988 o Brasil ndotratava o advogado como uma profissdoindispensavel a Justica.
(CASTELO JUNIOR; TURETA, 2014).

A partir de 1988 a Lei reconheceu o advogado como profissdo e a sua
necessidade ao Estado. A Constituicdo Federal, em seu artigo 133, definiu o papel da

advocacia e a sua necessidade a administragao da Justica. (DE MARCO, 2009).

Art. 133. O advogado é indispensavel a administragdo da justica, sendo
inviolavel porseus atos e manifestagdes no exercicio da profissédo, nos limites
da lei. (BRASIL, 1988).



28

Contudo, em 1994, com a promulgacao do Estatuto da OAB — Ordem dos
Advogados do Brasil - Lei 8.906/94, o Estado passou a regular o funcionamento das
firmas de advocacia e, no artigo 16, disciplinou e conceituou o funcionamento das

sociedades de advogados.

Art. 16. Nao s&o admitidas a registro nem podem funcionar todas as espécies
de sociedades de advogados que apresentem forma ou caracteristicas de
sociedade empresaria, que adotem denominagado de fantasia, que realizem
atividades estranhas a advocacia, que incluam como s6cio ou titular de
sociedade unipessoal de advocacia pessoa nao inscrita como advogado ou
totalmente proibida de advogar. (BRASIL, 1994).

Conforme pode ser verificado na redagao do texto legal, ha um antagonismo
nos conceitos de sociedades de advogados com o conceito de firma/empresa, pois na
medida em que a Lei autoriza e disciplina a forma das sociedades de advogados,
limita sua atuacao empresarial.

Ocorre que a Lei foi promulgada dentro de um contexto de mercado e durante
um cenario econdmico, onde a tecnologia ainda ndo era acessivel e com barreiras
geograficas dificeis de transpor.

Selem (2013) atribui que a globalizagdo da tecnologia permitiu eliminar as
barreiras geograficas no Brasil, havendo o crescimento da interdependéncia entre
empresas e suas cadeias produtivas, mas também com o papel de inser¢ao do
advogado em um novo cenario de mercado.

A autora exemplifica que no Brasil o crescimento significativo da prestacéo de
servigos juridicos passa a ocorrer a partir de 1998, quando o acesso livre a internet
permitiu que os servigos juridicos fossem oferecidos fora das cercanias territoriais de
onde estava situado o advogado.

O advento dessa mudanca, que a autora chama de boom tecnoldgico, se da
em razao do elevado numero de processos na Justica, o aumento do volume dos
servigos de consultoriajuridica e a difusédo da arbitragem.

Em contraponto as mudancgas trouxeram problemas:

[...] Por outro lado, se instaurou uma crise, ocasionada pelo excesso de
profissionais, pela ploriferagdo de faculdades, pela expansdo dos grandes e
poderosos escritorios, pela invasao das corporagdes juridicas estrangeiras
(especialmente nos grandes centros) [...]. (SELEM, 2013, p. 27).
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A demanda por servigos juridicos também aumentou, onde os clientes
passaram a buscar servigos juridicos mais baratos e mais especializados, aliados a
rapidez na comunicagao,o que contrapunhaaquiloque a profissdo conheciaa época.
(SELEM, 2013).

Este fendmeno atingiu de um modo geral todos os segmentos de negdcios,
uma vez que até entdo as grandes empresas sofriam de problemas vinculados ao
custo e agilidade da prestagado de servigos juridicos, 0 que passou a ser sentido
também pelas pequenas empresas.

A diferenga de pequenas e grandes empresas no que tange a prestagao de
servigos juridicos esta, basicamente, no ponto que Susskind (2013) explica. As
grandes empresas de certa forma sanavam as dificuldades de rapidez de respostas e
reducdo do custo de prestacdo de servigos juridicos através da contratacdo de
advogados conhecidos como in house.

Os advogados in house nada mais sdo que operadores do direito que possuem
atribuicbes internas para respostas as areas e interesses do negécio. Sao
normalmente advogados empregados sobre o qual os empregadores gozam de
exclusividade na prestacao de servigos juridicos.

Susskind (2013), trata destas oportunidades de negdécio foram aumentando na
medida em quese inicia, por influénciada globalizacdo e da tecnologia, umfenédmeno
que o autorchama mais por menos (the more for less chalenge), que nada mais é do
que um dilema vivido pelas empresas em terem mais qualidade na prestacdo de
Servigos por um prego menor.

Este fendbmenoiniciaum processo de forte concorrénciano Brasil,onde em um
mercado saturado, o prego e a abordagem agressiva passa a ser determinante para
uma mudanga de paradigma de mercado no Brasil. Os advogados concorrem por
negocios nacionalmente, e o prego passa a ser um diferencial além da qualidade da
prestacdo de servigos juridicos. (SELEM; BERTOZZI, 2005).

2.3 A advocacia de massa no Brasil

O objeto de estudo passa, necessariamente, pela compreensédo do que é
advocacia de massa e como este segmento de mercado de advogados esta inserido
no contexto atual, notadamente para que se compreenda a cadeia de valor desses

escritérios e as suas propostas de valores.
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Assim, inicialmente, cumpre esclarecer que durante a pesquisa nao foi
localizado na literatura um conceito especifico sobre o que é “advocacia de massa”.
Entretanto, o conceito adequado se encontra nesta prépria pesquisa, onde os
advogados entrevistados consideram que advocacia de massa s&do as firmas de
advocaciaespecializadasem demandas judiciais numerosas, tratando sobre a mesma
matéria e de forma repetitiva e contra um mesmo cliente.

A mudancga que o Brasil viveu nos ultimos anos mudou de forma drastica a
forma como os advogados passaram a se relacionar com seus clientes. Selem (2013)
afirma que esta mudancga se da em razdo do avancgo da tecnologia e da prépria
digitalizagdo dos processos judiciais.

Selem e Bertozzi (2005), em seu livro “A reinvengao da Advocacia”, ainda
trazem como efeito das mudancas o congestionamento de mercado, reducgao
gradativa dos honorarios (more for less), ingresso de bancas estrangeiras no Brasil,
profissionalizacdo da gestdo dos escritérios, diminuicdo das competéncias dos
departamentos juridicos, tecnologia, escassez de teses e a sensibilidade do cliente
em relagao ao prego.

Breyer (2015) em seus estudos que os advogados prestavam servigos em 2013
da mesma forma que o faziam nos anos 508, muito embora todas as outras industrias
tenham se desenvolvido em diversas outras areas, advogados insistiam, em pleno
século XXI em nao otimizar custos, meios de producgao e entrega de valor aos seus
produtos.

Ao mesmo tempo que todas essas dificuldades passaram a fazer parte do
cotidiano dos advogados, muitas oportunidades comegaram a surgir, pois ao passo
que os processos foram sendo transformados em eletrdnicos, a necessidade do
advogado na cidade onde tramita a ag&o judicial deixou de ser necessaria.

Neste mesmo sentido Selem e Bertozzi (2005) trazem que a concentragao dos
servigos juridicos em escritorios de maior porte, capazes de atender demandas
repetitivas e que tratavam de mesma matéria foi uma condicdo que até entdo nao
havia sido vivenciada no Brasil.

Gongalves, Neto e Gongalves (2016), aduzem que a informatizacdo do

processo judicial trouxe beneficios, em especial com a possibilidade de os escritorios

8 Estudo realizado por Jordan Furlong, em 2013, publicado através de um editorial chamado The New
World of Legal Work, publicado no site https://prismlegal.com/the-new-world-of-legal-work-comments-
on-jordan-furlong-report/ . Acesso em: 20 mar. 2020.
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trabalharem com uma base cada vez maior de a¢des, notadamente pela facilidade de
acesso aos autos.

Essa concentragdo de processos e a informatizacdo do processo judicial
permitiu que as ofertas derrubassem o prego do servigo juridico, havendo o que se
chama, naspalavras de Susskind (2013),dos servigos juridicos serem ofertados como
commodities.

O assunto remonta um grande debate que ainda ocorre em ambito nacional
sobre a 0 que se chama de comoditizagdo de servigos juridicos no Brasil. O termo e
a venda de servigos juridicos da advocacia em escala desagrada diversos juristas,
pois na avaliagao da vasta literatura de opinido de advogados e operadores do Direito
€ que no Brasil o termo é tratado de forma pejorativa.

Gongalves, Neto e Gongalves (2016), interpretaram que esta oferta de servigos
em escala mexeu com a forma da relagao advogado e advogados (subcontratagao e
relagdo com correspondentes), advogados dentro da propria classe e, por fim, a
relacao dos advogados com seus clientes.

Neste mesmo sentido, os autores interpretam que a escala da oferta dos
servigos obrigou com que os escritorios olhassempara suas areas de gestao, fazendo
com que o controles internos, gerenciamento de prazos, rotinas, estabelecimento de
parcerias € o marketing do escritério fossem privilegiadas em detrimento da parte
técnica processual exclusivamente.

Susskind (2013) defende que a padronizacdo se fez necessaria para os
escritorios de advocacia, onde o trabalho sob medida se tornou demasiadamente
caro, obrigando com que os advogados adotassem padrdao na elaboragdo de
trabalhos. A padronizacado permitiu a escala e, da mesma forma, quanto melhor
padronizado, mais facil € de automatiza-lo e dar escala ao produto.

O autor defende que a regra da escala, ou seja, da oferta de servigos por

advogados em escala, segue o seguinte fluxo:
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Figura1: Evolugao dos servigos juridicos

S'Db Padronizacdo SisternatizagSo Empaco- -
Medida Commoditie

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de (SUSSKIND, 2013, p. 36)

Na figura acima fica clara a evolugao da escala dentro dos servigos juridicos,
as quais seguiram de um trabalho artesanal, padronizagéo, sistematizagdo do
trabalho, o empacotamento do servico como produto e a oferta em escala. Essa
evolugao permitiu que as firmas de advogados se tornassem mais competitivas em
relacdo aos profissionais que ainda trabalhavam de forma quase artesanal.
(SUSSKIND, 2013).

Portanto, a advocacia de massa impulsionou a mudanga no modelo de
negocios das firmas de advogados, a oferta “comoditizada” de servicos em escala
nacional permitiu que as firmas se organizassem para atender essa demanda.
(BREYER,2015).

A ruptura na prestacdo de servigos dos advogados causada pelas firmas de
advogados especializado em matérias de massa modelou 0os negocios de maneira
que areas passaram a ser identificadas dentro dessas empresas, tais como maketing,
atendimento ao cliente, gestdo de processos, etc.

Este fato fez com que a advocacia se transforme como profissdo e como
negocio empresarial, onde o advogado do futuro precisara mudar de conceito com
uma viséo estratégica e um melhor entendimento do ambiente e do mercado, sob
pena de obsoletismo diante da concorréncia (BREYER 2015).

Os modelos de negdcios das firmas de advocacia foram se transformando no
decorrer do tempo, notadamente pelo fato de que a gestdo passou a fazer parte do
cotidiano dos escritoérios de advocacia. Este fato se comprova quando o papel de
gestor juridico passa a ser valorizado dentro de escritorios de advocacia.

Portanto, a partir dos anos 90 o Brasil se modifica quando as firmas de

advogados passaram a se preocupar com marketing, estratégia e com recursos
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humanos, preocupacéo esta que em 1920 ja fazia parte do modelo criado por Cravath
(GOUVEA; YASHIKAWA, 2014).

Nao obstante, Gongalves, Neto, Gongalves (2016) trouxe em sua pesquisaque
a necessidade de as firmas juridicas especializadas em contencioso de massa
precisam, necessariamente, de uma organizagao maior quanto ao controle e gestao
de carteira de processos, demonstrando que a entrega e o resultado passou a ser
determinante para competicdo em um mercado competitivo.

Neste mesmo sentido os autores ainda destacam que diante do avancgo
tecnoldégico, passa a fazer parte da cadeia de valor destas firmas de advocacia a
automacado na elaboragcdo de pecgas processuais e controle de movimentacao
processual, o que acarreta em menor possibilidade de erro e eficiéncia no
cumprimento de prazos.

Alias, no mesmo entendimento de Gouvéa e Yashikawa (2014), o modelo de
negocios criado por Paul Cravath que serviu de base para estruturagédo das firmas
juridicas no Brasil, em especial advocacia de massa, fato que se demonstrou na
pesquisarealizada, e que sera objeto em capitulo préprio, que o foco dos escritorios
ainda esta voltado ao conhecimento técnico, mas ndo ao relacionamento com o
cliente.

Diante disso, da literatura analisada tem-se que a advocacia de massa
modificou a forma de prestagcdo de servicos dos advogados no Brasil, introduzindo

uma nova forma de prestacao de servigos

2.4 O modelo de negécio criado por Paul Cravath

Paul Drennan Cravath nasceu nos Estados Unidos, em 1861, na cidade de
Berlin Heights, Ohio. Foi advogado e influente politico. Em meados de 1906, juntou-
se ao escritério Blatchford, Seward & Griswold, onde criou o que se chama de Modelo
Cravath de escritorio de advocacia®.

Gouvéa e Yashikawa (2014)ensinamque o primeiro modelo, e que deu origem
ao formato de firmas de advocacia que conhecemos hoje, é conhecido como modelo
Cravath, onde prestigiados e renomados advogados se associavam para se

beneficiarem mutuamente da reputagdo em suas areas de especializagao.

9 https://en.wikipedia.org/wiki/Paul_Drennan_Cravath
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Neste sentido, conforme os autores, o modelo de negdcio criado por Cravath é
considerada a primeira inovacéo dentro de um sistema onde advogados atuavam de
forma artesanal. A ruptura criada pelo novo modelo trouxe uma primeira ideia de
planos de carreira e de continuidade, pois o escritorio deixaria de depender dos seus
fundadores para continuar existindo.

Conforme a propria definigdo trazida pelo sitio virtual da firma de advocacia
Cravath, Swaine & Moor LLP, empresa de fundada por Paul Cravath e a qual

permanece difundindo o modelo de negdcios, segue-se a seguinte premissa:

Businesses realized the benefits of the legal services offered by the Firm and
competing law firms also recognized the success of the Cravath System. They
followed suit by adapting versions of the system for themselves, focusing on
educational credentials and using a salary structure that reflected the Cravath
principles. We have remained true to the basic tenets that Paul Cravath
articulated. Over the past century, the name “Cravath” has become
synonymous with excellence. In these challenging times, that is one thing that
will not change. 0 (CRAVATH; SWAINE; MOORE, s.a. s.p).

O modelo ainda trouxe a ideia de capitalizagao dos recursos humanos, no qual
0s advogados que eram associados da firma de advocacia eram formados e os
melhores poderiam no futuro figurar no quadro de s6cios da empresa. Ainda, por
exemplo, passou a oferecer planode carreira e um novo sistema de remuneracio que
ficou conhecido como lockstep't (GOUVEA; YASHIKAWA, 2014).

O modelo lockstep permitia remuneragbes igualitarias aos socios e aos
advogados associados, pois havia a necessidade de que as remuneragdes fossem
acima da média de mercado. Os sécios recebiam valores iguais, contudo, diferentes
dos associados, que também recebiam de forma igualitaria entre si. (GOUVEA;
YASHIKAWA, 2014).

No que tange a operacao, Gouvéa e Yashikawa (2014) aduzem que o modelo
criado por Paul Cravath aprimorou o trabalho quase artesanal do advogado, que
tratava cada processo judicial de forma individual, aplicando a padronizagdo como
diferencial que até entdo ndo existia no mercado de firmas de advocacia. A

padronizacdo dos servigos prestados, com a utilizacdo de contratos em modelo

10 Disponivel em: https://www.cravath.com/systemshistory/. Acesso em 20 mar. 2020.

" | ockstep, para Gouvéa e Yashikawa (2014), segundo definigdo dos autores, consiste em um formato
de desenvolvimento de carreira, onde o advogado “associado” poderia se tornar sécio da firma de
advocacia depois de um periodo, onde neste sistema, os advogados também seriam remunerados de
forma equitativa.
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padrao, padronizacdode petigcdes e do proprio atendimento permitiram o escritério ser
mais agil, da mesma forma rentabilizar melhor cada cliente.

Neste sentido, conforme os autores acima citados, o modelo Cravath se tornou
muito mais competitivo que o advogado autbnomo e generalista, pois a padronizagao
deu énfase a especialidade dos advogados e um novo formato de competitividade.

Do ponto de vista organizacional e de gestdo, o modelo Cravath previu noinicio
do século passado que as areas fossem setorizadas, onde cada especialidade
possuia seu proprio departamento e prestava servicos de apoio as outras areas de
proprio escritério. (GOUVEA; YASHIKAWA, 2014).

Isso permitiu que a firma de advocacia buscasse ndo advogados generalistas,
mas profissionais associados que tivessem maior vivéncia em outras areas do Direito
além daquelas em que houve a especializagao. Este formato contrariou o modelo
existente de bancas de advogados e que ainda é defendido pela propria empresa, que

possui mais de 100 anos de vida.

Once at the Firm, associates were required to go through rigorous and
extensive training, not in one specialized field but in several, in order to
develop critical skills and a breadth of knowledge that would better service the
Firm’s clients and their increasingly complicated business needs. Associates
would work with a partner and a team of associates and then rotate to another
group to learn other disciplines. Over time the most talented of the associates
would become partners, but only after being well-versed in the many aspects
of the Firm’s practice. (CRAVATH; SWAINE; MOORE, s.a. s.p).2

O fato &, que, conforme os autores supramencionados, o Sistema Cravath tinha
como caracteristica a rigidez quanto a especializagdo do advogado em determinado
assunto. Ao contrario do que o modelo da época primava, que 0 advogado precisava
circular dentro das mais diversas areas das Ciéncias Juridicas e Sociais, 0 modelo
Cravath dificilmente permitia um profissional trocar de area de atuacgao.

O modelo Cravath € ainda o modelo mais utilizado como ideario de gestao pelos
escritérios de advocacia, uma vez que, conforme Susskind (2013) € comum vermos
anuncios de advogados que enaltecem suas especialidades técnicas, entretanto, ndo
o que a firma de advocacia resolve.

Ainda, ao analisarmos o modelo de Cravath sobre a 6tica de Ostewalder et. al
(2019), o modelo se torna demasiadamente rigido para aplicagdo no modelo de

negocios proposto pelo autor, vejamos que é claro que Cravath tem como valor a

12 Disponivel em: https://www.cravath.com/systemshistory/. Acesso em: 20 mar. 2020.
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entrega de nome e expertise sobre os temas em que o escritério atua, entretanto,

pouco se verifica em valor proposto ou uma forma de capturar valor dos clientes.
Diante disso, 0 modelo criado por Cravath ainda hoje € o modelo de negdcios

dominante no mercado, haja vista que o formato criado pelo advogado no inicio do

século XX ainda hoje é aplicado como modelo padrao pelos escritorios de advocacia.

2.5 Business Model e a Relagao com as Firmas de Advogados

Neste capitulo o estudo abordara, inicialmente, os conceitos trazidos para
Business Model (modelo de negdcio) e proposta de valor, bem como relacion a-los
com as firmas e advocacia, buscando identificar dentro da modelagem de negdcio
como estao estruturadas atualmente e suas propostas de valor.

Contudo, durante o trabalho de pesquisa, restou demonstrado nos escritérios
analisados uma certa confuséo sobre os conceitos de modelo de negdcios e cadeia
de valor. A pesquisae a literatura vém afirmando que as firmas de advogados por nao
compreenderem ambos o0s conceitos acabam perdendo em eficiéncia e
competitividade.

Breyer (2015) concluiuemseu estudo que os escritdrios tém muita dificuldade
em perceber sua prépria competitividade, e sob uma perspectiva de futuro, os
escritorios devem ter clareza sobre seus negadcios e direcionamento.

Diante disso, e apds a realizagao das entrevistas, ficou evidente que os
escritorios de advocacia de massa ndao seguem o mesmo modelo para 0s seus
negocios, variando tanto na estrutura juridica das sociedades como na estrutura de
modelo do negocio, contudo, apresentam algumas caracteristicas do modelo
americano criado por Cravath, por exemplo, ndo ter advogados empregados, o0s
advogados tem atividades designadas conforme as suas especialidades conforme
areas de atuacao, pagamento de valores variaveis e participagdo nos processos ao
invés de salario.

Contudo, as entrevistas evidenciaramque as firmas de advocacia possuem
fragilidades em como seus negdcios sdo estruturados, bem como sobre o qual é a
entrega que realizam aos clientes, tampouco estratégias de marketing e recursos
estratégicos.

Diante disso, se fez necessario neste estudo desenharo modelo de negdcio

das firmas de advocacia de massa, notadamente para esclarecer quais sao
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especificamente as fragilidades enfrentadas, permitindo que seja proposta uma
melhoria naforma de entrega e no valor do servigo prestado aos clientes.

O conceito de Business Model e proposta de valor é bastante controverso
dentro da literatura, diversos autores como Johnson;Chirstensen; Kagermann (2008),
Teece (2010), Chessbrough (2010) trazem conceitos distintos sobre a modelagem e
negaocios e como gerar valor aos clientes.

Entretanto, Osterwalder (2019) interpretou as diversas correntes, compilando
0s conceitos e ajustou uma ferramenta que contemple a todos e que servira de base
para que os modelos de negocios dos escritorios de advocacia sejam analisados para
que, ao fim, se proponha uma melhoria tecnoldgica a estes escritorios.

Diante disso, o estudo deste capitulo se propde a conceituar modelo de
negaocio e proposta de valor, para que o modelo seja posteriormente aplicado as firmas
de advocacia de massa, demonstrando a cadeia de valor destas empresas e que se

possa sugerir uma melhoria que incremente a sustentabilidade dos negécios.

2.6 Business Model — Conceito e o Modelo de Osterwalder

A medida em que se supera a analise histérica da evolugdo da advocacia e
se contextualiza as firmas de advogados no Brasil, se faz necessario estabelecernao
apenas o conceito de Business Model e proposta de valor, mas também como estes
conceitos se aplicam a advocacia.

Conforme dito alhures, a advocacia vem se transformando com o advento da
tecnologia e em que pese seja uma forma de prestagdo de servigos, as mudancgas
exigidas pelas proprias condi¢gdes de mercado em que os advogados estdo inseridos
impuseram a necessidade de se compreender a estrutura de uma firma de advocacia
de massa.

Susskind (2008), em seu livro The End of Lawyers, defende que os advogados
gue nao conseguirem abragar a tecnologia, entender o seu negécio como empresa,
com a consequente melhor em sua prépria cadeia de valor terdo menor chance de
sobreviver em um mercado restrito e com severa concorréncia.

Neste mesmo sentido, o olhar sobre o cliente e, principalmente, na visao do
autor, saber o que se oferta e qual o valor que os servigos prestados agregam aos

clientes é vital para propria sobrevivéncia do negdcio, pois n&o basta mais as firmas
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de advogados serem adstritas as teses e a técnica juridica que foi ensinada nos
bancos escolares.

Orofino (2011) trouxe em seus estudos que o termo modelo de negdcios se
tornou predominante na literatura com a popularizacdo da internet pelos anos 90,
contudo, a literatura nao apresenta um conceito claramente definido sobre o0 que é
modelo de negocios.

Johnson; Chistensen e Kagermann (2008)" ensinam que o modelo de
negocios é formado por quatro blocos, os quais devem descrever a maneira e como

as empresas devem entregar valor aos seus clientes, conforme segue:

Figura 2: Estrutura da proposta de valor

4 N

Proposta de valor

Valor do Férmula Recursos Processos
Consumidor M do Lucro Chaves Chaves

\_ /

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do conceito de Johnson; Christensen e Kagermann
(2008)

A figura acima pode ser interpretada da seguinte forma, conforme analise dos
autores. O valordo consumidorse refere a qual tipo de cliente que o negocio pretende
atrair; a formula do lucro € o modelo de receitas, de custos e estabelece a margem de
lucro dos servicos oferecidos a partir desta relacéo, os recursos chaves se refere as
pessoas, tecnologia, fornecedores exclusivos, equipamentos, formas de distribuicao
e atendimento e, por fim, os processos chaves estdo vinculados ao método e,
principalmente, a forma como se pretende resolver o problema do cliente e criar a
vantagem competitiva. (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008).

13 Artigo publicado no repositério online da Harvard Business Review, JOHNSON, M. W
CHRISTENSEN, C. M.; KAGERMANN, H. Reinventing your business model. Harvard business review,
v. 86, n. 12, p. 57-68, 2008. Disponivel em: https://hbr.org/2008/12/reinventing-your-business-model.
Acesso em: 18 abr. 2020.
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Magretta (2002) definiu que para se construir o modelo de negocios sao
necessarios, entretanto, seis elementos essenciais, sendo eles: os clientes; a
tecnologia que sera empregada na proposta de valor; mercado alvo; receitas; a rede;
e a captura de valor.

Entretanto o autorjustificaque ndopode ser confundido o modelo de negdcios
com a sua estratégia, ainda que as pessoas utilizem os termos de forma confusa. O
modelo de negocio compreende em demonstrar a proposta de valor, enquanto a
estratégia esta atrelada a forma de execugéo do modelo de negocios. O modelo de
negocio é equivalente a um método, que inicia através de uma hipdtese, que devera
ser testado e revisado quando necessario. (MAGRETTA, 2002).

Macedo et. al. (2013), por sua vez entendeu que a abordagem de Osterwalder
(2004) é a mais ampla e pode ser aplicada a todos os negédcios, ndo apenas aos
comeércios e negdcios de internet, mas, com muita propriedade a industria e ao
segmentos de servigos, uma vez que o conceito se caracteriza pela representagao
abstrata do elementos chaves de uma empresa.

Diantedisso, o conceito de Osterwalder (2019) € quem melhor define o termo,
uma vez que buscou unificar os conceitos, ndo os invalidando, mas complementado
as teorias e maneira que buscou compreender através do business model qual a
proposta de valor que as empresas tem a oferecer aos seus clientes.

O autor complementa que o modelo de negécio deve descrever o que sera
vendido e sua proposta de valor, a quem sera comercializado, os produtos que sao
essenciais para o desenvolvimento do produto e ou servigos, e como deve ocorrer a
relacao entre empresa e seus clientes.

Osterwalder (2019) sintetizou os conceitos identificando os componentes que
foram mencionados com maior frequéncia, e o resultado disto foram nove
componentes 0s quais conversavam entre si, gerando valor ao servigo prestado ou
produto.

Deste modo, o autor compilou de forma sistémica a partir do business model
canvas 0s nove blocos que identificam o modelo de negdcios e uma empresa,

demonstrando a integralidade de sua cadeia de valor e proposta de valor.
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Figura 3: Representacao dos 9 blocos encontrados por Osterwalder

(2019).
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Fonte: OSTERWALDER, 2019, p. 96.

Osterwalder (2019) buscou relacionar de forma mais organica o modelo de
negocios, uma vez que a proposta de valor esta relacionada com todos os blocos do
modelo de negdcio, que ao fim buscam resolver um problema do cliente. Este
compilado do quetrouxe a literaturafacilitou o entendimento, trazendo o que Vodovoz;
May (2017) descrevem como a possibilidade de entender os negdcios sob o seu
aspecto estrutural.

O modelo dindmico proposto neste modelo de negdcio pode mudar conforme
estrutura organizacional, todavia, a constituicdo desta metodologia e com esta
ferramenta buscou permitir que as diferentes areas se conectem dando sentido a
entrega de valor ao cliente (VODOVOZ; MAY, 2017).

Macedo et. al. (2013) apresentou o seguinte quadro adaptado dos estudos de
Osterwalder (2004), os quais resumem como se constituem os nove blocos da

estrutura de negdcio e como devem ser preenchida a ferramenta.



Bloco de construcio

Descrigio

Perguntas que norteiam o processo de
desenvolvimento

Proposigio de valor

Conjunto de produtos e servigos
que criam valor para um
segmento de cliente especifico.

Que valor entregamos ao chente?

Qual problema estamos ajudando a resolver?
Que necessidades estamos satisfazendo?
Que conjunto de produtos e servigos estamos
oferecendo para cada segmento de cliente?

Segmentos de cliente

Sio os diferentes grupos de
pessoas a quem uma
organizacio deseja oferecer algo

de valor.

Para quem estamos criando valor?
Quem sfo nossos consumidores mais
importantes?

Canais

Sio os metos empregados pela
organizagio para manter contato
com os clientes.

Através de quais canais nossos segmentos de
cliente querem ser contatados?

Como os aleangamos agora?

Como 1nosso0s canais se integram?

Qual funciona melhor?

Quais apresentam melhor custo-beneficio?
Como estio integrado a rotina dos clientes?

Relacionamento com
clientes

Descreve o tipo de
relacionamento que a
organizacio estabelece entre
com seus clientes.

Que tipo de relacionamento cada um dos nossos
segmentos de cliente espera que estabelecamos

com eles?

Quais ja estabelecemos?

Qual o custo de cada um?

Como se mntegram ao restante do nosse modelo

de negdcio?

Recursos principais

Descreve a organizacio das
atividades e recursos que sio
necessarios para criar valor para
os chientes.

Que recursos principais nossa proposta de valor
requer?

Nossos canais de distribuigio?

Relacionamento com o cliente?

Fontes de receita?

Atividades-chave

Habilidades em realizar as acdes
necessrias mais importantes
para criar valor para os clientes.

Que atividades-chave nossa proposta de valor
requer?

Nossos canais de distnbuigio?
Relacionamento com o cliente?

Fontes de receita?

Parcerias principais

Prncipais rede de fornecedores
e os parceiros que fazem o
meodelo de negécio funcionar.

Quem sio N0ss0s Principals parceiros?

Quem sio nossos formecedores principas?

Que recursos principats estamos adquirindo dos
parcetros?

Que atividades-chave os parceiros executam?

E a deserigio de todos os custos

Quais 530 0S CUStOS MAlS IMPOTTaNtes e Nosso

Estrutura p a2 modelo de negocio?
envolvidos na operagio do 5 & -
de custo Mol e nesie Que fecursos principais sic mais caros?
gacto. Quais atividades-chave sio mais caras?
Quais valores nossos clientes estio realmente
dispostos a pagar?
Descreve a maneira como a ; i —_—
Feites i i i dhdieny Pelo que eles pagam atualmente

de receita

através de cada segmento de
cliente.

Como pagam?

Como prefeririam pagar?

O quanto cada fonte de receita contribui para o
total da receita?

Fonte: Macedo et. al., 2013, s/p.
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Figura 4: Modelagem e interpretagcdao dos nove blocos de Osterwalder (2004).

O modelo de Osterwalder (2004) parte da constru¢do de um canvas, no qual
se permite a partir deste modelo compreender de uma forma aberta a estrutura do
negocio e sua cadeiade valor. O modelo oferece as possibilidades para que o negocio
se demonstre e, principalmente, qual a proposta de valor oferecida ao cliente.

Neste estudo a ferramenta a qual contempla os nove blocos idealizados por
Osterwalder e Pigneur(2004) sera o canvas, o qual servira como ferramenta pra se
analisar os modelos de negdcios, as cadeias de valores dos escritérios de advocacia

e sua proposta de valor.
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2.7 A criagao de valor e a proposta de valor

E necessario neste momento do estudo conceituar a criagdo de valor e a
proposta de valor que faz parte do modelo de negdcios nas ferramentas trabalhadas
por Osterwalder e Pigneur. (2004).

Vodovoz e May (2017) conceituam criagéo de valor como parte da estratégia
dos negdcios, onde existem duas correntes de pensamento que a explicam, uma
delas por Porter (1985) e Barney (1991)1s.

Barney (1991) conceitua que a vantagem competitiva € aquela que esta
vinculada aos recursos — Visao Baseada em Recursos — e que dificilmente poderao
ser copiadas pelos concorrentes.

Ambos os conceitos por muitas vezes se confundemou se misturam, pois eles
nao sao excludentes e se completam na analise de literatura. Magretta (2019)
complementa que para Porter a vantagem competitiva ndo se refere aos concorrentes
que devem ser derrotados, mas uma comparagao que permite um competidor operar
com custo menor, podendo cobrar mais pelo servico ou ambas situagoes.

Ademais, existe uma diferenca entre criar valor e capturar valor, sendo que
apenas criar valor ndo garante o desempenho persistente na atividade da empresa,
uma vez que existem fatores externos que influenciam diretamente nesta dinamica.
As organizagdes que sao perenes e eficazes costumam criar e captar valor, devendo
as empresas serem eficazes em ambos aspectos. (VODOVOZ; MAY, 2017).

Vodovoz e May (2017) ainda defendem que diversos autores indicam varios
elementos na criagao de valor de uma empresa, ndo advindo de apenas um recurso,
mas de uma integracado de todos elementos do negdcio, sejam eles tangiveis ou
intangiveis.

Os autores ainda referem que a captura de valor depende de uma arquitetura
que combina a entrada, integracdo, cooperagdo e diversificacdo do desenho
organizacional, bem como a harmonia estratégica sobre todos esses aspectos. Em

resumo, a criagdo de valor a partir de processos e rotinas de recursos de algo nivel,

4 Porter, M. E. (1985). Competitive advantage: creating and sustaining superior performance. Revista
de Administracdo de Empresas, 25(2). Disponivel em: https://doi.org/10.1590/S0034-
75901985000200009. Acesso em: 10 abr. 2020.

5 Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of management,
https://doi.org/10.1177/014920639101700108.
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que permitem as empresas revisarem e se desenvolverempara captar e criar valor de
longo prazo.

Magretta (2019) complementa que:

Para Porter, o desempenho deve ser definido de forma a refletir o objetivo
econdmico compartilhado por todas as organizagcbes: produzir bens ou
servigos cujos valores superem a soma dos custos de todos os insumos. Em
outras palavras, as organizagdes devem utilizar os recursos de modo eficaz
(MAGRETTA, 2019, p. 78).

O autorainda complementa que o valor gerado pelo negécio pode ser aferido
de maneira eficaz pelo Retorno sobre o Capital Investido — ROIC — sendo que este,
para Porter, € o unico indicador que corresponde a natureza multidimensional da
competicao.

Portanto, da analise da literatura temos que pela visdo de Vodovoz e May
(2017), a analise de valor pode ser feita sejas pelos recursos que diferem o negdcio
no cenario competitivo e sua integragao dentro organizagéo, enquanto para Magretta
(2019), a visao de financeira de Michael Porter com a analise do ROIC permite a
avaliagao da melhor forma de se gerar valor a uma empresa.

Ao que se propde o presente estudo ambas visdes podem ser utilizadas para
interpretacéo do valor a ser criado para as firmas de advocacia, uma vez que peculiar
€ a elaboragdo dos modelos de negocios e, consequentemente ndo deixa de ser
pertinente a analise da criagdo de valor sob a 6tica dos recursos ou retorno sobre o

investimento do capital aplicado.

2.8 A cadeia de valor como diferencial competitivo nas firmas de advocacia de
massa: Demonstracao das fragilidades.

Nao obstante ao modelo de negdcios e ao entendimento sobre proposta de
valor, faz-se necessario compreender para que se possa elaborar uma ferramenta de
melhoria, a conceituacdo de cadeia de valor e como se compreende este
entendimento no modelo de negécio de firmas de advocacia.

Nao ha como desvinculara modelagem de negdcios da propria estratégia
para execucao de determinado servigo. Magretta (2019) ensina, inclusive, que a
competicao esta ligada ao que Porter (1996) trata como “desempenho superior’, o
qual estd em primeiro plano dentro dos setores e, em segundo na posi¢ao que a

empresa ocupa dentro do seu setor.
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O desempenhosuperiordentro do setor é interpretado por Magretta (2019) da
forma que ndo ha como ser o considerado “melhor absoluto”, ou seja, a vantagem
competitiva se faz conforme condi¢do do ambiente e do servigo prestado, uma vez
que existem caracteristicas de consumo que fazem parte desta cadeia de valor.

Por outro lado a autora entende que a vantagem que o negocio possui dentro
do seu setor esta atrelada a um olhar sobre os recursos e sobre os concorrentes,
compreendendo a sua propria cadeia de valor para que isto gere vantagem
competitiva e a empresa se destaque perante os demais.

Kronmeyer (2006) corrobora que ndo ha como desvincularda estratégia da
empresa a sua cadeia de valor, as quais devem trabalhar em sincronismo entre si e
de maneira que permitam formar o melhor e mais competitivo arranjo possivel.

Os players que fazem parte da cadeia de valor possuem papeis especificos,
que em desempenhando uma determinada atividade de forma organizada e em um
ambiente equilibrado, mais vantagens competitivas o negocio obtera perante a sua
concorréncia (KRONMEYER, 2006).

Neste mesmo sentido, o autor defende que cadeia de valor ndo € um
aglomerado de empresas de um mesmo setor, uma vez que ha diversos
desdobramentos ao longo da cadeia, os quais influenciam e modificam a proposta de
valor do préprio negdcio. Diante disso, torna-se necessario a analise da cadeia sob
uma otica sistémica, obtendo-se informacdes que permitem intervir, se for o caso,
pontualmente no sistema produtivo, reduzindo riscos de investimentos em elos que
por vezes ndo sao o gargalo do setor.

Dificilmente uma empresa sera bem sucedida se posicionar-se de uma
maneira isolada, sendo a cadeia de valor uma viséo sistémica da estratégica sobre
competitividade, na qual a advocacia ndo deixa de estar inserida.

A grande questao da cadeia de valor na advocacia é que o advogado nunca
viu seu negocio de forma estratégica, observando elos que compde o negdcio,
parceiros, operagdes, recursos, infraestrutura, etc. Susskind (2013) refor¢ca que a
competitividade do advogado esta mais atrelada a pega processual produzida do que
naavaliagdo da forma de entrega do servigo.

A cadeia de valor para Kronmeyer (2006) esta conectada a um ambiente de
terceirizagao, teletrabalho, aliangas com fornecedores, coopetitividade, compras via

internete, principalmente, na entrega do valor ao cliente.



45

Portanto, a identificacdo a cadeia de valor dos escritorios de advocacia e sua
consequente analise sistémica permite se identificar de forma clara a proposta de

valor da firma de advocacia e a maneira como a empresa deve competir no mercado.

2.9 Design do modelo de negécio nas firmas de advocacia e a influéncia do
modelo de negécios de Paul Cravath

Ao superar os conceitos de Modelo de Negdcio e Proposta de Valor,
compreende neste momento dos estudos relacionar os conceitos com a aplicagao
pratica sobre que seria 0 modelo de negdcios das firmas de advocacia atualmente,
conforme a literatura analisada, nas firmas de advocacia no Brasil.

No decorrer da histéria recente as firmas de advocacia no Brasil foram
influenciadas pelo modelo americano de gestao e, em razao da tecnologia e evolugao
da concorréncianoBrasil nosultimo 20 anos, passou a adotar o modelo Cravath como
sendo o ideal para o negocio.

Ao se trazer o conceitode Osterwalder e Pigneur(2004) para analise de como
sdo elaborados os modelos de negdcios dos escritérios de advocacia, resta claro que
a cadeia de valor dos escritérios de advocacia sdo os elos que ligam os blocos que
constituem o negécio, enquanto valor € a percepgédo do cliente sobre os servigos
prestados.

Gouvéa e Yashikawa (2014) ao analisar o modelo Cravath que foi introduzido
ao Brasil concluiu que:i) primava pela qualificagédo técnica do advogado; ii) introduziu
a padronizagdo como diferencial competitivo; iii) instituiu o conceito de advogado
associado; iv) iniciou o conceito de remuneragao variavel — lockstep — e, por fim; v)
nao ha advogado destacado para atender o cliente.

Conforme os autores, 0 modelo Cravath foiinovadorem suaépoca, e também
quando foi introduzido no Brasil ainda que recentemente. Entretanto, o cenaro
mercadoldgico em que foi implantado ndo era 0 mesmo, uma vez que as variaveis da
tecnologia globalizada, concentracdo de mercado bem como aquelas que
informatizaram o judiciario a época nao existiam.

O modelo criado por Paul Cravath foi criticado, notadamente pelo que se
chama de industrializagao da advocacia. Dois dos criticos do modelo Cravath sao os
que Whelan Jr. (2018) Susskind (2013) apontam, os quais defendem que advocacia

moderna esta atrelada a geragao de valor ao cliente, de forma mais tecnoldgica e
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pessoal, enquanto o modelo Cravath ainda mantém o mesmo formato do inicio do
século XX.

Whelan Jr. (2018) aponta como o fator de sucesso do modelo de Cravath a
associagao de advogados qualificados, que possam contribuir com conhecimento
para que o processo termine com procedéncia najustica. A cadeia de valor da firma
de advocacia ndo é considerada como vantagem competitiva, sendo que a solugéo, a
tese, tem maior valor na cadeia da firma de advocacia.

Ainda que se possa compreender que a padronizagao proposta por Cravath
siga em um caminho de ofertas em escala, o préprio modelo enfrenta desafios
organizacionais, que quando implementados no Brasil também esbarraram em uma
legislacao trabalhistarigida, que de certa forma depde contra este modelo.

Susskind (2013), por suavez, entende que o modelo baseado em teses e que
nao gera valor ao cliente esta superado, a preocupagdo com a entrega e a
multidisciplinariedade dentro das empresas sao diferenciais competitivos, uma vez
que os clientes buscam quem consiga fazer mais, por menos e de maneira mais
eficiente.

Em que pese a tecnologia também tenha surgido como um fator determinante
na mudanga da forma como as empresas geram e capturam valor de seus clientes,
no caso deste tipo de modelo de negdcios, ha dificuldades em determinar, por
exemplo, seguindo a ferramenta adaptada por Osterwalder (2004), as formas de
distribuicado do servigos, valorizagao dos recursos humanos que nao sao advogados,
como areas administrativas, por exemplo.

Ainda que os advogados ainda sustentem um modelo de negdcios que nega
gue 0s servigos sejam mais baratos e escalaveis, todo cliente procura novos servigos
e novasformas de prestacéo de servigos juridicos. Analisarcustos e receitas faz parte
deste processo, onde o valor do trabalho do advogado estd em auxiliar e resolver
problema dos clientes, e ndo a produgao da melhor pega processual (SUSSKIND,
2013).

O citado autor vai além, faz parte de um novo modelo de negdcios das firmas
de advocacia a analise de rentabilidade, ou seja, a mensuragcdo da forma como
retornam aos socios o valorinvestido, aindaqueisso aindanéo seja o priorizado pelos
proprietarios das firmas de advocacia.

Conforme anteriormente verificado, a propria pesquisa que foi realizada — a

qual sera objeto em capitulo préprio - os escritorios entrevistados possuem o seu
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modelo de negdcio hibrido, ou seja, muito embora se utilizem do modelo Cravath,

todavia, sem que exista um desenho do modelo de negdcios propriamente dito.

Ao aplicarmos a ferramenta adaptada de Osterwalder (2019) para os

escritorios de advocacia que utilizam o modelo de negdcios criados por Paul Cravath,

podemos verificar o que segue:

Figura 5: Modelo de Negécios Dominante de Paul Cravath

Modelo de Negdcios de Paul Cravath
S5 PARCEIROS CHAVES .\ ATIVIDADES CHAVES w PROPOSTA DE VALOR _/ Relacionamento Cliente i Segmento de Clientes
| 1] Socios | 1] Contencioso | 1] Clientes do Escritdrio | 1 Feita pelo escritdrio | 1 Industrias

| 2 Advogados Associados | 2| Consultivo | 2| Entregatécnica deservigo | 2| | 2| Empresas em geral

| 3| | 3| | 3| Advogados especialistas | 3| | 3| Merge & Aquisitions
L4 =l =] 2 L4
| 5| 5 5 5 5
6 i/ RECURSOS CHAVES 6 )  Ccanais 6
I | 1 Formacgdo | 7| | 1 | 7|
| 8| | 2| Lockstep | 8| | 2| | 8|
| 9] | 3| Treinamentos = | 3| =l
| 10| | 4| Associaods -> Sacios | 10] | 4 | 10
11 E] 11 El 11

&F ESTRUTURA DE CUSTOS 5 FLUXO DE RECEITAS

| 1 Setorizagdo departamentos 6 | 1] Atendimento de clientes 6
| 2| Custo de formagdo | 7| | 2| Hora trabalhada | 7
| 3| RemuneracdoacimadoMercado | 8| | 3| | 8|
| 4 Lockstep ] | 4| | 9|
5 10 5 10

Fonte: Elaborado pelo autor

A ferramenta apresentada acima € uma ilustracdo do que seria o modelo de
negocios criado por Paul Cravath, baseando-se exclusivamente na analise de
literatura que trate sobre o tema.

Ao se observar a estrutura do modelo Cravath, verifica-se que os conceitos
trazidos por Porter (1996), Kronmeyer (2006) e Magretta (2019) nao estao totalmente
contemplados. Depreende-se que o direcionamento do esforgo competitivo do modelo
esta natecnicidade das pecas processuais e ndo na proposta de valor ao cliente.

Alias, pela literatura analisada conclui-se que o sistema tornasse ndo apenas
avesso a competitividade, mas também rigido quanto a aplicagéo da tecnologia em
favor da firma de advocacia para tornar 0s seus processos internos mais
automatizados e eficazes.

Vodovoz e May (2017) tratam que a auséncia de respostas claras quanto as
analises das estruturas administrativas de um negécio tornam os elos da
competitividade frageis, pois facilmente quebraveis visto os processos e a estratégia

n&o serem claras para a captura de valor.
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Logo, o modelo criado por Cravath apresenta algumaslimitagées nainteragéo
seja com a propria cadeia de valor interna, na forma como os departamentos se
relacionam entre si, isso faz com que a proposta de valor do escritorio seja limitada.

Veja-se que ndo ha naliteratura um modelo de negécios ideal para as firmas
de advocacia de massa, uma vez que isso, no olhar de Magretta (2019) deve ser
analisado conforme as particularidades de cada mercado, levando-se em
consideragao os recursos disponiveis e a forma de interagdo com clientes e
concorrentes.

Assim, pelo entendimento de Porter (1996), faz parte da estratégia conhecer
os seus fornecedores, os concorrentes, os clientes e os novos entrantes. Todavia, na
literatura pesquisada nao ha informagdes sobre a forma como Cravath trabalha este
ponto da estratégia em seu negdcio, tampouco seus concorrentes ou fornecedores, o
que apresenta similitudes com as entrevistas realizadas.

Ainda que o Cravath ainda influencie boa parte das firmas de advocacia no
Brasil, temos que o modelo acaba, da mesma forma, auxiliando para que as
transformacdes necessarias aos negdécios, que, alias, ocorre de forma muito rapida e
sistematica na industria, por exemplo, demore mais para ocorrer nos escritorios de
advogados.

Breyer (2015) sustenta que ha uma série de fatores que influenciam essa
caracteristica deste segmento de negdcio, uma delas é a auséncia de formagao
académica e multidisciplinarem outras areas durante a formag¢ao do advogado. Neste
mesmo sentido, Susskind (2013) entende que as entidades de classe, no caso do
Brasil a OAB, acabam também a engessar a inovagao dentro da profissao, face ao
excesso de regras que disciplinam a advocacia.

Um claro exemplo sé@o as regras trazidas pelo Estatuto da OAB, Lei 8.906/94,
o0 qual em seu artigo 1676, limita a atividade empresarial das firmas de advocacia,
também n&o admitindo nos quadros de soécios das firmas pessoa que nao seja
advogado.

Da analise deste artigo se extrai que a propria influéncia da Lei prejudica as

firmas de advocacia de evoluirem, e por esta razdo o modelo que fez sucesso no

6 Lei 8.906/94 - Art. 16. N&o s&o admitidas a registro nem podem funcionar todas as espécies de
sociedades de advogados que apresentem forma ou caracteristicas de sociedade empresaria, que
adotem denominagao de fantasia, que realizem atividades estranhas a advocacia, que incluam como
socio ou titular de sociedade unipessoal de advocacia pessoa nao inscrita como advogado ou
totalmente proibida de advogar.
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passado é insistentemente aplicado, todavia, com algumas fragilidades que implicam
na dificuldade de os escritorios de advocacia aprimorarem sua cadeia de valor.
Portanto, nesta anélise tem-se que o modelo de negdcios que as firmas de
advocacia aplicam no Brasil inspiram-se, de certa maneira inconsciente, no modelo
criado por Paul Cravath. Entretanto, hanecessidade de os modelos de negdcio serem
melhores desenhados, de maneira a permitir que melhoria nestes elos que os tornam
competitivos sejam propostos, o que passa a ser objeto do estudo a partir do proximo

capitulo.

2.10 Da identificagcao das fragilidades na cadeia de valor dos escritérios de

advocacia de massa

A partir do conceito de cadeia de valor apresentado pelos autores citados,
busca-se neste tdpico identificar na cadeia de valor dos escritérios de advocacia de
massa, as fragilidades na entrega dos servigos prestados, ou seja, pontos de
inconsisténcias que podem ser passiveis de melhoria.

Conforme os conceitos apresentados pelos autores, o que se analisaneste
topico é a cadeia de valor referente a entrega do servigo prestado pela firma de
advocacia de massa. A ferramenta trazida por Osterwarder et. al (2019) define que a
entrega esta indicada nas atividades chaves do escritério e na proposta de valor que

pretende entregar.

Figura 6: Cadeia e Valor de Osterwalder et. al. (2019)
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Fonte: adaptado pelo autor (Ostewalder et. al., 2019, p. XIX)
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Neste ponto especifico residem alguns pontos de fragilidade nos escritorios
de advocacia de massa, uma vez que o conceito ainda esta atrelado a forma como se
conduzem os processos, enquanto deveriam estar vinculados a solugcdo de
problemas.

Esta afirmacéao resta evidenciadaquando os entrevistados para a pesquisado
presente estudo indicam como diferenciais para entrega de seus produtos termos

como “dedicagao integral”, “atividade comprometida”, “conhecimento amplo”, etc.

Quadro 1: Respostas sobre cadeia de valor dos escritérios de advocacia
entrevistados

Entrevista/Evidéncia
Pergunta Respostas |

E essa dedicagio total, Alexandre, € que,
assim, eu procurg com que cada colaborador
ali, no processo gue esta trebalhando, de sua

melhor téenica, entregue os seus malhores
resultados nequela peticio, que brigue, va
atras, despache com o juiz, que faga a sua
sustentafdo oral, em determinado caso, s8
for necessdrio, gue procurae dentro da
técnica, que me & peculiar, procurar achar
furos no processo,

Mas a gente tem uma unicidade, entdo, se
&y tiver um caso agqul, com certeza eu wou, &
coma s fosse comigo mesma, eU pego &
passo para algum especialista, ou gue ele
fique na matriz, ou que fique em alguma
outra filial, mas que, em todas as filiais & na
matriz, a gente sempre tem um especialista
@ cada drea.

Qual o diferencial competitivo o escritdrio?

4 metodologia gue eu adoto no escritdnio, o
tipo de abordagern, um comercial muito
forte. Muito, vamos dizer assim, agressivo., E
@ que nos mantam hoje no mercado. O
sistema antigo dos eseritdrios de tradicio &
muto dificil wm cliente bater na sua porta, se
r|5|;_~ ter gsse comercial mais .agrrr\'.:xw-ﬁ. Lima

O nosso diferencial, por ter esse negocio do
Juridico interna, & ndo 54 com gente L&
dentra [...] Entdo, isso mantém o escritdrio e
o nosso diferencial & ter um atendimento
muito pessoalizado em nossos dientes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Da analise das entrevistas, depreende-se que aquilo que se propde como
valor pela prestacao e servigos do escritorio de advocacia €, de certa forma, umlugar

comum, pois, o conceito de Magretta (2019) sintetiza que o valor esta na forma como
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os retornos devem ser medidos a partir de uma estratégia e em um ambiente
competitivo similar.

No caso das entrevistas, utilizando-se do conceito do autor, o ambiente de
concorréncia € similar, pois os entrevistados se tratam de empresas que atuam no
mesmo segmento de mercado, todavia, as respostas apontaram como forma de
geragéao de valor os mesmo diferenciais competitivos, fato que comprova, conforme a
teoria de Porter (1996), que um ndo possui vantagem competitiva sobre o outro.

De outra banda, uma das caracteristicas unissonas nas entrevistas é que
todos os escritérios de advocacia que foram entrevistados realizam a contratacédo de
advogados correspondentes. Os advogados correspondentes sao parte fundamental
na advocacia de massa, pois eles sao profissionais que realizam atividades em nome
do escritorio, entretanto sem serem o titulartécnico do processo judicial.

A forma que os escritorios encontraram para atender a esta demanda varia,
pois ndo ha no mercado solugdes tecnoldgicas que atendam esta necessidade. Os
meios disponiveis continuam sendo via google, indicagdo ou sites de CRM, por
exemplo, o Migalhas'".

Contudo, pode-se verificar do depoimento realizado pelo entrevistado “E5”,
que ha inumeras dificuldades na subcontratacdo de advogados para realizacédo de

atos judiciais em nome da firma da advocacia.

Pesquisador— E como vocés fazem a contratagao de correspondente? Como
€ que vocés chegam ao correspondente?

Entrevistado E5— Geralmente porindicacdo. Quando a gente ndo conhece
ninguém, a gente procura no Migalhas, na OAB, para ver se eles indicam
algum. Entdo os caminhos, normalmente s&o esses, indicagcédo, Migalhas, e
ai a gente liga para ver o que a gente sente e depois a gente liga na OAB
para ver se conhece o advogado.

Pesquisador — e tu achas que uma ferramenta ajudaria na contratagéo?
Entrevistado E5 — Eu acredito que sim.

Pesquisador — Por qué?

Entrevistado E5 — Porque assim, eu busco um pouco de confianca e
seguranga na pessoa que eu vou contratar. Eu acredito que se fosse uma
ferramenta que tivesse um pouco mais direcionada, falar assim “olha, esses
advogados aqui vao atuar, eles tém experiéncia em audiéncia de instrugéo
trabalhista”, entendeu?! Aieu acredito que se forcriado um sistema disso, ele
vai ter a oportunidade de vocé, posteriormente dar uma nota, ou de colocar
toda a sua qualificagao ali, a sua experiéncia. Vou te dar um exemplo aqui, a
questado do Migalhas. Sem entrar, vocé ndo sabe se a pessoa é civel, se a
pessoaé trabalhista. Mas ai a pessoafalaah, as vezes ela esta pelo dinheiro,
entendeu?! E ai tu falas, olha preciso de um advogado para fazer uma
audiéncia de instrugdo trabalhista e ele fala “eu fago também”. As vezes vocé
liga, vocé explica, vocé tenta acreditar e uma hora da certo, mas uma hora

7 Disponivel em: https://correspondentes.migalhas.com.br/. Acesso em: 20 mai. 2020.
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também pode dar errado, como ja deu errado comigo varias vezes. Entéo, se
eu tivesse um mecanismo que me desse mais respaldo, mais seguranga de
que aquele profissional tem experiéncia naquilo que eu estou procurando,
que ele é mais confiavel, com certeza eu faria uso desse mecanismo.
Pesquisador — E tu ja tevés quebra de algum acordo com algum
correspondente, algum problema com eles?

Entrevistado E5 — Varios. De ndo comparecer em audiéncia, de ndo saber do
que se tratava o processo. Uma vez eu contratei um para comparecer como
preposto em uma audiéncia inicial. Ele chegou e ai o juiz fez algumas
perguntas do processo, ele ndo sabia nada. E ai o juiz ja, naquele momento,
claro que depois vocé recorre, mas vocé tem uma dor de cabega muito
grande, de quando vocé vai pegar a ata de audiéncia e mostrar para o seu
cliente e explicar “olha, olha o que aconteceu”, entendeu?! Porque ai eu ja
tive revelia por causa disso, ja tive defesa ndo recebida também, por causa
da auséncia do advogado. Infelizmente. Nao é sempre, mas infelizmente ja
aconteceu.

A entrevista realizada elucida a dificuldade em tratar deste ponto especifico
da cadeia de valor, que é a realizagao de audiéncias, as quais fazem parte da entrega
da prestacao de servigos dos advogados.

Barney (1991) exemplifica que se todas as empresas disporem dos mesmos
recursos, sejam eles de capital, tecnoldgicos, de pessoas e organizacional, e que
aplicam a mesma estratégia competitiva, o resultado sera que todas as empresas
terdo o mesmo tipo de resultado, ainda que eles sejam o aprimoramento da eficiéncia
produtiva.

Ou seja, pode-se afirmar a partir das entrevistas que a contratagdo de
advogados correspondentes € comum a todas as firmas de advocacia de massa. A
forma de contratacdo entre eles é que varia. Entretanto, todos estdo expostos aos
mesmos tipo de riscos, sendo eles de n&o encontrar advogado capaz de realizar a
atividade, de ter o acordo firmado entre advogados.

Magretta (2019) ao qualificar Michael Porter, trouxe que este é deveras
criticado por nao prestar atencdo em pessoas e focar os seus estudos e a sua
pesquisanaadministracao.No entanto, reconhece que esta inflexibilidade tem sentido
quando se da a importancia ao objetivo correto. O modo como desempenho é medido
€ que produz efeito nas pessoas, e ndo o contrario.

Neste mesmo sentido, o fato de haver o indicador de se comprovar através
do modelo de Osterwalder et. al (2019), que ha uma fragilidade no modelo de negdcio
que repercute uma deficiéncia na cadeia de valor e entrega do servico da firma de
advocacia, demonstra a necessidade de se buscar uma melhoria para este processo.

O entendimento deste problema, que é a contratacdo de advogados

correspondentes, que envolve desde a forma de localizar o advogado, como também
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a analise de custo da contragdo e uma forma de o advogado ser efetivamente
avaliado, permitindo que outros escritérios utilizem dessa credibilidade para também

o contrata-o, justifica o estudo para a proposicdo de uma melhoria.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para elaboragao do presente estudo foi utilizada neste trabalho a metodologia
denominada de Desing Science Research —DSR. Para Dresch et. al (2015) a Design
Science — DS - é uma forma de abordagem que serve para orientar pesquisas que
pretendam ou se destinam a projetar algo novo. O foco do DS é causar mudancas
através da criacao de artefatos que produzam, da mesma forma, solugoes.

Myers e Veneble (2014), explicam que a ideia do DSR é utilizar a tradigao da
pesquisade engenhariaque procurainventarnovastecnologiasou artefatos que pode
ser utilizados para modificar processos, criar produtos ou melhorar condi¢oes
existentes.

Para Dresch et. al (2015), o objetivo desta metodologia € a transformacao da
realidade através de um método que permite a tentativa e erro. E a base
epistemoldgica para o estudo do que ¢ artificial e que se fundamenta e operacionaliza
quando o objetivo alcangado é um artefato ou uma prescrigao.

Diante disso, o objetivo deste capitulo € trazer a teoria analisada a pratica,
com a analise dos modelos de negdcios dos escritérios de advocacia e a utilizagéo do
DSR para que se proponhaumamelhoria capaz de gerar valor as firmas de advocacia,
notadamente melhorando e dando sustentabilidade & cadeia de valor dessas

empresas.

3.1 Conceituacao do Design Science Research

Myers e Venable (2014) definem que Design Science Research é o método
que inventa uma nova proposta de artefato dirigido para um determinado tipo de
problema, o qual avalia sua utilidade buscando o resolver.

Neste sentido, Dresch et. al. (2015) complementa que o DSR é um método
orientado para solucado de problemas, o qual busca as solugdes a partir do seu
entendimento, que resultara na construgao de um artefato que permitira transformar
esta situacéo.

Nao ha no caso do DSR uma invalidagdo das pesquisas tradicionais que
envolvam fendmenos naturais ou sociais, mas, se concentra em explicar, descrever

predizer situagdes através de sua prépria natureza prescritiva, em que o objetivo
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principal € a solugdo de problemas do mundo artificial. (DRESC;, LACERDA,
ANTUNES-JUNIOR, 2015).

Conforme Herbert A. Simon (1996), a ciéncia natural se refere a um conjunto
de conhecimentos sobre um objeto, classe ou fenémenodomundo. Contudo o préprio
autorlevantaa possibilidade sobre umuniverso “artificial”, que se ocupada concepgao
de artefatos destinados a realizar certos objetivos especificos.

Ou seja, a visao da ciéncia tradicional tem por objetivo a compreenséao de
fendmenos,leis ou forgas que determinam caracteristicas, enquantoaDesign Science
se preocupa em validar sistemas que nao existem, recriando, recombinando,
alterando processos, softwares que melhores e impactem o mundoreal. (LACERDA,
Et. al.,, 2013).

Simon (1996) argumenta que desta conclusdo superficial pode-se
eventualmente acreditar que os artefatos (objeto da ciéncia artificial) pode estar fora
da natureza, o que nao € verdade, uma vez que estes ndo tém permissao para violar
leis naturais.

Dresch et. al. (2015) complementa que as ciéncias naturais, ou tradicionais,
pelo paradigma epistemoldgico procuram compreenderos fendbmenos através das leis
e forgcas que o caracterizam, o que gera uma modelagem empirica. Entretanto, esta
realidade por si s6 nao constitui embasamento para resolver problemas reais, uma
vez que se tratam de conclusdes exploratérias e analiticas.

Neste sentido, a Design Science Research procura atender questbes e
problemas reais, aproximando a teoria da pratica, onde se procura modelar
conhecimento com sua aplicacéo através de agodes, estruturando método e técnicae
que ao fim levam a criagao de artefatos ou objetos capazes de produzirmudancgas e
ou produzir melhor desempenho em determinado processo ou atividade (Dresch et.
al. 2015).

Em uma sintese do conhecimento prestado pelos autores, a Design Science
gera conhecimentos que contribuem para o avanc¢o da pesquisa que traz inovagao e
da novo enfoque sobre a tensao existente entre teoria/pratica. A intencao é resolver
problemas principalmente nas areas de engenharia e gestdo, fazendo uma
contribuigdo cientifica prescritiva, conhecida por construtive research.

E importante frisar que uma das caracteristicas principais da pesquisa que se
utiliza da Design Science é que o método é orientado a busca de solugdes pontuais,

ainda que um processo de melhoria em um processo especifico da cadeia, que nao
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precisa ser 6timo, mas uma solugao satisfatéria para o problema encontrado
(DRESCH et. al., 2015).

Essa € a base da ciéncia, que utiliza de uma rota mais apropriada, onde um
novo paradigma epistemologico serve para construir a pesquisa, que, conforme
Dresch et. al (2015) denomina de conceito de solugao, e que deve ser avaliado em
fungao dos critérios relacionados a geracéo de valor ou utilidade.

Portanto, para os citados autores a design science research busca uma
solucdo a partir do entendimento do problema, ao passo que construir e avaliar
artefatos permitem transformar situagées de uma determinada condigéo para outra
melhorou desejavel.

Diante disso, o conceito da Design Science Research pode ser sintetizado a
uma critica as ciéncias tradicionais, dentre elas aquelas consideradas como naturais
e sociais. Para Dresch et. al. (2015), a DSR esta orientada para estudar projeto, a
construcado ou a criagcado de um novo artefato, ou mesmo a pesquisa orientada a
solugcdode umproblema nos quaisas ciénciastradicionais podemapresentar algumas
limitacbes. Logo, o caminho € utilizar a design science, que n&do deixa de ser umnovo
paradigma epistemologico para condugao de pesquisas.

Ha clara distingao entre as ciéncias tradicionais e a design science, uma vez
queelas se colocam a primeira vista em lados opostos, o que para Dresch et. al (2015)
N&o ocorre, uma vez que as ciéncias tem por natureza se complementar.

Lacerda et. al (2013) enfatiza no sentido de que se for feita uma leitura
superficial, pode se concluirque as ciéncias naturais se opdem as ciéncias artificiais,
todavia o estudo comprova que de certa forma as ciéncias se complementam com
sentidos distintos.

As principais diferencas que podem ser observadas ao se comparar as
ciéncias tradicionais e a design science podem ser claramente percebidas quando se
observa o produto ou resultado de ambas. As ciéncias tradicionais procuram explorar,
descrever, explicare, quando possivel, fazer alguma predigao, todavia relacionada a
fendmenos naturais e sociais, enquanto a design science procura se orietanr para
gerar conhecimentos que suportem a solugao ou melhora de uma condigao problema,
e que tem por objetivo uma prescrigdo (Dresch et. al., 2015).

Dresch et. al. (2015) procura fazer uma clara distingdo ao comparar as
ciéncias, a partir da teoria de Van Aken (2004, p. 236), conforme pode ser observado

no quadro abaixo.
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Quadro 2: Analise comparativa entre ciéncias tradicionais e a design

science.

Distingdo entre a pesquisa orientada a descrigdo e aquela orientada a prescricdo

Carateristica Programas de pesquisas orientados a descricio  Programas de pesquisas orientados a prescri¢io
Paradigma dominante Ciéncia explicativa Design Science

Foco No problema Na solugdo

Perspectiva Observacio Participacio

Tipica questdo de pesquisa Explicagdo/explanacio Solugdes alternativas para uma dada classe de problemas
Tipico produto de pesquisa Modelo causal; lei quantitativa Regra tecnoldgica testada e fundamentada

Fonte: adaptado pelo autorde Dresch et. al. (2015, p. 60)

O entendimento que se extrai do quadro elaborado acima, € a clara diferenca
de propdsitos entre ambas formas de ciéncias. A design science tem o seu foco claro
em solugado que seja testada e fundamentada, enquanto as ciéncias tradicionais se
preocupam com a causalidade e algum tipo de amostragem quantitativa.

O entendimento de Dresch et. al. (2015, p. 60) explica de forma clara que ao
analisar as formas de pesquisa, buscando compreender a metodologia sob o enfoque
de Romme (2003, p. 559), cita que: “a visao tradicional ajuda entender fenémenos
“‘descobrindo as leis e forcas que determinas suas caracteristicas, funcionamento e
resultados”, a design science por sua vez é responsavel por conceber e validar

sistemas, seja criando, recombinando ou alterando produtos”.

Quadro 3: Diferengas entre a ciéncia tradicional e a design science

Principais diferengas entre a ciéncia tradicional e a design science

Categorias Ciéncias tr; is (sociais e naturais) Design Science

entender fendmenos organizacionais com baase

L Produzir sistemas que ainda ndo existem, isto & mudar
em uma objetividade consensual, desvendando os

Propdsito . i ) sistemas organizacionais e situagdes existentes para
padrdes gerais e as forcas que explicam esses
N alcancar melhores resultados
fendmenos
Ciéncias naturais (fisica p.ex.) e outras disciplinas . - B N
B o R Design e engenharia (p. ex., arquitetur, engenharia
Maodelo que adotaram a abordagem cientifica (economia,

. aeronautica, ciéncias da computacdo)
p. Ex.

- _ Pragmatica: conhecimento a servico da agdo; a natureza
Representacional: nosso conhecimento representa

o0 mundo como ele &; a natureza do pensamento &
descritiva e analitica. Mais especificamente, a
ciéncia & caracterizada pela busca por

do pensamneto & normativa e sisntética. Mais
especificamente, o design assume que cada situagdo &
Visdo do Conhecimento unica e se inspira em propostas e solugdes ideais,
pensamento sistémico e informacdes limitadas. Além

conhecimentos gerais e validos, ajustes nas N R o " B B
disso, enfatizaz a participacdo o discurso como um meio

formulacdes de hipoteses e testes. ) - ; - L
de intervencdo e a experimentacdo pragmatica.

Questdes organizacionais e sistemas como objetos
artificiais com propriedades mal definidas, tanto

. R . descritivas como imperativas, exigindo intervencdes ndo
empiricos, com propriedades descritivas e bem

Matureza dos objetos o N rotineiras por parte de agentes com posigdes internas na
definidas, que podem ser efetivamente estudados porp posic

de uma posicdo externa.

Fendmenos organizacionais como objetos

organizagdo. Propriedades impertivas também se
desdobram de fins e de sistemas idealizados de maneira
mais ampla.

Sera que um dado conjunto integrado de proposigoes de
projeto funciona em uma certa situagdo (problema) mal
definida? O proeto e desenvolvimento de novos artefatos
tendem a se mover para fora das fronteiras da definicdo
inicial da situagdo.

Descoberta da relagdo causal geral entre variaveis
Foco no desenvolvimento da  [expressas em afirmagdes hipotéticas): a hipotese
teoria e valida? As conclusdes permanecem dento dos
limites da analise.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Dresch et. al (2015, p. 61).



58

O ponto fundamental das diferengas existentes entre as duas formas de
pesquisa, a tradicional e a design science se demonstram nos quadros acima, onde o
primeiro, em ambos 0s quadros a primeira coluna representa as ciéncias tradicionais,
fazendo contraponto, o novo paradigma da design science.

Dresch et. al (2015) entende que ambas formas de pesquisa apresentam
pontos em comum, sendo este que ambas partem dos fundamentos metodolégicos
cientificos. Contudo, a diferenca entre as duas formas de pesquisa se refere ao
método, normalmente indutivo, dedutivo ou hipotético-dedutivo, nas ciéncias
tradicionais, enquanto na design Science o método que se utiliza é abducéo.

O método abdutivo consiste em estudar fatos e propor uma teoria para
explica-los,sendo este um método de se criar hipéteses explicativas para determinada
situacgao.

Nas palavras de Dresch et. al. (2015, p. 63): “0 método indutivo afirma a partir
do que €é; o método dedutivo afirma o que deve ser, e 0 método abdutivo sugere o
que pode ser”. (grifo nosso).

O fato é que o estudo de um determinado fendmeno dentro de um ambiente
permite que a coleta de dados pode ser feita por diversas técnicas, isso possibilitao
melhor entendimento, melhor proposta de melhoria e, principalmente, a melhor
compreensao do fendmeno que se propde a investigar.

No caso do presente estudo, apds a analise da literatura e do modelo de
negocios e da cadeia de valor dos escritérios de advocacia de massa, pelaobservagao
do fendmeno, identificou-se algumas fragilidades em um dos processos de entrega
destas firmas, e utilizando-se da metodologia da design science research busca-se
criar umaferramenta de software para que este processo determinado seja melhorado
e aprimore a sustentabilidade destas empresas.

Dresch et. al (2015), explica que o esforgco metodolégico deve ser direcionado
a criagao do artefato, o qual buscara solucionar ou melhorar o processo e o problema
apresentado, através da entrega de uma proposta objetiva, e que compile
conhecimentos que até entdo eram diversos.

Diante disso, os autores concordam que os métodos tradicionais e a design
science nao se excluem, embora busquem subsidios em fenémenos diferentes e, de
certa forma complementares. A design science busca constantemente a melhoria de
uma situacao através de uma prescricdo ou um artefato, o qual sera submetidos a

testes para que sua eficacia seja confirmada.
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3.2 O conceito de artefato

O artefato é o produto da design science, ou seja, € o resultado obtido que se
destina a solucdo de um problema ou situacgao real. A literatura discutiu, a partir do
conceito de Simon (1996), se as regras da design science estariam ou néo sujeitas as
regras das ciénciasnaturais. O que se concluia partir do entendimentode Lacerda et.
al. (2013) que elas partem das mesmas premissas, todavia com objetivos claramente
distintos.

O conceito de artefato pode ser buscado nos textos de Simon (1996), o qual
explica que o artefato merece ser entendido como algo artificial, ou seja, que foi
concebido pelo homem. Neste sentido, Dresch et. al. (2015), complementa que os
artefatos, ainda que considerado artificiais, se submetem as leis naturais, regidas
pelas ciéncias tradicionais.

Van Aken;Berends; Van der Bij (2012) ensinamque o artefato tem por objetivo
ser projetado para produzir efeitos sobre um determinado sistema, melhorando-o na
busca por um melhor desempenho.

Neste sentido, artefato € o nome ou conceito para um modelo de quantificagéo
proposto a um determinado trabalho. E a interface que busca ligar a teoria & pratica,
0 ambiente interno, que se trata da esséncia e sua propria organizagao, ao ambiente
externo, que limita suas condi¢des de funcionamento (DRESCH et. al., 2015).

Por esta razao o conceito aplicado por Simon (1996) sobre a design science
se justifica, uma vez que o artefato, produtos da ciéncia artificial, ndo viola as leis
naturais, mas, sim, deve existir a respeitando.

O fato é que todos os autores citados concordam que a natureza do artefato
€ naturalmente prescritiva, a qual sugere solugdes de problemas, e que o propésito
do artefato se da conforme o seu carater e o ambiente em que ele funciona (SIMON,
1996).
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Figura 7: Caracterizacao do Artefato
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Fonte: Adaptado pelo autor (Dresch et. al., 2015, p. 108)

Para que produza efeitos em seu ambiente externo, o artefato também se

submete ao rigor metodolégico, obedecendo as fases que para seja elaborado e

instanciado. Gill e Hevner (2011) referem que o artefato € uma instanciagéo simbdlica

dos conceitos da design science, e que pode-se ser observado atraveés das camadas

de criagao do artefato.

Quadro 4: Camadas do processo de desenvolvimento do artefato

Design Space

Requirements and Possible
Designs

Design Artifact
Layers

Artifact Feasibility

Artifact Value

Artifact Representation

Artifact Construction

Use Artifacts

Design Pilot Instantiations

Design Release Instantiations

Fonte: Gill e Hevner (2011, s/p)

As camadas desenhadas pelos autores exemplificam o método e como os

artefatos devem ser desenvolvidos, sendo a primeira camada a que contempla o
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espago para as possiveis solugdes de problemas; a segunda camada se refere ao
desenvolvimento do artefato, com a avaliagdo de sua viabilidade, valor para solugao
do problema, forma como sera representado e a construgao propriamente dita. A
terceira e ultima camada se refere a instanciagcéo do artefato, ou seja, é a fase inicial
da implantagdo do construto e sua analise de dados, permitindo que as melhorias no
artefato possam ser implementadas, de forma rapida, com base na experiéncias dos
que externamente foram atingidos e, ao fim, a implementagcdo do artefato como
ferramenta.

O artefato, como Van Aken; Berends; Van der Bij (2012) ensinam, é a
representagdo, produto do método da design science, de maneira que ao
compararmos este conceito com o quadro metodoldgico, € possivel perceber o

impacto da ciéncia artificial na solugao de problemas reais.

3.3 Critérios para desenvolvimento da pesquisa pela metodologia DSR

A metodologia da design science obedece critérios que, a partir das
necessidades organizacionais observadas, esta ciéncia artificial pode sustentar a
construcao de artefatos e contribuir para fortalecer a base de conhecimento existente
(Dresch et. al., 2015).

March; Storey (2008) apud Dresch et. al. (2015, p. 69 e 70) buscam
exemplificar, inicialmente, que os elementos necessarios para uma adequada
contribuicdo tedrica e pratica da design science research se desenha a partir do
seguinte modelo:

i) Formalizacéo do problema, que deve ser de fato relevante.

i) O problema deve ser claro e que ndo existam solucgdes suficientes para

resolve-lo ou que ainda possam existir formas de melhoria.

iii) Desenvolvimento e apresentacdo do artefato, de maneira que possa
ser utilizado para solucionar o problema.

iv) Avaliagcdo dos artefatos desenvolvidos em relacdo a utilidade e
viabilidade, de maneira que se demonstre sua utilidade pratica e
académica.

V) Dados devem ser coletados e mensurados,de maneiraa dar condigdes

académicas de avaliacdo da utilidade do artefato.
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March; Storey (2008) apontaram os elementos necessarios a uma adequada

contribuicdo, tanto tedrica quanto pratica, da design science research. Dresch et al.

(2015) contribui ao afirmar que esses elementos se dividem ao total de sete, sendo

eles, conforme o quadro abaixo.

Quadro 5: Critérios para conducgao das pesquisas que utilizam a DSR.

Critérios Fundamentais da Pesquisa com Design Science Research

Critério

Conceito

1. DESIGN COMO ARTEFATO

2. RELEVANCIA DO PROBLEMA

3. AVALIACAC DO DESIGN

4 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

5. RIGOR DA PESQUISA

6. DESIGN COMO UM PROCESSO DE PESQUISA

7. COMUNICAGAD DA PESQUISA

As pesquisas desenvolvidas pelo método da Design Science Research devem
produir artefatos viaveis, na forma de um construto modelo, método ou de
uma instanciacdo

0 objetivo da Design Science Research & desenvalver solucdes para resolver
problemas importantes e relevantes para as organizacies

A utilidade, a qualidade e a eficacia do artefato devem ser rigorosamente
demonstrados por meic de métodos de avaliacdo bem executados

Uma pesqgisa condudzida pelo método da Design Science Research deve prover
contribuictes claras e verificaveis nas areas especificas dos artefatos
desenvolvidos e apresentar fundamentacdo clara em fundamentos de design
e/ou metodologias de design

A pesquisa deve ser baseada em uma aplicacdo de métodos rigorosos, tanto
na construgdo como na avaliacdo dos artefatos.

A busca por um artefato efetivo exige & utilizacdo de meios que estejam
disponiveis para alcangar os fins desejados, a0 mesmo temo que satisfacam
as leis que regem o ambiente em que o problema esta sendo estudado.

As pesquisas conduzidas pelo método da Design Science Research devem ser
apresentadas tanto para o publico mais orientado a tecnologia quanto parar
aquels mais orientados & gestdo.

Fonte: adaptado pelo autor (Dresch et. al., 2015, p. 70)

O quadro apresentado acima elenca os critérios para que a pesquisa

utilizando a metodologia da design science research seja realizada de forma

satisfatéria e que atenda o propdsito para o qual se destina o método.

Lacerda et. al (2013) complementou o estudo realizado por Mach e Smith

(1995) que argumentaram que o estudo das ciéncias naturais complementam a

Design Science Resarch. Neste sentido, ao tomar-se por base o modelo para inicio

da pesquisa DSR, os critérios elencados no quadro 5 também podem ser ampliados,

conforme se vera a seguir.
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3.3.1 — Descricao dos critérios para elaboracédo da pesquisa DSR.

Dresch et. al. (2015) aduzque as 7 fases da DSR, ao serem analisadas também
sob a visdo de outros autores (Simon, 1996; Hever et. al. 2004; Romme 2005; Lacerca
et. al., 2013) devendo o conceito ser ampliado, conforme segue:

1. Design do Artefato - que o design do artefato, por ser construido pelo

homem, é artificial, logo, ele é o produto resultante dos componentes que estao
disponiveisa permitir que se alcance um objetivo dentro de um contexto especificado.
Os resultados produzidos a partir do artefato sdo os elementos que conectam o
ambiente externo e a situacdo em que devem funcionar.

Lacerda et. al (2013) e Dresch et. al. (2015) corroboram com o artefato se
constrdi, conforme definicdo do problema, compondo-se em construtos, modelos,
métodos e instanciagdes.

a) Construtos— March e Smith (1995) classificam como o primeiro tipo de
artefato. Se trata do conceito usado para descrever os problemas dentro do dominio
e para especificar as respectivas solucdes. O construtodefine o termo que sera usado
para descrever e pensar sobre as tarefas (March e Smith, 1995, p. 256 apud Dresch
et. al., 2015, p. 111).

b) Modelos — Os modelos sdo um conjunto de proposi¢des ou declaragdes
que expressam as relagdes entre os constructos. O modelo representa a realidade e
apresenta as variaveis de um determinado sistema e suas relagdées. Em sintese, para
os autores, € a representacio das coisas como elas realmente séo.

c) Meétodo — é o que define a tarefa, ou seja, um conjunto de passos que
sao necessarios para que se desempenhe determinada tarefa. O método pode estar
ligado ao modelo ou partes dele. O método favorece tanto a constru¢do como a
representacao das necessidades de melhoria de determinado problema ou sistema.

d) Instanciagdo - € o quarto tipo de artefato descrito por Mach e Smith
(1995), que se define pela execugéo do artefato e a forma como ele se relaciona com
0 ambiente, uma vez que as instanciagcdes sdo, a bem da verdade, os artefatos que
se operacionalizam outros artefatos (constructos, modelos e métodos). Cabe a
instanciagao informar como implementar ou utilizar o artefato e seus possiveis
resultados com mundo real.

2. Relevancia do Problema: conforme Hevner (2004) e Lacerda et. al.

(2013), um problema se torna relevante para que a ciéncia artificial tome interesse, e
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partir dai se desenvolva um artefato, quando a relagdo do ambiente externo com o
objetivo apresentem assimetrias e situagdes problemas que venham a ensejar
melhoria. Hevner (2004) ainda afirma que a pesquisa somente se faz relevante
quando for capaz de resolver um problema pelos interlocutores do ambiente,
independentemente se a situagcdo decorra de relagbes tecnoldgicas, humanas ou
organizacionais.

3. Avaliacédo Rigorosa do Artefato: para Dresch et. al. (2015), compdem

como parte da avaliacéo do artefato a sua qualidade, utilidade e eficacia, que deverao
ser demonstradas através de uma avaliagdo muito bem executada. Hevner (2004 )
entende que os critérios de avaliagdo devem ser os metodologicamente aceitos, tais
como: a observagdo, método analitico, método experimental, testes e o método
descritivo. A questdo é que a avaliagdo rigorosa do artefato se determina a
compreender a forma como o artefato interage com o ambiente para o qual foi criado,
e o feedback dainstanciagao permitirdao o aprimoramento do constructo, que somente
estarao completos quando atenderem integralmente a necessidade para a qual foram
desenvolvidos (Hevneret. al., 2004).

4. Contribuicdes da pesquisa: Dresch et. al (2015) entende como

contribuicdes relevantes da pesquisa aquilo de relevante ela pode contribuir para o
ambiente onde ela foi aplicada. A pesquisa deve ser relevante a todos publicos
interessados, ou seja, os profissionais a quem o artefato e a solugao do problema foi
direcionada, bem como a relevancia académica para que se possa permanecer
contribuindo com melhorias e, de alguma maneira, se possa incrementar o
conhecimento através desta pesquisa.

5. Pesquisa Rigorosa: A pesquisa deve ser conduzida de forma

metodologicamente rigorosa, de maneira que a confiabilidade da DSR passa pelo
problema bem elencado e que o artefato foi construido dentro do propdsito a que sua
concepgaofoi dada. Havneret. al. (2004) defende como ponto de pesquisa os critérios
que o artefato foi construido.

6. Design como processo de pesquisa: este ponto Dresch et. al (2015) e

Lacerda et. al. (2013) entendem como sendo o “uso eficiente dos recursos”. O
processo se pesquisa deve se utilizar de recursos disponiveis, os quais sao definidos
para atingir as metas dentro das restricdes do préprio ambiente. Sordi, Azevedo;
Meireles (2015), descrevem este ponto como sendo a forma de demonstrar que o

artefato construido era a melhor alternativa num dado espacgo de tempo.
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7. Comunicacao dos resultados da pesquisa: Hevner et. al. (2004) explica

que os resultados da pesquisadevem ser voltados ndo ao que o pesquisadorentende
por relevante, mas ao publico técnico que entenda o processo para o qual o artefato
foi construido.

Dresch et. al. (2015) aponta que as etapas para pesquisa utilizando-se da
metodologia da design science e que fundamentam a sua base epistemoldgica sao:
definicdo do problema, com as possiveis solugdes, desenvolvimento do artefato,

avaliacao do protétipo e a sua validagao.
Os autores sistematizam a aplicagdo do método DSR da seguinte forma:

Figura 8: Sistematizacao do método DSR
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Fonte: Dresch et. al. (2015, p. 125)

Dresch et. al. (2015) sugere como proposta de condugdo do método a
proposta da figura 8, cuja proposta compdem-se de doze passos, cada um com sua

razao e o seu proprio fundamento, sen&o vejamos
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- identificacédo do problema: consiste da analise ou vivéncia do pesquisador, 0
qual identificara um problema ou situacgao real que servira como incentivo para busca
de uma solugao;

- Revisaoda literatura: € o momento em que se consultaos referenciais tedricos
que fundamentem a intencdo do pesquisador e que também irdo auxilid-lo na
construgédo do conhecimento técnico sobre o assunto;

- Identificacdo dos artefatos e configuragdo dos problemas de classe: é a
identificacdo dos artefatos ja existentes e que buscam solucionar a experiéncia do
problema, onde se busca compreender sobre quais seriam as solugdes satisfatérias
€ 0 que pode se vir a esperar do artefato;

- Proposicao de artefatos para resolver o problema especifico: é fase em que
se constata o problema definitivamente e o que pode ser melhorado ou criado a partir
do foco do estudo e, também, levando-se em consideragdo o ambiente no qual o
problema esta inserido.

- Projeto do artefato selecionado — €& a descricdo do projeto e dos
procedimentos de para construg¢ao, a forma como o artefato ira operar e os seus
limites externos, considerando o ambiente no qual ele estara inserido.

- Desenvolvimento do artefato — segundo Dresch et. al. (2015, p. 125), “é o
desenvolvimento da ambiéncia para a construcado do artefato e sua heuristica de
construgao”.

- Avaliacao do artefato — a avaliagao pode ser feita em dois momentos da
implementacao do artefato, ou na fase experimental ou na fase de implementacao,
onde a medi¢cdo do comportamento do artefato € medido com critérios cientificos,
verificando se o objetivo foi realmente atingido, de maneira a cumprir os objetivos da
DSR que é a solucéo de problema e a relevancia académica.

- Explicitagdo do aprendizado — é a documentagao e o conhecimento gerado,
0S quais descrevem as decisdes tomadas, modificacdes realizadas, de maneira a
gerar conhecimento e aprendizado para que seja gerado um outro artefato.

- Conclusdes —a partir do projeto elaborado e da pesquisa realizada, apontam-
se os resultados obtidos e as limitagdes que eventualmente tenham sido detectadas.

- Generalizagao da classe de problemas — conforme Dresch et. al (2015) é o
emprego do raciocinio indutivo, onde o pesquisador devera generalizar a solugio
dentro de uma determinada classe de problema, possibilitando a validagao em outros

casos de uso.
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- Comunicacdo dos resultados — é a publicagdo dos resultados em
dissertagbes, teses, artigos cientificos, revistas especializadas para que o
conhecimento seja disponibilizado ao maior numero de pessoas interessadas

possivel.

3.4 Pesquisa Design Science Research como método de trabalho aplicado

Conforme ja aduzido por Dresch et. al. (2015) e Lacerda et. al. (2013), o
método DSR né&o tem o condao de competir com as ciéncias tradicionais, mas
complementa-la com o referencial pratico para buscade solug¢des de problemas reais.

O quadro abaixo elaborado por Dresch et. al. (2015) servira como base para

o0 acompanhamento e resumo dos estudos propostos neste trabalho.

Quadro 6: Metodologia DSR
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Fonte: Dresch et. al. (2015, p. 67)
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3.5 Protocolo de pesquisa aplicado

Para elaboragao da presente pesquisaseguiu-se o seguinte protocolo, quefoi
aplicado para auxiliar na triangulacéo entre pesquisa com os escritérios de advocacia
de massa selecionados, observagao pela experiéncia profissional do pesquisador e
analise da literatura existe para fundamentagcado do problema a ser resolvido. Apos
isso 0 desenvolvimento do artefato e a descrigao e suas fases, aplicagédo do protétipo
para os primeiros testes e a coleta de dados para que conduzam o pesquisador a
atender os objetivos geral e especifico deste estudo.

Figura 9 Etapas do processo para pesquisado DSR.
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Fonte: Elaborado pelo autor (Dresch et. al., p. 92)

Conforme argumentado por Dresch et. al. (2015), as fases da pesquisa, em
sintese, versarao sobre:

12 Fase: Base tedrica, com a observagao pela experiéncia do pesquisadore
analise da literatura sobre os fatores que influenciam no modelo de negdcios e cadeia
de valor dos escritorios de advocacia de massa.

22 Fase: Entrevista semiestruturada com cinco escritérios de advocacia para
compreensao de suas cadeia de valor, identificacdo do problema, para que seja
sugerido um artefato para solugao da situacao existente.

32 Fase: Desenvolvimento do artefato, com a criacdo do protétipo

42 Fase: Implantagao e testes do protétipo criado.
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3.6 Universo Pesquisado: Amostras do problema e unidades de analise

O universo pesquisado no presente trabalho se restringe a escritérios de
advocacia de massa, os quais se tratam de firmas de advogados que atuam em um
mercado com clientes empresariais, 0s quais possuem abrangéncia nacional,e em
razdo de suas atividades e volume de negocios costumam ser demandados
judicialmente com o0 que se chama “contencioso de massa”, que sao agdes judiciais
de mesma natureza, versando sobre mesma matéria, em um grande volume.

O que se buscou no presente trabalho foi realizar uma pesquisa nao
probalistica, na qual segundo Favero et. al., (2009), se realiza a entrevista com uma
pequenaamostra que representa a maioria de um segmento restrito.

Conforme explicito no presente trabalho, o método de pesquisa utilizado foi a
Design Science Research, onde se buscou em um primeiro momento a analise
contextual da advocacia no Brasil e da advocacia de massa através da revisdo de
literatura.

Em um segundo momento, o estudo se empenhou em compreender o modelo
de negocios dominante junto dos escritérios de advocacia de massa, através de uma
entrevista semiestruturada e roteirizada com cinco escritérios, onde adotou-se o
critério que os escritorios deveriam ter mais de 1000 processos categorizado como
“de massa”, sendo que quatro deles estdo situados em Porto Alegre e um deles na
cidade de Ribeirao Preto (SP).

Nesta fase se consolidou o problema comum a todos entrevistados, uma vez
que visivelmente apresentavam fragilidades na estruturagdo dos seus modelos de
negocios e nas cadeias de valores, uma vez que todos possuem dificuldade na
entrega dos servigos, face a dificuldade de contratacdo de advogados

correspondentes.
3.7 Fontes de evidéncias
Serviram como fontes de evidéncias para o presente trabalho além da

tiangulacdo de dados entre experiéncia profissional, analise de literatura, as

entrevistas realizadas, as quais permitiram a evolug¢ao do presente estudo.
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3.8 Instrumentos para coleta de dados

Pararealizagao da presente pesquisafoirealizado estudo exploratério através
de entrevistas semiestruturadas, as quais foram comparadas com os estudos literarios
publicados através de artigos cientificos e livros. A entrevista foi realizada
individualmente com cada advogado socio ou responsavel pelo escritorio entrevistado.
As entrevistas foram realizadas individualmente em virtude da conjuntura pandémica
global atual, que incidiu diretamente na coleta de dados, impedindo que fosse
realizado o método de grupo focal.

A confiabilidade dasinformacgdes se deu pelo método de observacao, os quais
comprovam que as informacgdes passadas refletem com os dados coletados e que

serao objeto na analise textual das entrevistas.
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4. APRESENTAGAOE DISCUSSAODOS DADOS

Nesta fase do estudo, conforme a proposta indicadae definidanos problemas
de pesquisa, ao serem vencidas as etapas conceituais através da literatura e
exploratérias para coleta de dados, passa-se neste capitulo a apresentacéo e

discussao dos dados coletados.

4.1 Da Observacao

Conforme ensinado por Dresch et. al. (2015), a design science research € um
novo paradigma para que as pesquisas tecnolégicas sem conduzidas de forma
adequada, sendo que este método se mostrou o mais adequado para o presente
trabalho. A design science research € uma metodologia que busca a solugao de
problemas, também busca que o produto desta soluc¢ao resulte em soluc¢des praticas.

Lacerda et. al (2013) ensina que a coleta de dados é fundamental paraque o
problema se estabelega e passe a ter relevancia para aplicacédo do método da design
science research. Neste sentido, por se tratar de uma pesquisa de natureza
observatéria, as informacgdes obtidas a partir desta experiéncia iniciam o processo de
pesquisa.

Sob estes fundamentos, o problema pesquisado foi percebido pela pratica do
pesquisador, ou seja, observando as proprias necessidades de sua atividade
profissional como advogado. E parte da entrega dos servicos de advocacia em
escritorios de advocacia de massa a contratagdo de advogados correspondentes,uma
vez que uma das caracteristicas em negdcios desta natureza é o grande numero de
processos, espalhados dentro de uma regido ou mesmo nacionalmente, conforme o
cliente atendido.

Diante disso, por fazer parte da entrega de servigos da advocacia de massa
a contratagdo de advogados correspondentes, verificou-se que uma das fragilidades
deste processo especifico esta justamente na cadeia de valor destas empresas, a qual
demandamtempo, nem sempre atendem sua necessidade, bem como este processo
também tem um custo elevado para o cliente do advogado.

Assim, verificou-se a oportunidade em buscar melhoria para este processo,
uma vez que dispendioso e sem alternativas no mercado capazes de suprir essa

lacunaespecificada cadeia de valor dos escritorios de advocacia. Logo, a experiéncia
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do pesquisador permitiu que o problema fosse identificado e, a partir disso, iniciasse
0 processo de pesquisa para desenvolvimento de uma ferramenta capaz de suprirtal

necessidade.

4.2 Coleta de Dados e Populagao pesquisada

Uma vez que o problema identificado esta intimamente relacionado a cadeia
de valor de escritérios de advocacia de massa, foram realizadas entrevistas com
advogados socios de cinco escritdrios de advocacia, sendo que quatro deles estao
localizados em Porto Alegre (RS) e outro em Ribeirdo Preto (SP), através a sdcia
responsavel pelafilial de Goiania (GO).

O critério para escolha dos escritérios a serem entrevistados foi:

i) Ser escritério reconhecido pela sua atuagdo em contencioso demassa;
i) Ter mais de 1.000 processos, que atendem considerados “processos
de massa'®”;

iii) Ter, pelo menos, cinco advogados empregados/associados

trabalhando em contencioso de massa.

Ainda, os entrevistados seguiram

As entrevistas obedeceram um cronograma de agenda conforme
disponibilidade do entrevistado, tendo uma delas sido realizada pessoalmente, e as
outras realizadas de forma virtual, ou através da plataforma Skype ou através da

plataforma Zoom.

Quadro 7— Analise das firmas de advocacia de massa entrevistadas

Entrevistado Segmento que Atende Sede Escritério S6cios Numero Colaboradores Quantidade Processos Tempo Entrevista

= Consumidor Porto Alegre 2 8 2400 36'47"
E2 Trabalhista Porto Alegre 17 18 5100 42

E3 Civel/Consumidor Porto Alegre 5 23 8000 51'03"
E4 Direito PUblico Porto Alegre 2 9 2900 31'20"
E5 Trabalhista Goiania 3 40 6000 47'30"

Fonte: Elaborado pelo autor

8 O termo “processos de massa” ndo possui conceituagéo literaria, sendo um critério do pesquisador
para classificar processos judiciais que tenham mesma natureza, contra apenas uma parte e que
versem sobre 0 mesmo assunto.
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Para realizacdo das entrevistas utilizou-se um roteiro semiestruturado de

questdes, os quais serviram como norteadores para obtengao dos dados desejados,

senao vejamos:

Tema Abordado

Conhecimento sobre o
Negdcio

Sobre o Modelo Negécios

Sobre a Cadeis de Valor

Quadro 8: Roteiro estruturado das entrevistas realizadas

Questdes Morteadoras

aj Nome da Empresa:

b} Nimero de Sdcios:

c)Nimero de Empregados:

dj Niumero de Processos ativos no escritorio:

e} Quantas dreas de especialidade o escritdrio atende?
fj Como estdo distribuidas as funcBes do escritrio?

3} Quantes clientes com contencioso de massa o escritéric atende?
bjQual o diferencial que o escritorio tem para stendimento dos clientes?
c)Qual o nimero de advogados stuando nestas carteiras?

dj Como esta distribuido o faturamento do escritario?

e} Quem realiza o atendimento dos clientes no escritdrio?

fiQuais oz segmentos de clisnte que o escritério prioriza?

£) 0 escritorio utiliza algum tipo de comunicacdo de marketing?

h} O escritdrio possui outras fontes de receita?

i) que o escritdric considera coma diferencial competitive no
atendimento dos clientes?

jiQuais os recursos considerados chaves para crescimento do escritdrio?
k) O que seria a atividade chave do escritdrio e qual o tipo de valor que
agregs ao cliente?

1} 0 escritério utiliza parceiros para prospeccio de clientes e ou conducdo
de processosT

a) 0= atos ordinatorios do processo judicial fora da sede do escritdrio s30
cumpridos de que forma?

b} Ha contratacdo de advogados correspondentes?

c) Quais atos 3o utilizados advogados correspondentes?

dj Euma pratica utilizar-se do expediente de correspondentes para
cumprimento dos atos processuais e extraprocessuais?

e} Ovalor gasto em média com correspondentes?

fjQuem & responsavel por assumir o custo com correspondentes?

£} Coma funciona a contratacdo dos correspondentes?

h}Ja houve quebra de acorde entre contratante e correspondente?

i) 0 escritorio utiliza algum sistema de gestSo de processos judiciais?
j¥0 escritdrio utiliza algum tipo de sistema para contratacio de
advogados correspondentes?

k| Se houvesse o sistema, o escritario entende isso como uma melhoria?
Em que sentido?

1} Quais os problemas j& havidos na contratacdo de advogados
correspondentes?

Base de Literatura

Osterwalder et. al. (2019)
Dresch et. al. [2015)
Breyer [2015)

Osterwalder et. al. (201%)
Dresch et. al. [2015)
Vodovoz e May (2017)
Susskind [2013)

Osterwalder et. al. (2019)
Kronmeyer (2006)
Lacerda et. al. [2013)
Dresch et. al. [2015)

Fonte: Elaborado pelo autor

Entrega Desejada

Conhecer a estrutura do negdicio,
quantidade de processos,
segmento de mercado que o
escritgrio atende e estrutura
organizacional realacionada a
cadeia de valor.

Conhecer o modelo de negécios
propriamente dito, diferencial
competitivo, formas de
relacionamento com o cliente,
estruturs de custos e receits,
parcerias chaves, distribuico de
receitas, cadeis de fornecedores,
cadeia de valor para entregs dos
Servicos.

‘Conhecer a cadeia de valor dos
escritgrios de advocacia de
massa, forma como entregam
Seus servipos aos clientes, como
executam as atividades
jurizdicionais e se utilizam-se da
contracio de advogados
correspondentes

Ha duas consideragdes sobre as entrevistas e a metodologia aplicada na

presente pesquisa. A primeira foi que os entrevistados, por se tratarem de empresas

de mesmo segmento e que concorrem em um mesmo mercado de advocacia,

preferiram ndo abrir dados estratégicos, sendoque a preservagao da identidade neste

estudo € a maneira adequada para resguardar os interesses dos envolvidos na

pesquisa.

Segundo, as entrevistas presenciais, que pretendia-se fazer individualmente

para que se pudesse aumentara interagao entre pesquisador/entrevistado, restaram

prejudicadas em razao da pandemia ocasionada pelo COVID-19. O distanciamento

social imposto pelas autoridades publicas desde o dia 20/03/2020, que ainda vigora,
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prejudicou as reunides que acabaram sendo realizadas por plataformas de conversas
eletrbnicas.

Quantoao conteudo, entende-se que as entrevistas atenderam seus objetivos
satisfatoriamente, onde foioportunizado ao pesquisador, além das respostas objetivas
quanto as estruturas e modelo de negdcios dos escritorios de advogados, a interagao
sobre demais assuntos que nao diretamente interessam aos objetivos e problema de
pesquisa do presente estudo, mas que nao deixam de serem correlatos ao tema.

Fato é, e que merece o devido destaque, € que as entrevistas permitiram
ampliar o leque de estudos sobre as firmas de advocacia de massa, uma vez que
constatou-se que, conforme abordado em tdpico proprio, muito embora os escritorios
tenham caracteristicas peculiares, o modelo de negdcio que utilizam, ainda que
inconscientemente, € o mesmo criado por Paul Cravath, noinicio do século XX.

Deste modo, o estudo permitiu que a pesquisa avangasse para compreensao
do modelo de negdcios dos escritorios de advocacia, verificando que as fragilidades
do processo nao estavam apenas na cadeia de valor, mas também na aplicagdo dos
conceitos trazidos por Osterwalder et. al. (2019).

A questao esclarecedora de pesquisa foi que a partir da compreenséao do
modelo de negdcios dominante, permitiu-se compreender como a prestagdo de
servigo das firmas de advocacia de massa ocorrem, e como estas empresas buscam
gerar valor aos seus clientes, uma vez que o objetivo desta pesquisa €, justamente,
melhorar a sustentabilidade das empresas quanto a este problema.

Diante disso, as respostas dadas e a maneira como o0s entrevistados
cooperaram para o desenvolvimento do presente estudo foram excelentes, aliado a
isso as contribuicbes e opinides emitidas pelos mesmos quanto as proprias
dificuldades em gerir os seus negdcios, notadamente pelo cenario atual econémico
brasileiro.

Os resultados serao dispostos no formato de analise de discurso, os quais
visam subsidiar o presente estudo, demonstrando através das proprias entrevistas as
fragilidades encontradas nos modelos de negocio e nas suas respectivas cadeias de
valores. As evidencias encontradas, por amostragem, sao suficientes,umavez que a
representatividade dos escritérios entrevistados refletem, pela propria participacéo de

mercado, que tais fragilidades refletem-se em negdécios menores.
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4.3 Técnicas e formas de analise de dados

O propésito do presente trabalho € compreender ndo apenas pela forma
conceitual e literaria os problemas de pesquisa propostos, mas viabilizar que o
presente estudo tenha aplicagado dentro do mercado juridico e, em especial, pelas
firmas de advocacia de massa. Da mesma forma, o objetivo também €& atender os
objetivos de pesquisa propostos, propondo-se a analise de conteudo quanto as
entrevistas realizadas.

Estalinhade pesquisasegueo que Cooplere Schindler(2008) explicamcomo
sendo um conjunto de técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar,
traduzir, e também apreender o significado e ndo a frequéncia de certos fenédmenos
que ocorrem no mundo natural.

Assim, em consonancia com o que o disciplina o conteudo pragmatico da
literatura, bem como a caracteristica individual de cada entrevistado, da
representatividade dos escritérios no mercado juridico brasileiro, bem como serem
estes escritérios referéncia aos demais e também aos seus concorrentes, que o
presente estudo busca compreender o problema e, através da constru¢do de um

artefato, solucionaro problema apresentado.

4.4 Estruturacao da Pesquisa e a observagao do pesquisador.

Dresch et. al. (2015) ensina que para utilizagdo do método da DSR é
necessario, além da compreensdo do problema, a estruturacdo metodoldgica para
que o estudo obedecga as regras de relevancia académica. A figura 9, exemplificaa
estrutura do trabalho, a qual parte de um problema pratico, para a estruturacao
académica de solucéo.

Durante a primeira fase do presente estudo foi estruturada sobre a
observacdo empirica do pesquisador, baseada em sua propria experiéncia como
profissional, a qual vislumbrou uma oportunidade em melhorar sua cadeia de valor,
na medida em que a dificuldade para contratagdo de advogados correspondentes era
vivenciada diariamente.

Faz parte da rotina dos escritérios de advocacia de massa a contratagao de
advogados correspondentes, e o que se verificou na experiéncia do pesquisador, foi

que os métodos para contratacdo destes profissionais, ainda depende de indicagao
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ou procura em websites de CRM. Diante disso, verificou-se uma severa perda de
tempo para localizagédo de advogados correspondentes, uma vez que a busca destes
profissionais precisa ser feita pela internet, para que seja localizado o telefone ou
endereco eletrénico, sem o escritorio saber ao certo se o advogado contatado possui
experiéncias para as quais sera contratado.

Conforme abordado em tdpico do presente estudo, faz parte da cadeia de
valor dos escritorios de advocacia este tipo de contratagcédo, pois como patronos dos
processos de seus clientes, pela dificuldade de deslocamento para cumprimento de
atos ordinatérios judiciais, utilizam-se deste expediente para entrega dos seus
servicos. Ocorre que exceto 0os casos em que ocorra a indicagao pessoal, a
contratagao ocorre as cegas, nao se tendo nogao da pessoa que se esta contratando,
tampouco de quem seja o contratado.

Diante disso, o problema verificado instigou a pesquisa sobre o tema, em
como compreender as contratagdes dos advogados correspondentes, e quala melhor
forma de realizar esta operagao, garantindo o minimo de segurancga para ambas as
partes (contratante e contratado), seja através de um processo eficaz ou através de
uma ferramenta que permitisse a automacgao desta rotina dos escritérios de advocacia
de massa.

Cooper e Schindler (2011, p. 194) qualificam que a observagédo nao deixa de
ser uma das etapas da pesquisa qualitativa, ‘a qual se qualifica quando é conduzida
para responder a uma questdo de pesquisa, utiliza controles e fornece ao estudo
informacodes confiaveis sobre o que aconteceu”.

Ademais, os problemas relevantes a pesquisa da design science research
apresentam evidencias reais quando sao percebidos diretamente, ou seja, verifica-se
um processo equivocado ou uma possibilidade de melhoria, e busca-se através da
ciéncia artificial solugdes habeis a resolver a situacao (Lacerda et. al, 2013).

“As observagdes de reagdes de colegas de trabalho as intrigas politicas, os
sons da area de montagem, o perfume, o gosto do café (...)’ sdo para Cooper e
Schindler (2011, p. 194) a premissa para que o0 processo observatorio se inicie dando
origem a pesquisa.

Diante disso, busca-se através do presente estudo solucionarum problema
corriqueiro vivido pelos escritérios de advocacia, mas que possui uma alta relevancia

na cadeia de valor dessas firmas de advocacia, ja que as audiéncias nos processos
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de massa fazem parte da prestacdo de servigos dos advogados deste segmento de

negocio.

4.5 Dos dados coletados e o modelo de negécio dominante nas firmas de

advocacia de massa

A segunda fase dos estudos realizados implicou na analise da literatura
existente sobre o tema proposto, a entrevista com os escritérios de advocacia de
massa e a compreensao do modelo de negdcios dominante neste segmento de
mercado e, ao fim, aidentificagado dasfragilidades existentes paraque se possa propor
melhoria na cadeia de valor destas empresas.

Nesta fase buscou-se através da literatura existente compreender o histérico
da advocacia de massa no Brasil e qual € o modelo de negodcios dominante,
chegando-se a concluséo que as firmas, de um modo geral, ainda que com suas
particularidades quanto a gestao, utilizam-se do modelo criado por Paul Cravath como
modelo de seus negdcios.

O modelo de negdcio que de uma maneira, ainda que inconsciente, inspira os

escritérios de advocacia no Brasil corresponde ao que segue:

Quadro 9: Modelo de Negé6cios Dominante — Artefato atual — A0

Modelo de Negdcios de Paul Cravath

S PARCEIROS CHAVES A ATIVIDADES CHAVES '__e PROPOSTA DEVALOR _/ Relacionamento Cliente Lt. Segmento de Clientes
| 1 sacios L1 Contencioso L1 Clientes do Escritério | 1] Feita pelo escritério | 1 Industrias

L 2| Advogados Associados L 2| Consultivo | 2| Entregatécnicade servico | 2| | 2| Empresas em geral

| 3| L 3| | 3| Advogadosespecialistas | 3| E] Merge & Aguisitions
4| -4 4 4 -4
| 5| 5 5 5 5
6 /! RECURSOS CHAVES 5 [j Canais 5
E | 1 Formagio L7 | 1] sem personalizacio | 7|
| 8 L 2| Lockstep | 8| | 2| | 8|
| 9 L 3 Treinamentos L 9| | 3| ]
| 10| | 4 Associados -> Sdcios [ 10 | 4| | 10|
11 5 11| 5 11|

S 4 ESTRUTURA DE CUSTOS 1 FLUXO DE RECEITAS

|1 Setorizagdo departamentos | 6] | 1 Atendimento por processo | 6
L 2| Custo de formagio | 7| | 2| ConsultasporHoratrabalhada | 7|
| 3| RemuneragéoacimadoMercado | 8| | 3] | 8|
| 4 Lockstep | 9] | 4| ]
5 10| 5 10|

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Osterwalder (2019).

Para analise do modelo de negdcios dominante partir-se-a dos conceitos de
Osterwalder et. al. (2019), os quais dividiu 0 modelo de negdécio em nove blocos. Para

que se pudesse compreender as fragilidades da cadeia de valor dos escritdrios de
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advocacia de massa, antes se fez necessario compreender o modelo de negdcios
com base nesta consolidada teoria da administragéo.

O modelo de negdcios utilizado pelo escritério de Paul Cravath, o qual ainda
hoje serve como modelo para os escritérios de advocacia de massa do Brasil,
conforme Gouvéa e Yashikawa (2014), possui algumas caracteristicas que se
destacam.

Quadro 10: Similaridade entre modelo dominante e escritérios de massa

| Bloco Osterwalder et. al. (2019) Modelo Cravath Escritdrios de Advocacia |

Parceiros Chaves

Atividades Chaves

Proposta de Valor

Canais de Relacionamento

Fluxo de Receitas

Estrutura de custos

Recursos Chaves

Relacionamento com cliente

Segmentos de Clientes

1) Acredita que os advogados
associados podem trazer clientes
e participam do faturamenta;

2) Associados se tornam socios

Atendimento Contencioso e
consultivo

1) Clientes sdo do escritorio;
2) Entrega da tecnica;

3) Advogados Especialistas em
areas do Direito

Sem personalizacdo

1) Recebimento por Processo;
2) Hora técnica trabalhada;

1) Setorizacdo de departamentos;
2) Formacdo;

3) Remuneragdo acima do
mercado;

4) Lockstep

1) Formagdo (especialistas)
2) Lockstep;

3) Treinamentos
4) Associados -> Socios

Feito pelo escritdrio

Industrias, M&A& e Empresas

1) Todos entrevistados
trabalham no formato de
advogados associados;
2) 3 dos 5 entrevistados
possuem como socios
advogados que foram
associados.

Todos entrevistados fazem
atendimento contencioso e
consultivoe

Todos entrevistados afirmaram
gue o relacionamento com
cliente & feito "pelo escritorio”,
o qual possuem como
diferencial advogados
especialistas em areas do
direito

2 dos 5 escritdrios fazem
investimento em gestdo de
marca, redes sociais e
conteddos académicos voltados
ao cliente, os demais sem
perscnalizagac

Todos entrevistados recebem
por processa, hora trabalhada
ou por atividade especifica.

Todos entrevistados possuem
estrutura de custos similares ao
modelo dominante, variando um

pouco a forma.

0Os recursos em todos
entrevistados s&o muito
similares, variando um pouco o
nome gue atribuem a cada item
do modelo deminante.

Feito pelos sdcios do escritdrio

Cada escritorio atua em um
segmento de mercado

Fonte: Elaborado pelo autor

Veja-se que pela analise de Osterwalder et. al. (2019), com base nos dados
colhidos através das entrevistas realizadas, verifica-se que ha muita similaridade entre
o0 modelo de negocios dominante e os que s&o praticados pelos escritorios de
advocacia de massa.
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O modelo dominante apresenta algumas falhas, ndo apenas em sua cadeia
de valor, mas na forma como as empresas se estruturam. No quadro 11, buscou-se
separar os pontos da entrevista que dizem respeito a formagao de valor ao cliente
pelos escritorios entrevistados.

O quadro dividiu-se, basicamente, em trés temas, sendo eles: i) sobre a
cadeia de valor, proposta de valor e entrega dos servigos; ii) sobre a composigéao
social e colaboradores e, por fim, iii) sobre a contratacdo de correspondentes.

Cumpre esclarecer que o estudo sobre o modelo de negédcios se fez
necessario para que se pudesse compreender como era disposta a cadeia de valor
dos escritérios de advocacia de massa, uma vez que a literatura sobre o tema é
relativamente escassa, ja que € umtema afeito a administracdo e nao ao Direito.

Outro ponto relevante é sdo a forma como os entrevistados compreendem
seus recursos chaves, os quais demonstram de modo geral que compreendem o
conceito, todavia, ha dificuldade de clareza quanto ao conceito de recursos e com
utiliza-lo como diferencial competitivo.

Breyer (2015) ensinou que a VBR é um desafio estratégico aos escritérios,
pois muitas vezes confundem recursos com infraestrutura, o que nao deixa de ser,
entretanto, ha recursos que séo intangiveis, do ponto de vista financeiro, mas que
possuemalto valor, por exemplo, a especializagao do advogado em determinada area.

Ademais, as entrevistas demonstraram que o investimento em relacionamento
com clientes € algo novo para os advogados, pois muitos atribuem essa forma
diferenciada de observar as necessidades do cliente como afronta direta ao que
preceitua o Estatuto da OAB.

Contudo, das entrevistas praticadas, dois dos entrevistados (E2 e E5) ja
possuem or¢gamento préprio para investimento em maketing, fato que demonstra a

preocupacao dos escritérios com a captura de valor de seus clientes.

4.6 Das fragilidades encontradas a partir da analise da cadeia de valor dos
entrevistados
Dessa forma, passa-se a analise de conteudo das entrevistas realizadas,

conforme o quadro abaixo.
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Quadro 11: Evidéncias fragilidades da cadeia de valor das firmas de

advocacia

vista/Evidéncia

Entrey

E 19

Fonte: elaborado pelo autor
Ao analisarmos o conteudo das entrevistas podemos verificar os seguintes
pontos, notadamente que versam sobre a cadeia de valor dos escritdrios
entrevistados, conforme segue.
a) Sobre a cadeia de valor, proposta de valor e competitividade dos

escritorios de advocacia de massa: os escritorios entrevistados entendem como

diferencial competitivo “o atendimento diferencial”’, ou seja, todos abordam que a

9 O quadro constante no anexo 1.
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forma de atender aos clientes pode permitir algum tipo de fidelizagdo ou vantagem
competitiva.

b) Sobre a composicdo social e Colaboradores: todos escritorios

entrevistados utilizam-se do modelo dominante quanto a este ponto, uma vez que
consideram como vantagem ter advogados associados que possam virar SOCiOS.
Alias, as argumentacgdes durante as entrevistas dao conta que as remunerag¢des sao
diferenciadas para os associados, 0 que permite, em tese, atrair melhores talentos
para a empresa.

Neste ponto vale frisar que, primeiro, como € um formato de trabalho utilizado
por todos os escritérios, todos competem com a mesma estratégia para atrair bons
profissionais; segundo, que no Brasil deve ser computado o risco trabalhista de se ter
advogados trabalhando sem carteira de trabalho assinada, fator ndo considerado por
nenhum dos entrevistados durante a pesquisa.

c) Sobre a contratacdo de correspondentes: Neste ponto reside uma séria

fragilidade no processo de entrega dos servigos prestados, uma vez que todos os
escritorios se utilizamde advogados correspondentes para atendimentode audiéncias
e atos ordinatérios judiciais, entretanto, todos apontam sérios problemas na
contratagao destes profissionais.

A contratacdo de advogados correspondentes nao deixa de ser uma forma de
outsourcing, todavia, a responsabilidade técnica pelo ato praticado pelo profissional
terceirizado nao deixa de ser do escritério de advocacia. Frisa-se que muitos clientes,
conforme apontado pelos entrevistados “E2” e “E5” se referem a precaucao dos
clientes em exigir que todos os atos sejam praticados pelo escritorio, vedando algum
tipo de terceirizagao.

Neste sentido, as vedagdes que ocorrem por conta das empresas se da, em
sintese, pelos motivos apontados pelo entrevistado “E5”, quais sejam: “risco de o
correspondente ndo comparecer em audiéncia ou desconhecer a matéria” e “custo
para contratagcdo do correspondentes e o custo de deslocamento dos advogados do
escritorio de advocacia”.

Para que se registre, para os escritérios “E2” e “E5”, chega-se a realizar, em
média, 40 audiéncias fora da base do escritorio por semana, ao custo médio entre R$
150,00 e R$ 250,00, por advogado correspondente contratado.

Portanto, tem-se que a atividade de contratagdo de advogados

correspondentes é umaparte sensivel da cadeiade valor dos escritdrios de advocacia
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de massa, uma vez que é parte integrante e necessaria deste tipo prestacédo de
servigos.
Pesquisador — Tu tens uma ideia de quanto tu pagas para correspondente,
se fosse dizer um valor médio, pelo servigo?
E5 — Sim. Diligéncia de R$ 100,00 a R$ 150,00. Audiéncia Inicial, de R$
150,00 a R$ 350,00. Audiéncia de Instrugdo varia de R$ 250,00 a R$

500,00/R$ 600,00. Sustentacdo oral nunca paguei, ndo pagamos. A gente vai
sempre fazer.

Portanto, em que pese seja considerado pelos escritérios de advocacia de
massa a atividade precipua a condugao dos processos judiciais, depreende-se que
nenhumdosentrevistados vieram a apontaras audiéncias e atos dos correspondentes
como sendo atos importantes no processo de entrega de valor aos clientes.

Magretta (2019) ensina que as fragilidades no processo de entrega de
determinado produto ou servicos estdo atrelados, muitas vezes, aos equivocos
estabelecidos naanalise estratégica da cadeia de valor do negdcio. Ou seja, entende-
se disso que a cadeia de valor fragilizada, dificiimente consegue-se gerar valor ao
cliente de forma a manter o negocio competitivo.

Veja-se ainda que os entrevistaram a importancia de tal ato, que porvezes se
optou em internalizar um servigo que nao € objeto principal da atividade do escritorio
de advocacia de massa, bem como todos entrevistados, conforme quadro 11,
entendem como arriscado o processo de contratagao.

Desta forma, a partir da identificagao desta fragilidade, € que se compreendeu
como uma forma de resolver este problema o desenvolvimento de uma ferramenta
que aprimore o processo de contratagcao de correspondentes, buscando resolver os
problemas apontados neste tépico através de uma ferramenta que viabilize e

sistematize o processo de contratagdo de advogados correspondentes.
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4.7 Relevancia do Problema e a sugestao de artefato

A metodologia DSR exige para o bom desenvolvimento do método a
formalizagao de um problema que seja de fato relevante. Dresch et. al. (2015) refere
que é importante ao pesquisadordemonstrar que para o problema pode havernovas
solugdes além daquelas usualmente praticadas.

No presente estudo restou demonstrado que ha uma fragilidade na cadeia de
valor dos escritérios de advocacia, os quais possuem dificuldades para efetivar a
contratagao de advogados correspondentes que prestem um servigo essencial dentro
da prestacio de servigcos das firmas de advocacia de massa.

Dresch et. al. (2015), complementa que a partir de um problema tedrico ou
pratico € necessaria sua conscientizacdo acerca das repercussdes de sua existéncia
para a organizagao e quais o0s objetivos ou metas sdo necessarias para atingir para
que o problema seja satisfatoriamente resolvido.

A questao de relevancia para o presente estudo € que ndo ha no mercado
artefato conhecidoque suprade forma satisfatéria a demanda por resolver o problema
de contratagao de advogados correspondentes. O que ha nomercado atualmente sdo
sites de CRM e algumas empresas que terceirizam tal atividade, entretanto, ainda
assim, implicam ou em custo para o contratante, que deve repassa-lo ao cliente e isso
inviabiliza a operagédo, ou a sujeigdo ao risco de relacionamento através de sites
pagos, que nao gera a confianga necessaria.

Lacerda et. al. (2013) refere-se que o problema apresentado deve ter
relevancia suficiente para que a metodologia tenha aplicabilidade no mercado. Neste
caso, a pequenaamostra qualitativae n&o probalistica demonstram que harelevancia
no estudo proposto.

No presente estudo, busca-se resolver a questdo problema através da
identificacao dos meios que existem atualmente para a contratacdo dos advogados
correspondentes.

A identificagao deste processo demonstra a necessidade de sistematizacao
da rotina, € maneira que se permita resolver o problema pratico existe e que é
apontado como fragilidade na cadeia de valor das firmas de advocacia de massa.

Da analise dos dados coletados e das entrevistas realizadas, tem-se que as
formas existentes para contratacdo de advogados correspondentes atualmente séo

as seguintes:
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Quadro 12 — Formas para contratagao de advogados correspondentes

Solugdo Atual

FRAGILIDADES E LIMITAGCOES

Cadastro Nacional dos Advogados -
Uso de Mailing

a) Cadastros Desatualizados
b) Advogados inadimplentes com OAB;
c) Advogados Impedidos

d) Interesse oposto

e) Advogado ndo tem interesse em atuar como
correspondente

Uso do Google

a) Dificuldade de filtrar informacgdo

b) Anuncios Pagos

c) Conflito de Interesses (advogados de mesma area)

CRM.

a) Método de procuraineficaz (nem sempre se acha na
cidade procurada)

b) Ndo ha garantias para nenhuma das partes

Sites Especializados em Busca de | c) Alguns sites cobram antecipadamente consulta, sem
Correspondentes responsabilidade com resultado.

d) Confusdo e forma de trabalho

e) Advogados com destaque pagam por este servigo de

Contratagdo dos correspondentes

a) Localizacdo por regido/OAB
b) Auséncia de formalidade
c) Pagamento antecipado a diligéncia

d) Acompanhamento da diligéncia

Finalizagdo do processo

algum erro

a) Acompanhamento manual da diligéncia

b) Troca de documentagdo e contato por e-mail ou
whatsapp pessoal

c) Impossibilidade de ndo efetuar o pagamento diante de

d) Auséncia de sistema de avaliagdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa forma, as dificuldades encontradas poderao ser suprimidas através da

automatizacdo, que é hipoétese viavel de solucido do problema apresentado, a qual

deve ser representada através de uma ferramenta de software, podendo atendera um

interesse de mercado de um modo geral.
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Frisa-se isso, e apenas para efeitos de esclarecimento, que todos os
escritérios de advocacia, ndo apenas os que trabalham com contencioso de massa,
utilizam-se da contratagcao de advogados correspondentes. Entretanto, o objeto desta
pesquisa € tdo somente os escritérios de advocacia de massa, 0s quais possuem
maior recorréncia desta atividade.

E importante ainda esclarecer que a forma como este processo se realiza é
dispendioso de tempo, localizagdo e negociagao para contratagdo dos advogados
correspondentes.

A viabilidade do artefato que se propde a construir se da justamente
substituindo parte deste processo manual por um software, que permitira sistematizar
essa localizagdo de correspondente e agilizar a contratagdo mediante uma
negociagao que ocorra dentro da propria ferramenta.

Dresch et. al. (2015) ensina que assegurar a viabilidade do artefato e definir
sua utilidade ja é parte do caminho para o desenvolvimento do construto. A figura 10

representa graficamente o objetivo do que se pretende construir como artefato.

Figura 10: Fluxo proposto para construgcao do Artefato — A1

Relacio
Juridica

Fonte: Elaborado pelo Autor

A sugestdo de artefato é sistematizar a contratacdo de advogados
correspondentes, os quais estardo previamente cadastrados e serdo localizados
conforme regido. A proposta € que o escritorio de advocacia insira todas as
informacgdes e requisitos para contratagao e o advogado correspondente se proponha
a aceitar o servigo.
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O propdsito da ferramenta € facilitar a localizagdo de advogados
correspondentes e, ao mesmo tempo, permitir que o sistema automatize e dé
segurancgaatravés de um meio de pagamentofeito por instituicdo bancaria,o quedara
formalidade a um mercado existente, porém, financeiramente informal.

A proposta da ferramenta é utilizar-se de geolocalizador, ou seja, as propostas
serdo ofertadas aos advogados de uma determinada regido, os quais terdo
cadastrado determinada localidade como sua area de atuacéo.

Igualmente, conforme apontado como fragilidade do processo pelos
entrevistados, uma forma de se dar alguma garantia sobre a qualidade do servigo
prestado pelos advogados correspondentes é a avaliagdo de por parte de outros
escritorios que ja utilizaram o servigo deste profissional, por isso, a avaliagcdo do
profissional é parte para suprir os gaps existentes nesse processo.

Dessa forma, a partir deste momento passa-se a fase de construgao do

artefato, de maneira a atender ao que disciplina a metodologia DSR.

4.8 MVP do Artefato — Versao A1 - Versao do Escritéorio de Advocacia

Para quefosse possivel a construg¢ao da ferramenta proposta para solugdodo
problema apresentado, utilizou-se do que Ries (2014), Lean Startup, entende como a
melhorforma e se instanciarum novo produto. A utilizagdo do Produto Minimo Viavel
20¢ o processo rapido de aprendizagem, que minimiza a possibilidade de erros e,
principalmente, de retrabalho futuro.

O método utilizado no processo de construgido da ferramenta foi o indutivo,
seguindo a légica de caminhos que deveriam ser percorridos e que permitissem a
melhor maneirade se realizar uma tarefa, somente por deducéoou indugaodo préprio
sistema.

O processo foi desenhado a partir da experiéncia dos advogados, que
auxiliaramnaforma indutivado método criado. Ries (2014) ensinaque a diferengaem
relagdo a um protétipo ou um teste conceito, o MVP n&o é somente projeto para
responder questdes de projeto ou técnicas, mas para testar hipoteses de solugao para

problemas reais.

20 Para Ries (2014, p. 88), a expressdo MVP se refere a uma versdo que é a menor necessaria para
ser vendida a clientes potenciais.
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Na DSR esta fase de construcdo de um produto minimo viavel equivale-se as
que Dresch et. al (2015) trata como a fase heuristica de construgéo, € o momento em
que o pesquisador deve definir os requisitos necessarios para o funcionamento
adequado do ambiente interno do artefato, objetivando a forma como ele se
relacionara com o ambiente externo.

Ainda, nesta fase, conforme Ries (2014), pretende-se prever a loégica do
artefato e como ele sera desenvolvido, buscando antecipar reagdes do sistema e, por
um pensamento indutivo, prever situagdées que podem influenciar o ambiente externo
do artefato, todavia, nado produzindo os efeitos desejados para solug¢ao dos problemas
que a pesquisa se propdem.

Assim, as proposigdes a seguir seguirao alégica de um MVP, indutivo, o qual

busca suprir uma etapa inicial do DSR.

Figura 11: Fluxo sistema Solicitante

Fonte: Elaborado pelo autor

O fluxo do solicitante equivale a versao “A1” do artefato, uma vez que é o
modelo mental de como devera funcionar o sistema sob a ética do escritério de
advocacia.

O fluxo segue a seguinte ordem, a qual segue em linhas gerais:



88

1) Cadastro daempresa de advocacia, com o minimo de dados para que
se possa ter protecdo pela Lei Geral de Protegdo de Dados;

2) Ap6s efetua-se o Login no sistema;

3) Apods cadastra-se uma demanda;

4) No cadastro de nova demanda devera constar o tipo de acéo,
Comarca, descrigdo da Vara Judicial, descrigao do servigo e proposta
de valor;

5) Apds preenchidos estes campos a proposta devera ser publicada;

6) Aguardar a demanda ser publicada;

7) Caso a proposta seja aceita, identificar o pagamento no cartédo de
crédito;

8) Aguardar o encerramento da demanda.

9) Caso a proposta nao seja aceita, o sistema avisa para que o escritorio
refaga a proposta ou valores.

10) Finalizada a demanda, o escritério avaliara o escritorio

correspondente.

Conforme explicitado na versao “A1” do artefato, a criacdo da primeira versao
do artefato se deu pela construgao da ferramenta que atenda a demanda originada
pelos escritorios de advocacia que precisam contratar correspondentes.

Para desenho da légica do artefato, é necessario partir de uma premissa,
neste caso que o “A1” sera alimentado por duas partes, sendo a primeira por parte
dos escritorios de advocacia e, em um segundo momento pelos advogados
correspondentes.

A forma como isso devera ocorrer e ser lancada devera observar um conceito
de estratégia, o qual ndo esta previsto neste momento do trabalho de pesquisa, onde
somente se busca desenvolver uma ferramenta capaz e atender a um problema
especifico dos escritérios de advocacia de massa.

Para atendimento desta primeira etapa do problema, se fez necessario
compreender a sistematica do projeto a ser desenvolvido, dai porque a necessidade
de desenha-lo de forma pormenorizada através de uma cadeia de processos,
destacando cada fase da implementagéo da solug¢ao proposta

A versao “A1” do artefato foi desenhada com objetivo de apresentar algumas
resposta objetivas e claras as demandas originarias e identificadas como fragilidades

pela pesquisa, as quais seguem abaixo.



89

Quadro 13 — Demandas e respostas do artefato versao “A1”

Solugdo Atual

FRAGILIDADES E I.IMITAQE)ES

ANDAMENTO

SOLUGCAOD "A1"

Cadastro Nacional dos Advogados - Uso de Mailing

a) Cadastros Desatualizados

b) Advogados inadimplentes com
OAB;

c) Advogados Impedidos

d) Interesse oposto

e} Advogado ndo tem interesse em atuar
Como correspondente

—)

a) Empresa precisa manter dados
atualizados para utilizar ferramenta

b) Sistema pode fazer filtro no
Cadastro nacicnal dos advogados
(filtro internet)

Uso do Google

a) Dificuldade de filtrar informacao
b} Andncios Pagos

c) Conflito de Interesses (advogados de
mesma area)

Sites Especializados em Busca de Correspondentes

a) Metodo de procura ineficaz (nem
sempre se acha na cidade

b} N&o ha garantias para nenhuma
das partes

C) Alguns sites cobram
antecipadamente consulta, sem

d) Confus&o e forma de trabalho

2) Advogados com destaque pagam
por este servigo de CRM.

Contratagdo dos correspondentes

a) Localizacdo por regido/OAB

b Auséncia de formalidade

) Pagamento antecipado a
diligéncia

d) Acompanhamento da diligéncia pelo
correspondente

a) Sistema filtrara conforme regido
do correspondente;

b) O artefato ndo funciona come CRM
e o criterio para indicagdo sera a
avaliagdo;

a) Busca por Regido determinada

b} Pagamento somente apos
conclusdo dos servigos

) Cobranca somente apos aceite do
senvigo

d) Organizagdo e metodo de troca de
informacdes

e) Al ndo preve promogdo por
pagamento

a) Sistema de logs e compliance

b) Pagamento apos servico

Finalizagdo do processo

a) Acompanhamento manual da
diligéncia

b} Troca de documentacio e contato
por e-mail ou whatsapp pessoal

¢} Impossibilidade de ndo efetuar o
pagamento diante de algum erro

d) Auséncia de sistema de avaliacdo

—)

a) Acompanhamento pelo "al"

b) Troca de documentos e
mensagens via "al"

) Pagamento apos diligéncia

d) Avaliacdo do prestador pelo
contratante

Fonte: Elaborado pelo autor

As fragilidades foram apontadas e a versao “A1” do artefato buscou resolver

as demandas originadas pelos escritérios de advocacia, portanto, é importante ter

como legenda do quadro acima o seguinte:

1) Vermelho: foi atendido insatisfatoriamente pelo “A1”.

2) Verde: foi atendido satisfatoriamente pelo “A1”.

3)

: identificado processos em que ha necessidade de melhoria.

Dessa forma, entrega-se a versdo “A1” do artefato, a qual necessita de

implementacdo de melhorias, notadamente, pela identificacdo de pontos que



90

dependemde preenchimento de critérios fornecidos pelos correspondentes, os qu ais

nao estdao em controle do escritdério de advocacia.

4.9 MVP do Artefato — Versao “A2”

As versbes do artefato servem para que dentro de uma escala evolutiva,
permita-se ao pesquisadortestar o construto, observando quais os impactos o artefato
sofre internamente e quais as modificagcdes que ele produziu no ambiente externo,
observando se a resposta ao problema real foi satisfatoriamente entregue (Lacerda
et.al. 2015).

Nesta fase do estudo, conforme ensina Dresch et. al. (2015), ainda se busca
através da heuristica compreender as falhas e resolver os problemas através de nova
modelagem do MVP do artefato.

A questao é que a partir da versao “A1” do artefato, conclui-se que restou
ausente do projeto inicial o esbogo de como seria a interagao da ferramenta com os
advogados correspondentes.

Cumpre esclarecer que a ferramenta pressupde duas partes usuarias, a
primeira € o escritério de advocacia e a segunda é o correspondente, que também
devera utilizar a ferramenta para que o ciclo se feche por completo e contemple a
melhoria proposta.

Dessa forma, a versao “A2” do artefato busca compreender a relacdo da
ferramenta proposta com o advogado correspondente, o qual utilizara pelofato de que
a ferramenta ndo deixa de ser uma facilidade também para esta parte envolvida.

Nos estudos realizados no Capitulo 2 deste trabalho, uma das criticas
realizadas por Susskind (2013) foi de que os advogados, de um modo geral, saem
mal formados dos bancos académicos no que se trata do assunto de gestao e
empreendedorismo. A academia busca dissecar de forma concisa as leis,
jurisprudéncias, entretanto, ndo forma os advogados para um mercado competitivo e
que possui severas restricdes legais impostas pela propria entidade classista.

A questaotrazida a baila neste momento do estudo € que a melhoriaproposta
aos escritorios de advocacia de massa também promove impactos no ambiente dos
advogados correspondentes, que a bem da verdade, sdo advogados que sao
subcontratados para realizar determinada tarefa cuja prerrogativa € exclusiva de

detentores da Carteira da Ordem dos Advogados do Brasil.



91

Portanto, a versao “A2” do artefato tera interagdo com estes advogados, os
quais ja se utilizam, conforme dados da pesquisarealizada, de ferramentas virtuais
para serem vistos e contratados, tais como o site migalhas, CNA — Cadastro Nacional
dos Advogados - , indicagcdo e prospeccao de escritorios de massa e outros
expedientes inerentes a quem ocupa esta posigao no mercado juridico.

O MVP da versao “A2” do artefato foi desenhada da seguinte forma, a
contemplar a participacao dos correspondentes na cadeia de valor dos escritérios de

advocacia de massa, conforme segue:

Figura 12 - MVP versao “A2” do artefato, advogados correspondentes.

Fonte: Elaborado pelo autor

A versao “A2” do artefato, esbocada através do desenho do MVP de como
deveria funcionar o sistema quando implementado, objetivou prever alguns outros
ciclos, os quais sdo, na verdade, melhorias da versédo “A1” do artefato.

Aversao “A2” é, naverdade, uma sincroniaderespostas a versdo “A1”, a qual
somente pode ser complementada se analisada conjuntamente com esta segunda
versdo. A versao “A2” contempla os seguintes pontos frageis da primeira versao,

vejamos
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1) Cadastro do advogado correspondente, com dados necessarios e
checagem das informacgdes no CNA;

2) Cadastro de especialidades e regido que o advogado correspondente
pretende trabalhar;

3) Forma de Login no sistema;

4) Lista de oportunidades (demandas geradas pela verséo “A1”);

5) Possibilidade de check in, o qual permitira a geolocalizagdo do
advogado correspondente;

6) Detalhamento das oportunidades oferecidas, com respectivo valor
ofertado;

7) Possibilidade de aceite direto da proposta;

8) Possibilidade de contraproposta e abertura de negociagéo;

9) Abertura de chat e troca de documentos, caso ocorra o aceite da

proposta;

Detalhamento dos servigos a serem executados;

Possibilidade de dara conclusao do servigo;

)
)
12) Avaliagdo do contratante;
) Aviso deliberagdo do pagamento;
)

Possibilidade de mediagéo do proprio sistema em caso de disputa;

A versao “A2” do artefato é parte necessaria para deslinde do problema para
o qual se busca solugao. Para Dresch et. al. (2015), nesta fase de avaliagéo é que se
buscam os resultados em um contexto experimental, o qualira refletirem um contexto
real.

O MVP da versao “A2” do artefato €, na realidade, a validagdo do processo
de contratagdo do advogado correspondente e o que se buscou nestafase da DSR é
conciliara melhorforma das partes interagirem, de maneira indutiva, de forma que se
dé para as partes a seguranga juridica necessaria.

Nesta fase do projeto também foi tomado o cuidado para manter foco nos
problemas identificados na versdo “A1” do artefato, quais sejam aqueles que
dependem exclusivamente da resposta do advogado correspondente, dai porque se
trata da versao “A2” do artefato.

Ainda, identificou-se nessa fase do projeto atender alguns requisitos legais,
de maneiraque o compliance seja o norteador da relagao e, neste mesmo sentido, a
ferramenta ja preveja meios para resguardar dados nos termos da Lei Geral de

Protecédo de Dados.
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Assim, as entregas da versdo “A2” do artefato podem ser descritas da

seguinte forma, conforme esclarece o quadro a seguir:

Quadro 14: Demandas e respostas do artefato versao “A2”

Solugdo Atual

FRAGILIDADES E LIMITACOES

ANDAMENTO

SOLUGAO "A1"

ANDAMENTO SOLUCAOD "A2"

Mailing

Cadastro Nacional dos Advogados - Uso de

a) Cadastros Desatualizados
b} Advogados inadimplentes com OAB;
c) Advogados impedidos

d) Interesse oposto

€] Advogado néo tem interesse em
atuar como correspondente

—)

a) Empresa precisa manter dados
atualizados para utilizar ferramenta

b) sistema pode fazer filtro no
Cadastro nacional dos advogados
(filtro internet)

a) Correspondente escolhe a demanda que pretende
prestar servigos

b) Aescelha do servigo fica a cargo do
correspondente, logo, os candidatos proponentes se
declaram aptos 3 prestar o servigo

Uso do Google

a) Dificuldade de filtrar informacse
b} Antncios Pagos

<) Conflito de Interesses (advogados de
mesma drea)

Sites Especializados em Busca de
Correspondentes

a) Método de procura ineficaz (nem
sempre se acha na cidade procurada)
b) N&o hs garantias para nenhuma das
partes

c) Alguns sites cobram
antecipadamente consulta, sem

d} Confus&o e forma de trabalho

e) Advogados com destaque pagam por
este servico de CRM.

Contratagdo dos correspendentes

a) Localizagio por regido/OAB
b) Auséncia de formalidade

c) Pagamento antecipado 2 diligéncia

d) Acompanhamento da diligéncia pelo

correspondente

a) Sistema filtrard conforme regido do
correspondente;

o critério para indicacBo sera a

avaliagdo;

b) O artefato ndo funciona comoe CRM e

a) Check in permite a geolocalizacia do
correspondente.

b} Cenflito de interesses resolvido, pois as demandas
8o direcionadas zos advogados conforme
especialidade

a) Busca por Regido determinada

b) Pagamento somente apos conclus3o

dos servicos

¢) Cobranca somente apés aceite do
servigo

d) Organizacio e método de troca de
informaces

&) AL ndo preve promegio por
pagamento

a) Busca por Regido determinada

b) Pagamento somente apés conclusgo dos servicos

¢} Cobranca somente apos aceite do servico

d) Organizagdo e métedo de troca de informagdes

&] A ngo preve promocio por pagamento

a) Sistema de logs e compliance

b) Pagamento apds servige

a) Geolocalizagio conforme regifo em que houver
demanda;

b) Ac h
ambas as partes, com contate dircto

\to da diligéncia e

0 por

Finalizagdo do processo

a) Acompanhamento manuzal da
diligéncia

b) Troca de documentagdo e contate
por e-mail ou whatsapp pessoal

c) Impossibilidade de ndo efetuar o
pagamento diante de algum erro

d} Auséncia de sistema de avaliagdo

a) Acompanhamento pelo "a1"
b) Troca de documentes € mensagens
via "al"

¢) Pagamento apés diligéncia

d) Avaliagio do prestador pelo
contratante

a) Acompanhamenta pelo "a1"

b} Traca de documentos & mensagens vis "a1"

c) Pagamento apos diligéncia

d) avaliagdo reciproca escritdrio e correspondente

Fonte:

elaborado pelo autor

Conforme dito alhures, a versdo “A2” do artefato objetiva responder lacunas

deixadas pela versdao “A1”, permitindo com que ambas versbes conversem e se

complementem, uma vez que sdo melhorias uma da outra.

Neste caso, a versao “A2” do artefato procurou interpretar e responder através

do MVP os eventuais gaps deixados pela versdo anterior, os quais perfaziam,

principalmente, quanto ao aceite das propostas e forma de localizagao, ja que € um

problema elencado pelos escritérios quando da busca dos escritorios.

Assim, seguindo o cronograma de implementagao da ferramenta como parte

da DSR, o proximo passo consiste na prototipagem do artefato, o qual podera ser

colocado em teste para gerar os impactos nos problemas apontados durante a

pesquisa
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4.10 Prototipagem — Versao “A3” do artefato

A versao “A3” do artefato proposto para solugao do problema identificado na
cadeia de valor dos escritérios de advocacia. Conforme Dresch et. al. (2015), a
prototipagem é a quarta parte do processo de DSR, sendo que as instanciagdes sao
a forma de verificar o artefato interagindo com o ambiente a que se propde melhorar.

Neste caso, seguindo os MVPs descritos nositens 4.8 e 4.9 desde capitulo, o
formato escolhido para entrega do protétipo foi uma ferramenta de software. Muito
embora se desse a entender pela sistematizacdo que a solugdo logica seria a
proposicdo de uma ferramenta de software, j@ que a automagao do processo
especifico a cadeia de valor dos escritorios de advocacia agregara as suas propostas
de valor.

Conforme verificado no modelo de negécio de Osterwalder et. al. (2019), a
contratagcdo de advogados correspondentes € parte da entrega da prestacdo de
servicos das firmas de advocacia de massa, razdo pela qual a melhoria neste
processo especifico trara ganhos a sustentabilidade do negdcio de advogados.

O MVP, conforme ensinamento de Ries (2014), € o minimo que se pode
construirde um produto, permitindo que se interprete os caminhos nos quais se deve
percorrer para construcao eficaz do prototipo.

Neste mesmo sentido, Dresch et. al (2015) corrobora com o ensinamento de
Ries (2014), onde o rigor para desenvolvimento da pesquisa de DSR se cumprido
corretamente, permite que a possibilidade de erro seja minimizada na instanciagao do
artefato.

Dessa forma, buscou-se apoio na tecnologia de informagdo para
desenvolvimentodo protétipo, o qual se deu através de um software, que foi produzido
a partir da ideia do MVP proposto, em linguagem “C#”, HTML e “Java para Android’.

A proposta inicial do prototipo foi de desenvolver uma ferramenta em forma
de produto, notadamente para que no momento da implantagdo facilitasse a
elaboragao da estratégia de marketing eficaz para dar escalabilidade ao artefato.

Porisso, a escolhado nome para esta versédo do artefato na sua versao “A3”

foi de ser chamado de IUNGOU (derivacao fonética para o portugués de “/, you and

go’).
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O protétipo foi desenvolvido em duas plataformas, sendo a dos escritérios de
advocacia em formato web e o para os correspondentes em formato mobile. As ideias
partiram do principio que empresas terdo mais facilidade e mobilidade se utilizaremo
formato Web de trabalho, podendohaverpara mesma conta varios usuarios, enquanto
no formato mobile utilizou-se da l6gica de que os advogados correspondentes, por
serem pessoas fisicas, tem maior mobilidade e precisam de uma plataforma indutiva
e mais dinamica.

Desta feita, passa-se a apresentar o resultado do projeto derivado da
metodologia do design science research, o qual buscou atender o problema
identificado como fragilidade na cadeia de valor dos escritérios de advocacia de

massa.

4 .10.1 Da interface Web

A interface Web seguiu o seguinte formato, onde de forma pratica e indutiva,
sera permitido ao usuario se cadastrar facilmente, simplesmente preenchendo dados

da firma de advocacia.

Figura 13: Tela inicial do Protétipo Versao “A3”

g= (<3 © @ hitpsywirsistemas.net.be sites/ungou/iungouy/L - D i Pesquis LN @D e =

O

ivngou

Conecte-se no iungou

Esqueceu 2 senha?

Ainda ndo tem uma conta? Criar uma conia

Fonte: Elaborado pelo autor



96

No momento em que o escritorio conectar pela primeira vez, ele devera fazer
um cadastro com os dados da empresa, de maneira a permitir que o sistema o

identifique automaticamente nas préoximas conexdes.

Figura 14: Tela Criar uma conta

Conecte-se no iungou

Senha

Lembrar-me Esqueceu a senha?

ENTRAR

Ainda ndo tem uma cu

Fonte: Elaborado pelo autor

No momento em que a foi clicado para criar a conta, ha a opgao em se logar

através de alguma conta google ou pode-se preenchero cadastro livremente.

Figura 15: Tela de abertura de conta

- ea T @ oty e s e R A Lo om o

Oiungou

m vindo ao iungou!

Fonte: Elaborado pelo autor
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No momento em que a conta foi criada foi criada, o sistema automaticamente
efetua o Login, abrindo a tela de apresentacao da plataforma Web.

A tela de abertura da plataforma Web é totalmente indutiva e respeitou,
integralmente, o que foi previsto no MVP, uma vez que o objetivo € que o processo de

contratagao seja totalmente indutivo, claro e de facil compreensao.

Figura 16: tela de abertura do sistema

@ hiipe)/wirsisternas.netior /s ouiunge € o Eesguisan +r @D ® =

Esbogo : Publicada : Aguardando Pagamento : Aguardando Avaliagio

Disputa : Finalizada

B Histonico Pagamentos

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme pode ser verificado na figura acima, a tela inicial apresenta varios
espacos interativos, onde se classificam da seguinte forma: do lado esquerdo o menu
de gerenciamento da conta, no lado direito as telas de B/ da plataforma para controle
de demandas.

O menu de gerenciamento permite cadastrar novas demandas por
correspondentes, acompanhar trocas de mensagens e documentos na aba
“Conversas (chat)” com correspondentes, gerenciar usuarios da plataforma, indicar
novos perfis de acesso a mesma conta, definir qual o centro de custo que esta
contratando o correspondente, e acompanha o histérico de pagamento dos

correspondentes contratados.
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Figura 17: Menu de gerenciamento de conta
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os métodos séo plenamente indutivos, ou seja, ainda ha telas de atalho e
suporte FAQ caso existam duvidas quanto a operacionalizagéo do sistema.

A aba de conversas, permite a plena interagcao via sistema e whatsapp, na
versao de testes do protdtipo somente esta operacional a conversa dentro da propria
ferramenta, contudo, podera sem implementada melhoria integrando as plataformas

de redes sociais.

Figura 18: Janela Conversa

lc : Q . san
Q Justica Civel - [dexsan » Jexandre Jau
ouo M T8 o

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas abas de usuario, perfis de acesso e escritérios, sera encontrada
ferramentas de gestdo interna da conta, ou seja, a maneira como escritério de
advocacia ira gerenciar internamente quem acessa o sistema, quais as algadas de

contratagao, limitacdes padronizadas, entre outras funcionalidades.
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Figura 19: Telas de gerenciamento de contas
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Fonte: Elaborado pelo autor

Ao avancarmos no estudo do protétipo, adentramos as solicitacbes de
demandas aos correspondentes, onde o escritdério podera solicitar demandas,
conforme critérios que estabelecer, objetivando o atendimento de uma demanda de
entrega da sua cadeia de valor.

Da mesma forma que toda légica sistémica do artefato desenvolvido, o
processo € totalmente indutivo, ou seja, a inciativa é tornar agil e facil o processo,
contrariando o sistema atual de contratacado de correspondentes.

Na analise da cadeia de valor de Osterwalder et. al (2019), ao analisarmos
conjuntamente com o que fora apresentado como problema pelos escritérios
entrevistados, denota-se que a forma de demandar correspondentes € o ponto
sensivel deste processo.

A versao “A3” do artefato, o qual ja se trata do protétipo, previu que as
demandas fossem gerenciadas da melhor forma, sendo que o sistema permite que
demandas sejam salvas para posterior publicagdo, bem como sejam acompanhadas
aquelas expiradas e que nao obtiveram proposta ou mesmo aquelas que foram

publicadas, concluidas e pagas.
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Uma das demandas que se busca suprir com o sistema, é que os custos dos
correspondentes, via de regra, sdo repassados aos clientes. A ideia do sistema é gerar
relatorios do que foi efetivamente gasto, média de propostas, numero de propostas
recusadas, avaliagdo dos correspondentes contratados, enfim, gerencialmente a
ferramenta é apta a gerar todas informagdes gerenciais, ainda que de forma

customizada.

Figura 20: Tela1 para propositura de novademanda
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Fonte: elaborado pelo autor
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O processo de contratagdo de correspondentes segue o roteiro indutivo a
seguir, o qual consiste em preencherde forma indutivaos campos com as orientagdes
aos correspondentes para que, ao fim, se lance o valor da proposta para o
correspondente.

Neste caso, conforme identificado na pesquisa realizada com os escritorios
de advocacia de massa, uma das dificuldades do processo de contratacdo dos
correspondentes €, justamente, a finalizagdo da negociagao.

A légica da versao “A3” do artefato € a mesma do que se conhece por “leildo
reverso”, ou seja, o contratante propde o valor ao mercado e se for de interesse do
correspondente, este pode aceitar ou ndo. A questdo € que este formato da a
faculdade ao prestador de servicos optar pelo aceite da proposta, assim elimina
qualquer possibilidade de alegacdo de dolo ou fraude por parte do escritorio de
advocacia.

Apébs salva como esbogco, a demanda pode ser publicada e vai dentro do
proprio sistema para acervo proprio, onde aguardara o retorno com alguma
contraproposta ou aceite formalizado por um advogado correspondente que tenha

recebido, conforme critério de regiao e especialidade a proposta indicada.

Figura 22: Telade demanda publicada e aguardando proposta
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Fonte: elaborado pelo autor



102

O artefato foi testado pelo pesquisador, o qual simulou inumeras situagoes de
contratagdes, erros, inducdo ao erro, sendo que a ferramenta ndao apresentou
instabilidades ou problemas para finalizagao das rotinas operacionais.

O fato é que, por mera amostragem, em que pese o prototipo ndo tenha sido
efetivamente testado, o ganho de tempo e a agilidade para efetivar a contratagéo é
consideravel em relagé&o ao processo atual de ligar, encontrar o advogado, contata-lo
para tentar apresentar uma proposta de contratagao.

Os testes permitirdo o aprimoramento do método indutivo da plataforma web
da versao “A3”, do artefato, permitindo a mensuragao de resultados concretos quanto

a contratacdo de advogados correspondentes.
4.10.2 Da interface mobile — Versao “A4”

A interface mobile da ferramenta €& direcionada exclusivamente aos
advogados correspondentes, os quais necessitam de dinamismo e rapidez para
aceitacdo das propostas recebidas.

Esta € uma das fases da instanciagao, pois, conforme explicado por Dresch
et. al. (2015), faz parte do processo de constru¢cado do conhecimento oteste do artefato
e a mensuracgao da sua influéncia no ambiente em que ele se encontra.

A ferramenta funcionanoformato app, a qual podera ser baixada em qualquer

plataforma especializada, sendo o cadastro rapido e funcional

Figura 23: telas de abertura do app para correspondentes
fupsEm-" WE%aan Gom me '

fungo conecta pessoas de uma maneira
mais simples para o cumprimenta de
servigos juridicos. Mais rdpido, facil e
seguro!

conecte-se agora Mesmo

| (8] <

Fonte: elaborado pelo autor
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Apods a abertura e o usuarioclicarem oportunidades, o artefato ira oferecer as

oportunidades que estdo abertas na regido de atuagdo cadastrada, conforme

demonstra a figura que segue.

Figura 23: Propostas em aberto para correspondentes
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Fonte: Elaborado pelo autor

Apds clicar na oferta que o advogado correspondente demonstrar interesse,

este podera avangar nas negociagdes, conforme simulagao.

Figura 25: Proposta aceita
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Conforme pode ser verificado, a tela indutiva remete o correspondente a
negociar a proposta aceita, podendo aceitar diretamente o valor ofertado ou mesmo
realizar contraproposta, a qual podera ser aceita ou n&o pelo escritério de advocacia.

Apos isso, o ciclo se fecha, devendo o escritorio de advocacia responder se
aceita ou nao a contraproposta e, caso tenha sido aceita diretamente pelo advogado
correspondente, a tela de chat para envio de mensagens e documentos estara

disponivel para conversa.

4.11 Da Implantagao do Artefato ao Mercado de Advocacia de Massa

Conforme visto alhures, faz parte da DSR a implantagcéo do artefato ao
ambiente para o qual este foi criado para obtencéo dos resultados e processos de
melhoria.Entretanto, nopresente estudo aimplantagcao do artefato nao sera realizada.

O processo de testes do artefato esta condicionado arealizagcaode audiéncias
e atos ordinatérios judiciais. Alias, este é o problema de pesquisa para o qual o
presente estudo foi direcionado, o de melhorar a cadeia de valor dos escritérios de
advocacia de massa.

Ocorre que os estudos restaram prejudicados justamente na fase de
implantacao por intempéries alheias ao controle do pesquisador. O MVP e as versdes
do artefato estavam prontas conforme o cronograma programado, contudo, o recesso
forense seguido da declaragao de calamidade publica no Brasil suspenderam todos
os atos que demandassem presenca fisica do advogado. Logo, atendimento ao
publico, audiéncias, reunides para despacho com Juizes foram canceladas.

Dessa forma, a implantacdo e coleta de dados do artefato restaram
prejudicados, sendo a entrega realizada do prototipo em funcionamento, conforme
restou demonstrado no decorrer do capitulo 4.

Diante disso, ainda que o artefato nao tenha sido colocado a prova no
mercado para que pudesse se sujeitar ao ambiente para o qual foi criado, considera-
se satisfeita a pesquisa realizada, haja vista que todos os objetivos foram atingidos

dentro do possivel
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

5.1 Consideracgoes finais académicas

O presente trabalho se propds a fazer uma analise do mercado de advocacia
de massa, contextualizando ao cenario atual, identificando o modelo dominante para
que, ao fim, propusesse uma ferramenta que melhorasse a cadeia de valor destes
escritorios. O estudo foi feito buscando inserir uma proposta de conhecimento e
desenvolvimento intelectual académico, de maneira que um tema sensivel aos
advogados e aos operadores do Direito pudesse ser tratado sob o ponto de vista da
administragdo de empresas. Logo, além de uma proposta absoluta para identificaro
modelo dominante dos escritorios de advocacia, utilizando-se como teoria de base
dos estudos a proposta de modelo de negédcios de Osterwalder et. al. (2019), buscou-
se identificar um problema comum a um determinado segmento do mercado juridico,
haja vista que as firmas de advocacia de massa ndo compreendem a contratagao de
advogados correspondentes como sendo parte de sua cadeia de valor, tampouco a
melhor forma de aumentar a proposta de valor gerada aos seus clientes.

De outra banda, o ensino juridico nos bancos académicos, como refere
Susskind (2013), ainda possui muita preocupagao na entrega de tarefas técnicas dos
advogados, pois aindanaoha neste processo evolutivodo conhecimento das ciéncias
juridicas e sociais um entrosamento com outras ciéncias, em especial com a
administragao, pois veja-se, que advogados aindando encaram a gestdo como sendo
fator preponderante da competitividade das firmas de advocacia.

Diante disso, a contribuicido académica deste trabalho esta em trazer para o
mundo do Direito a administragao e a gestao, notadamente de maneira a aproximar a

academia da pratica cotidiana do advogado.

5.2 Consideracgoes finais profissionais e praticas

A provocagao havida no inicio do curso do Mestrado Profissional em Gestéao
de Negobcios, de que o grande objetivo do curso era fazer com que o conhecimento
académico encontrasse guarida e respaldo cientifico nas pratica do mundo real foi ao
encontro do que este trabalho se propds a entregar. A grande questao pratica para

advogados, em especial aos escritérios de advocacia, é como proceder na gestao de
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seus escritérios, uma vez que advogados sao formados para entrega de
conhecimento e técnica juridica e, conforme mencionado acima, n&o € ensinado aos
académicos de Direito como gerirem o proprio negaocio.

Susskind (2013), Asensi (2014) e Breyer (2015) demonstraram que a pratica
juridica esta longe, de certa forma do mundo da gestdo dos negdcios juridicos. O
proprio trabalho de pesquisa identificou que os advogados pesquisados possuem
dificuldades em descrever o préprio negdécio. Nao ha o reconhecimento de recursos
chaves, os advogados socios de escritérios por muitas vezes desconhecem a
administragao financeira como diferencial estratégico para competitividade, o que se
dira de outras areas como custo, fidelizagao, proposta e captura de valordos clientes.

O ponto é que a pesquisainicial se propunhaa modificar e identificara cadeia
de valor dos escritérios de advocacia. Ocorre que no decorrer da pesquisa se
identificou que as firmas de advocacia de massa tinham um conceito equivocado de
qual era seu modelo de negdcio, sendo que néo imaginavam que a forma de
administrar as firmas de advocacia com advogados associados, advogados
especialistas em areas do direito, cobranca por hora trabalhada, enfim, tudo que é
comumente praticado por um modelo de negdéciosdominante criado por Paul Cravath,
noinicio do século XX, nos Estados Unidos.

O objetivo da pesquisa foi justamente compreender o modelo de negdcios
dominante, compara-lo com os escritérios de advocacia de massa do Brasil, para que
a partir disso se conseguisse identificar fragilidades na cadeia de valor destes
escritorios e sugerirmelhorias que agregassem a proposta de valor destas empresas
para com seus clientes.

A teoria de base utilizada para compreende o modelo de negécios dominante
foi a de Osterwalder et. al. (2019), o qual pode-se abrir de forma didatica como se
comportavam os escritérios e nas entrevistas identificar as fragilidades na prestacéo
de servigos.

Foi unissono durante o trabalho de pesquisa e entrevistas que a contratagao
de advogados correspondentes era um gargalo na prestagao de servigos, seja por nao
existir uma ferramenta agil pra contratacédo, que facilite para as duas partes, seja pelo
processo de contratacio ser artesanal, via telefone, através de indicagao, sob o risco
de o contratado ndo comparecer em juizo para sua obrigagédo e a responsabilidade

recair sobre o escritério de advocacia.
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Portanto, no momento em que foi possivel compreender as fragilidades da
cadeia de valor dos escritérios de advocacia de massa, notadamente pela dificuldade
nas contratacdes de advogados correspondentes, € que se propés uma ferramenta
para suprir esta situacao.

A ferramenta foi proposta a partir da identificagao de problemas como perda
de tempo para localizar advogados, risco de ndo saber qual a especialidade do
contratado e, por fim, ndo ter como dividir responsabilidade caso o servigo nao fosse
prestado de forma adequada.

O ponto é que este processo de conhecimento teve seu valor agregado
através da metodologia DSR, a qual permitiu a compreensao clara do problema, de
forma objetiva, e que permitiu ao pesquisadoratacar diretamente com uma ferramenta
de melhoria deste processo.

A ferramenta desenvolvida foi um software plataforma, o qual podera atender
tanto as necessidades dos advogados correspondentes como os escritérios de
advocacia, além disso, tem o potencial de se transformar em ndo apenas uma
ferramenta, mas também em um produto, o qual podera ser amplamente escalado,
gerando ROI e Payback.

O ponto que néo foi possivel completar em razdo da pandemia global foram
os testes, uma vez que emrazao do recesso forense, aliado com a calamidade publica
instaurada, os atos judiciais foram suspensos, fato que impediu a ferramenta de ser
aplicada.

Por fim, o engrandecedordeste estudo é o fato de que a pesquisatem grande
valia ndo apenas a administracédo e escola de negocios, mas o tema € muito pouco
abordado na literatura juridica, pois ha varios autores que tratam das dificuldades que
os escritérios de advocacia enfrentam pela auséncia de formacdo, mas poucos
estudos que trabalham a forma como estas empresas sao estruturadas.

Por certo € que a evolucgéao tedrica e a recorréncia de temas semelhantes
servirao como base sustentavel aos estudosfuturos, a ciénciae a pesquisa, e por esta
razdo a compreensao do modelo de negdcios dos escritorios e pesquisas que
envolvam melhorias praticas nas vidas destes profissionais poderao ganhar mais

espaco.
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