MICHELE MACHADO BATISTA

A QUALIDADE NA TERCEIRIZACAO DE SERVICOS JURIDICOS

Sao Paulo
2011



MICHELE MACHADO BATISTA

A QUALIDADE NA TERCEIRIZAGAO DE SERVICOS JURIDICOS

Monografia apresentada a Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo
para obten¢ao do certificado de
Especialista em Gestao e Engenharia da
Qualidade — MBA / USP

Orientador:
Prof. Dr. Adherbal Caminada Netto

Sao Paulo
2011



RESUMO

O presente trabalho pretendeu realizar um estudo da terceirizagdo de servigos
juridicos na organizagéo, estabelecendo uma metodologia para acompanhamento
do fornecedor no que tange a selecdo, homologacdo e avaliagdo, buscando a
qualidade na terceirizagéo de servigos juridicos. Elaborou um plano alternativo caso
haja descontinuidade na prestagéo de servigos, identificando e analisando os riscos
envolvidos no processo e mapeando os perfis dos colaboradores necessarios para a
realizacao dessas atividades. Os resultados apresentados orientam gestores de
organizagées no atendimento a demandas juridicas, considerando a cadeia na qual
o processo esta inserido, as estratégias e diretrizes da Organizagéo.

Concluiu-se que a terceirizagdo de servigos juridicos é positiva, considerando as
responsabilidades das partes, os papéis de ambos para a continuidade do negocio,
os impactos das ocorréncias negativas e a importancia da parceria. Finalmente, foi
proposta uma forma de acompanhamento permanente de fornecimento de servigos

de maneira responsavel, mitigando os possiveis riscos inerentes ao negécio.

Palavras-chave: Prestacdo de Servigcos juridicos. Metodologia. Homologagéo.

Parceria. Avaliagado. Riscos.



ABSTRACT

The present paper aims to study of outsourcing legal service in organization, and
proposing a methodology as to the selection, approval and evaluation of suppliers,
reaching the quality of legal service outsourcing. It is proposed as an alternative plan
in case of disruption of service delivery by identification and analyzing the risks
involved in the process, and mapping the profiles of the employees needed in
carrying out these activities. The results compose a guide to organization managers,
considering the structure of which the process is part of, and the strategies and
policies of the Organization.

It is concluded that outsourcing of legal services is positive, considering the
responsibilities of the parties, their roles for business continuity, the impacts of risk
events, and the importance of partnership. Finally, it was proposed a form of
continuous monitoring of service in a responsible manner, mitigating the possible

risks inherent to the business.

Keywords: Provision of legal services. Methodology. Approval. Partnership.
Evaluation. Risks.
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INTRODUCAO

A motivacao do presente trabalho surgiu da necessidade organizacional
em estabelecer uma metodologia, com procedimentos claros para a terceirizagédo de
servicos juridicos, da alta demanda dos ultimos anos, conforme pode ser verificado
no Grafico 1 apresentado na pagina 14.

Os servigos juridicos prestados s&o considerados como contencioso de
massa. Segundo Barioni (2006, p. 1), esse contencioso € formado por “acdes
ajuizadas contra a empresa que, isoladamente, tém pequeno valor econdmico e
correspondem a casos juridicos similares, de menor complexidade”. Na base de
dados da Organizagao, foi identificado que, atualmente, tais servicos representam
cerca de 96% da base de ac¢des ativas.

O processo de terceirizagéo tem inicio com a contratagdo de escritorios
juridicos, que, posteriormente, recebem uma carteira de processos nos quais a
organizacao ¢é ré. Esses escritorios tém como principal responsabilidade
acompanhar o andamento processual, protocolando defesas, contestacoes,
recursos, acordos, etc. Ao final do processo judicial, apresenta as contas a
organizagao, que realiza o pagamento dos devidos honorarios. De acordo com
Correia (2001, p. 45), a relagédo que o cliente (Departamento Juridico) deve ter com
o fornecedor (escritério contratado) deve ser muito proxima, na qual ha a
possibilidade de desenvolvimento e confianga mutua, ou seja, € saudavel para
ambas as partes que haja uma parceria e busca constante da garantia da qualidade
dos servigcos prestados.

E importante considerar e avaliar a carteira de processos ativos que um
escritdério contratado pode gerenciar, pois um escritério sobrecarregado de acgoes
pode nao conseguir administrar todas as suas ac¢bes judiciais. Para isso, Funo
(2009, p. 44), lembra que primeiro devem ser identificados todos os riscos
decorrentes de uma possivel falha causada pelo fornecedor; segundo, sempre deve
haver uma fonte alternativa disponivel, em caso de contingéncia, neste caso, outro
escritério com mesmo perfil de atuagao e/ou colaboradores internos capacitados e

prontos para assumirem os Processos.
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Assim, o objetivo deste trabalho € demonstrar a utilizagcdo de uma
metodologia estruturada para o acompanhamento dos escritérios contratados. Séo
apresentados os procedimentos que abrangem todas as fases da terceirizacao,
desde selecdao de um fornecedor adequado as necessidades da organizacao,
homologacdo, acompanhamento peridédico até a descontinuidade da prestacao de
servigos. Os principais riscos financeiros e de imagem envolvidos no processo foram
identificados e analisados. Os resultados apresentados orientam gestores no
atendimento a demandas juridicas (quando ndo as tem como competéncia
essencial), considerando a cadeia na qual o processo esta inserido, as estratégias e

diretrizes da Organizacao.
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1 O QUE SAO SERVIGOS JURIDICOS TERCEIRIZADOS

Servigos juridicos sdo todos os procedimentos administrativos e judiciais
relacionados a processos em tramite na Justica. Esses procedimentos estao
previstos em Codigos e definem prazos, conteldo, valores e regras para a
elaboracédo dos documentos oficiais, tais como defesas, contestacdes, peticbes,
recursos, etc.

De acordo com Filho; Marins e Salomon (2008, p. 66), o procedimento de
terceirizagdo esta relacionado com a forma na qual uma organizagéo trata os seus
fornecedores mediante um contrato de negécio, no qual uma atividade especifica &
acordada para ser feita. Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p. 85) afirmam que
“Terceirizagao € a compra de uma atividade que cria valor a partir de um fornecedor
externo.” Entende-se que a agao judicial é terceirizada quando os procedimentos
supracitados séo realizados por escritérios contratados para tal finalidade, sendo

todas as rotinas fundamentadas contrato de prestacéo de servicos.

1.1 Caracterizagdo da Organizacao onde sera desenvolvida a aplicagcdao do

tema

O Banco ‘X’ foi fundado em 1943 no interior de Sao Paulo, Marilia. Sua
estratégia inicial consistiu em atrair o pequeno comerciante, o funcionario publico,
pessoas de posses modestas, ao contrario dos bancos da época, que sé tinham
atencdes para os grandes proprietarios de terras. Atualmente o Banco ‘X' € um dos
lideres do setor financeiro privado e um dos maiores empregadores na categoria.
Além disso, apresenta o melhor indice de eficiéncia entre os bancos de varejo. A
Organizagao conta com 211 processos de produtos e servigos certificados de acordo
com as normas da qualidade, demonstrando o objetivo de assegurar, em todas as

suas iniciativas, crescente facilidade e comodidade aos clientes e usuarios.

A instituicdo financeira é composta por Departamentos e Empresas

Ligadas, quais sejam: Varejo (rede de agéncias), Cartbes, Empréstimo e
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Financiamentos, Juridico, Recuperacao de Créditos, entre outros. O enfoque deste
trabalho é no Departamento Juridico, cujo papel fundamental & mitigar as perdas
oriundas de acdes ajuizadas contra a Organizagdo, no processo “acompanhamento
de acdes judiciais”.

Segundo Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p. 117), “as empresas [..]
utilizam sistemas de TQM (Total Quality Management ou Gerenciamento Total da
Qualidade) para (1) aumentar a satisfacdo do cliente, (2) cortar custos”, ou seja,
utilizando os preceitos do TQM, o Departamento Juridico consegue promover os
itens (1) e (2) supracitados, sempre se baseando nas praticas que elevam o nivel de
qualidade dos seus proprios servigos, 0 que ocorre com a melhoria constante dos
servigos prestados pelos escritorios.

Considerando que o Departamento Juridico pode ser visto como uma
sustentagcédo a toda a Organizagao, os clientes desse departamento sdo os demais
departamentos, conforme ilustrado na Figura 1. Esta sendo apresentada a viséo de
processo de atendimento as demandas, que € um quadro fiel e claro da maneira que
o Departamento Juridico atua, considerando que o fluxo de trabalho cruza as
fronteiras desse departamento, necessitando de recursos e agbes de outros,

inclusive de fornecedores (escritorios contratados).
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Figura 1 — Processo resumido de terceirizagéo de a¢bes judiciais
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Na Figura 1, estdo destacadas as interfaces do processo resumido de
terceirizacdo de acbes judiciais entre os Departamentos da Organizagdo, o

Departamento Juridico e os escritorios contratados:

v' 1. interface entre os Departamentos da Organizagéo e o Departamento
Juridico, na qual ha o envio das demandas. Neste ponto ha o inicio do

processo;

v' i2: interface entre areas do Departamento Juridico. Apo6s a identificacédo
e caracterizacdo da demanda, é verificado se a acdo devera ser

encaminhada ao escritoério contratado;

v" i3: interface entre o Departamento Juridico e os escritorios contratados.
Nesta sdo encaminhados subsidios e documentos aos escritérios para
a elaboracao da defesa. Os escritérios realizam as rotinas
estabelecidas, como protocolo das defesas, contestacées e recursos
perante a Justica;

v i4: interface entre o escritério contratado e o Departamento Juridico.
Nesta o Departamento Juridico verifica se o escritério cumpriu os
prazos de rotina das ag¢des judiciais. Também nesta fase, controla, por
meio de amostragem, a qualidade das defesas elaboradas pelos
escritorios contratados;

v i5: interface entre areas dos escritoérios contratados. Apds a realizacdo
das rotinas, o escritério identifica os atos realizados para solicitagcao de
pagamento;

v' i6: interface entre os escritérios contratados e o Departamento Juridico.
Nesta ha a solicitagido dos pagamentos ao Departamento Juridico;

v i7. interface entre as areas do Departamento Juridico. Para a
realizagao do pagamento dos honorarios o Departamento Juridico
verifica se os atos foram realmente praticados pelos escritorios
contratados. Internamente, o Departamento Juridico realiza o
encerramento dos processos no sistema auxiliar de controle;

v' i8: interface entre o Departamento Juridico e os demais Departamentos
da Organizagdo. Nesta, os clientes ficam cientes sobre o andamento

dos seus processos judiciais que estdo sendo acompanhados pelo
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Departamento Juridico. Ao final da agdo judicial, o Departamento
Juridico envia ao Departamento no qual a agao foi originada os débitos
referentes ao acompanhamento desta, por exemplo, honorarios e valor
pago ao envolvido.

A forma de apresentacao da Figura 1, expde claramente os envolvidos e
a sequéncia das etapas do procedimento. Essa visdo auxilia o gerente responsavel
pela terceirizacdo a medir o desempenho e a qualidade dos processos, identificando
possiveis desvios que podem ocorrer, facilitando a sua administracdo e a tomada de
acoes. Cada etapa desse processo deve ser projetada para atingir claramente os
objetivos do Departamento, agregando valor e contribuindo para o prosseguimento
do processo. Fica sob responsabilidade do gerente a re-engenharia do processo,
caso nesse sejam identificadas falhas que impactem na producgéo dos servigos.

Deve ser periodicamente analisado o ambiente externo: as ameacas e as
oportunidades, que podem prejudicar ou faciltar o alcance dos obijetivos
estratégicos. Segundo Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p. 37), a realizagdo de
escaneamento, monitoramento, previsdo e avaliagdo sdo um modo de supervisionar
o0 ambiente. Em primeiro lugar, o ambiente deve ser mantido em vigilancia, pois
qualquer sinal de mudanca pode impactar positiva ou negativamente os objetivos do
Departamento Juridico. Em segundo, todos os sinais de mudancas devem ser
monitorados e observados. Em terceiro, agdes e medidas devem ser tomadas no
momento certo, antevendo qualquer resultado, de modo que oportunidades
impliquem em melhorias e ameagas minimizadas.

Constatou-se que, embora a visdo por processo auxilie o gerente na
tomada de agbes (baseando-se na cadeia de valores), deve-se sempre ser
observado conjuntamente o ambiente externo, que pode subsidiar a melhoria

continua com informagdes adicionais e imprescindiveis para a Organizagao.
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2 MOTIVAGAO PARA TERCEIRIZAGAO

A principal motivagdo para terceirizagdo ocorreu com a crescente
demanda para atuagdo do Departamento Juridico em agdes judiciais nas quais a
Organizagédo € ré, pois foi identificado que o Departamento Juridico ndo possuia
mao-de-obra suficiente para a realizagao de todos os servigos.

No Gréfico 1, a evolugdo da quantidade de processos ativos (que estado
em tramite na justica) nos ultimos meses. Percebe-se que houve um acréscimo
constante de em média 2% més na quantidade de entrada de agbes, sendo que
entre os meses de dezembro de 2008 e margo de 2011 o aumento foi de
aproximadamente 70%. Como ja mencionado, o0 quadro de funcionarios do
Departamento Juridico praticamente permaneceu 0 mesmo nesse periodo, a saida

foi a terceirizagéo dos processos aos escritérios contratados.

280.000 r
i 2% A

260.000 59,

240.000

220.000

200.000 -

180.000 |

160.000 -

140.000
e 2 2 ¢ 8 & 2 2 2 g2 2 2 2 2 2 2o 8
2288 §R8EESBESE LTS
S5 %3 ° BEREIE IR NI I
Q| O £ e 2 o L
© o [ ©
20082009 2010 2011

-o-total de processos % de aumento

Gréfico 1 — Quantidade mensal de processos judiciais
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Grafico 2 — Quantidade e percentual de processos terceirizados

No Gréafico 2, o acompanhamento da quantidade e do percentual de
processos terceirizados permite identificar que o patamar de terceirizagéo equivale a
mais de 95% de todos os processos ativos do Departamento Juridico nos udltimos
meses.

Como os escritérios contratados ja tinham know-how da Organizagéo e
das rotinas estabelecidas pelo Departamento Juridico, ndo houve impacto o
aumento da terceirizagéo de processos.

A necessidade organizacional também ¢é uma motivacdo para a
terceirizacdo. A medida que a Organizacdo tem sua capilaridade estendida, ou seja,
eleva o numero de agéncias e postos de atendimento no territério brasileiro, cresce
também a quantidade de ag¢bes judiciais que envolvem essas dependéncias.
Consequentemente, surgem demandas em locais nos quais o Departamento
Juridico néo se faz fisicamente presente. Nesse caso, o Departamento contrata
escritérios nestas localidades, fazendo com que essas ag¢gdes judiciais sejam
acompanhadas, evitando perdas a Organizacdo e minimizando os custos de

logistica.
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O atual nivel de terceirizagéo € tado alto que, se esse procedimento for
suspenso ou eliminado, tanto o Departamento quanto a Organizagdo poderao perder

sua vantagem competitiva, o que podera impactar nos lucros de toda a Organizacéo.

2.1 Estratégia para terceirizagio

Séo terceirizados os processos considerados de contencioso “de massa”,
conforme mencionado anteriormente, caracterizados por geralmente representarem
baixo valor e alto percentual da base, por exemplo: agées de Planos Econdmicos e
de Juizados Especiais. Ap6s a demanda ter sido iniciada no Departamento Juridico,
é verificado se o processo pode ser considerado como “de massa” e, assim sendo, é
encaminhado para os cuidados do escritério contratado, que ficara responsavel pela
condugéao da acao.

A terceirizagdo dos servicos juridicos no contencioso “de massa” é
definida como terceirizagéo local, pois necessita de fornecedores para executar cada
etapa do processo, cabendo a geréncia coordenar e integrar as varias etapas e
fornecedores envolvidos. Segundo Krajewski, Ritzman e Malhotra (2008, p. 50),

a estratégia de operagdes traduz os planos de servigos ou produtos e as

prioridades competitivas para cada segmento de mercado, em decisdes que
afetam as cadeias de valor que apbdiam esses segmentos.

Ainda, de acordo com Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p. 85), “as decises
de terceirizagdo sao fundamentais e devem ser tomadas com os critérios
estratégicos em mente, incluindo uma avaliagdo detalhada dos possiveis parceiros e
a selegao de parceiros eficazes e confiaveis”, ou seja, a geréncia responsavel pela
terceirizagdo deve observar as prioridades competitivas que estdo passando pelo
processo de terceirizagéo (qualidade, prazo e flexibilidade) e selecionar a estratégia
que melhor se adequa as diretrizes organizacionais.

Como as agdes judiciais sdo semelhantes, requerem também defesas
analogas. Por isso, o Departamento Juridico tem a cautela de fornecé-las aos
escritorios, cabendo a eles apenas protocola-las junto a Justica. Deste modo, o
departamento busca garantir que as defesas sejam elaboradas de acordo com a

estratégia que a Organizacdo considera mais aplicavel a cada caso. Foi estruturado
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o procedimento para acompanhamento do fornecimento de servigos juridicos, que
sera apresentada adiante, contemplando as diretrizes da Organizagao.

Em complemento as agbes ja citadas neste capitulo, o Departamento
Juridico avalia periodicamente a carteira de processos ativos dos escritérios com o
objetivo de uniformizar a quantidade de terceirizacdo de acgdes a eles. Essa
verificacao se faz necessaria para evitar que os escritérios figuem sobrecarregados
de processos, 0 que pode ser prejudicial a performance desses. Portanto, antes do
encaminhamento ao escritério, o Departamento Juridico identifica qual escritério

esta apto para a condugao do processo.

2.2 Revés da terceirizacao

Com a decisdo de que os processos serao terceirizados, o Departamento
Juridico se depara com uma série de riscos que podem ensejar em perdas
financeiras e de imagem para a Organizacéo. Por exemplo, se o escritério deixa de
comparecer a audiéncia, consequentemente o juiz considera que o réu assume as
responsabilidades sobre todas as acusagdes contra ele realizadas; ou seja, mesmo
que essas acusacgdes nao sejam completamente veridicas, a Organizagao deve
realizar o pagamento do processo, havendo a possibilidade de ficar com a imagem
fragilizada perante a sociedade.

Para Funo (2009, p. 28), o gerenciamento de risco deve ser um processo
continuo que suporta as estratégias da organizacdo e de implantacao das préprias
estratégias, focando principalmente o futuro e cultura da organiza¢do. Para isso,
deve ser realizado um plano de gerenciamento de riscos, no qual s&o descritos os
riscos que tém maior possibilidade de afetar o desempenho do processo de
terceirizagcdo e recomendacbes para contorna-los, por meio de um plano de
contingéncia (conforme sera tratado adiante).

O trabalho do gerente responsavel pela terceirizagdo € administrar os
riscos e minimizar os desvios. Conforme Li e Chandra (2007) apud Funo (2009, p.

23), o trabalho essencial de gerenciamento de risco é quantificar o impacto dos
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eventos associados ao risco e providenciar medi¢gdes nos modelos reativos e pro-
ativos para reducao de impactos negativos.

Os riscos também envolvem uma escolha inadequada de equipe de
acompanhamento de agbes terceirizadas, geréncia de terceirizacdo ou de escritorios
contratados, como afirmando por Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p. 85), “terceirizar
nao funciona sem capacidades internas gerais para coordenar a terceirizacao e as
competéncias essenciais”, como sera estudado adiante.

O gerente responsavel pela terceirizagdo deve assegurar que os
escritorios contratados atendam as necessidades do Departamento Juridico. Para
isso, 0 envolvimento da geréncia se faz necessario por meio da formacido de
equipes capacitadas, ampla comunicagdo entre todas as partes envolvidas,
perspectiva de longo prazo, foco nos custos da qualidade e avaliagdo do
desempenho dos fornecedores (sendo esses dois ultimos demonstrados no capitulo
4). E muito importante que o gerente venda claramente a ideia aos envolvidos e
também demonstre ao fornecedor as vantagens decorrentes da realizacdo do
planejamento.

Segundo Netto (2008), a competéncia gerencial “é talvez o fator mais
importante para o sucesso da organizagdo”, portanto as caracteristicas gerenciais
indispensaveis para o éxito do processo sdo: adaptacdo as peculiaridades, foco
continuo, lideranga, motivagao, capacidade de lidar com diferentes pontos de vista e
saber analisa-los. Completando, Cupertino (2008) afirma que autoconfianca,
comportamento cooperativo, habilidade em articular idéias e se comunicar bem,
estruturar e dirigir atividades e pessoas também sao habilidades muito relevantes ao
gerenciamento de processos. Citando Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p. 85), “quatro
aptidées sao fundamentais para os gerentes envolvidos nos programas de
terceirizagdo: raciocinio estratégico, negociagdo, governanga de parcerias e
gerenciamento de mudangas.”; em outras palavras, o gerente deve ser capaz de
administrar os objetivos estratégicos da Organizagéo, conciliando os servigcos
fornecidos pelos escritérios e as atividades desenvolvidas internamente.

Também é relevante que o gerente tenha tolerancia a ambiguidade (pré-
disposicdo em aceitar situagdes que tenham resultados ou interpretacdes
conflitantes ou miiltiplos), compromisso para com a organizacdo e seus resultados

estratégicos desejados. Para Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p. 345), “A equipe de
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alta administracao é formada por gerentes-chave, os quais sao responsaveis pela
selecao e implementacao das estratégias corporativas”, portanto é importante que o
gerente responsavel pela terceirizacdo tenha conhecimento e influéncia na
concepgao da estratégia corporativa, considerando que os objetivos estratégicos do
departamento tém a terceirizagdo como um de seus alicerces.

Segundo Funo (2009, p. 28), deve-se traduzir a estratégia em objetivos,
determinando responsaveis dentro da organizacdo, em que cada funcionario é
responsavel pelo gerenciamento de risco como parte da descricdo do seu trabalho.
Por isso, o comprometimento dos colaboradores é essencial para o aperfeicoamento
e realizagdo das etapas do processo. Krajeswki, Ritzman e Malhotra (2008, p. 173)
citam que “uma maneira de conseguir o envolvimento dos funcionarios é pelo uso de
equipes”, de modo que todos sejam responsaveis pelo bom andamento de todo o
processo. Além disso, verifica-se que os colaboradores integrantes de equipes que
tém propodsitos semelhantes, compartilham do mesmo objetivo, s&o reconhecidos e
realizam o trabalho de forma conjunta (sem a descentralizacao de atividade). Ainda

A geréncia deve tomar decisbes sobre restricbes e capacidades
relacionadas ao processo, considerando o papel de cada etapa desse processo no
Departamento e nos escritérios, e que qualquer alteragao na aptidao em atender as
necessidade pode ser afetada, impactando outros processos existentes no
departamento. Todas as decisbes devem ser tomadas considerando-se varias
questbes de longo prazo, como estratégias de momento, cabendo ao gerente
responsavel pela terceirizagdo analisar as questbes que impactam nos objetivos do
Departamento, antes da tomada de qualquer agao.

O gerente deve ser capaz de formar uma equipe de colaboradores
dotados de conhecimento essencial para execugdo das principais fungdes do
Departamento. Segundo Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p. 346), € importante que a
equipe seja heterogénea, com experiéncia e expertise diferenciadas, pois quando ha
uma combincagdo de experiéncias e capacitagdes, a tendéncia é que haja um
estimulo constante entre os membros da equipe para a criagdo de novas ideias, o
qgue enriquece o debate e a busca por melhorias no processo e, consequentemente,
nos servigos prestados.

Para Kaplan e Norton (2004, p. 87), “o foco dos empregados deve

concentrar-se intensamente na melhoria continua dos processos e na prestacdo de
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servicos consistentes aos clientes”, sendo, uma forma de mensurar se os
colaboradores estdo empenhados no mesmo objetivo, a realizagdo de pesquisas
periddicas (que identificam se todos tém compreensdo da importancia dos
processos de gestdo e de como suas atividades didrias contribuem para o
atingimento dos objetivos do Departamento).

Em resumo, foram demonstradas diversas atribuigées necessarias para o
sucesso das equipes no acompanhamento de ac¢oes judiciais, asseverando que as
competéncias e habilidades citadas sejam observadas para as fungdes, tanto para a

geréncia quanto para a equipe de colaboradores.



21

3 CRITERIOS PARA SELEGAO E HOMOLOGAGAO DE
FORNECEDORES

Para garantir a qualidade dos servicos prestados pelos escritérios
contratados desde o primeiro contato, o Departamento Juridico definiu critérios que
abrangem as fases de selecdo e homologacgao desses futuros fornecedores. Essa
analise é necessaria, considerando que a terceirizagdo € uma demonstracdo do
anseio do Departamento em procurar a melhoria constante dos seus servigos.
Kaplan e Norton (2004, p. 71) completam esse raciocinio:

quando a terceirizagdo em drande escala é parte da estratégia da
organizacdo, a melhoria do desempenho (custo, qualidade e prazo de

resposta) dos servigos terceirizados representa importante objetivo
estratégico da gestdo operacional.

o que fortalece a necessidade de sele¢ao do fornecedor mais adequado.

A terceirizagéo é considerada uma competitividade estratégica, visto que,
mais que realizar as atividades inerentes ao servigo, tem valor agregado em cada
etapa, coordenando as competéncias essenciais (internas e dos fornecedores) e

comprometimento dos colaboradores internos e dos escritorios.

3.1 Selecao e homologacao de fornecedores

E necessario ter muita cautela na escolha das agbes a serem
terceirizadas e na selegdo do parceiro para executa-las. Cabe ao Departamento
Juridico avaliar os processos judiciais que podem ser terceirizados e sé encaminha-
los aos escritorios contratados depois que esses estiverem habilitados para tal. A
seguir sera apresentado o passo-a-passo para sele¢do e analise do escritério, antes
do inicio da prestacao de servicos.

A Figura 2 apresenta o resumo do processo a ser estudado neste

capitulo. Adiante serdo detalhadas essas fases:
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Identificacdo da necessidade de novo fornecedor

Selecdo e homologagéao do fornecedor

Prestacéo de servigos pelo fornecedor

Revisitagéo in loco no fornecedor

Figura 2 — Processo resumido de selegc&o do fornecedor

Primeiramente, o Departamento identifica a necessidade de um novo

fornecedor, sendo priorizados fornecedores conhecidos no mercado ou indicados

por pessoas de confianga da Organizagéo.

Na fase de selecdo de fornecedores, sdo verificadas as competéncias

essenciais para a realizacdo dos servicos, além dos recursos e pontos fortes,

inclusive os considerados criticos.

O primeiro passo para a selecdo de fornecedores é a visita in loco no

escritério que esta sendo analisado. Essa visita tem como objetivo o estreitamento

do relacionamento com os fornecedores, além de serem verificados diversos itens,

estruturais e administrativos, de acordo com as necessidades do Departamento

Juridico, como:

v Equipe de trabalho: deve ser bem treinada, capacitada e flexivel,

permitindo que o escritério responda as necessidades do
Departamento Juridico em tempo habil. ldentificagdo dos recursos
humanos (inclusive verificagdo de ex-advogados da Organizagédo
prestando servicos ao escritério, caso positivo, verificar o motivo da
demisséo, se ha reclamacgdes trabalhistas contra o banco, ultimo cargo,
etc.).

Instalacbes fisicas: devem ser estrategicamente localizadas,
considerando as demandas que podem surgir com o tempo. A
infraestrutura (ambiente e espacgo fisico) deve ser adequada aos
servigos oferecidos;

Know-how mercadolégico: o fornecedor deve ter profundos

conhecimentos nos processos em que atua e diferencia seus servigos
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de fornecedores similares ja existentes no mercado, implicando em
vantagem competitiva para a Organizacdo. Deve ser verificado se o
escritdério possui referéncias que podem evidenciar a qualidade dos
servicos ja realizados;

v Estabilidade financeira: o fornecedor deve ser solvente, ou seja, em
caso de possiveis perdas em acgbes judiciais que estao sob sua
responsabilidade, devem re-embolsar o Departamento. Neste caso,
também é verificado se o fornecedor possui conta na Organizacao e
como esta a sua estabilidade financeira;

v Questdes administrativas: é efetuado um levantamento da situagéo
contratual, comercial e financeira do escritério. Sao verificadas
certiddes que demonstram o estado do fornecedor: Certiddo Negativa
de Débito Previdenciario (CND/INSS), Certificado de Regularidade do
FGTS (CRF/FGTS), Analise de crédito (SPC/Serasa), Certidoes
Negativas de Tributos Municipal (1ISS) e Federal (IR e Cofins);

v Sistemas e tecnologia: sdo verificados os equipamentos que o
fornecedor dispde para a prestagdo de servigos: scanner, fax,
computadores, servidores, realizacdo de backup, etc. Tem vantagem
os escritorios que dispéem de sistemas de informagéo para o controle
dos processos judiciais (preferencialmente utilizando redes de banda
larga ou intranets), gestdo de informagbées (bancos de dados
centralizados, sala dos servidores, LANs), dominio de tecnologias e
aplicagbes da Internet (politicas de seguranga, planejamento em caso
de desastres e firewals).

Em posse de todas as informagbes supracitadas, é preenchido o
formulario de Homologagdo de Fornecedores, vide Apéndice A, no qual sdo
registrados todos esses dados e arquivadas as evidéncias que os comprovam. Esse
formulario & enviado a geréncia responsavel pela terceirizacdo de agbes judiciais,
que analisara toda a documentacdo e, se aprovada, elaborard o contrato de
prestacao de servigos.

Anualmente séo realizadas visitas in loco nos escritérios com o objetivo
de confirmar se os dados levantados durante homologagcao permanecem validos

(também sao solicitadas novas certidées, visando confirmar a situacdo econémica e
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as questdes administrativas). Qualquer alteragcao das evidéncias anteriormente
identificadas ou avaliagao insatisfatéria deve ser informada a geréncia responsavel
pela terceirizagdo, que constatara se o escritorio pode ser mantido como fornecedor.

A Avaliagao periddica e a verificagcdo da necessidade de agbes para

manutenc¢ao do fornecedor serdo estudadas a seguir.
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4 METODOLOGIA PARA ACOMPANHAMENTO DO FORNECIMENTO
DE SERVICOS JURIDICOS

Apos selecionado o escritério que fara a prestagdo de servigos, o
Departamento Juridico deve acompanhar a sua performance. Para isso, foi
desenvolvida a metodologia para gestao da terceirizacéo, utilizando os documentos
que serao apresentados a seguir. Mesmo com a entrega das acdes aos escritdrios,
todos os prazos legais sdo seguidos e verificados internamente por advogados do
Departamento Juridico. Esse procedimento se faz necessario para garantir que o
cliente tenha servigos disponiveis de acordo com suas expectativas. Hitt; Ireland e
Hoskisson (2008, p. 117) complementam esse pensamento:

O gerenciamento total de qualidade é uma “inovagao gerencial que enfatiza
0 compromisso total da organizagdo com o cliente e melhoria continua de
todo processo pela utilizacdo de abordagens voltadas para dados, solucéo

de problemas baseados na concessdo de poder a grupos e equipes de
funcionarios”.

Por fim, outra cautela é controle do Departamento Juridico da remessa de
documentos enviados aos escritérios. E responsabilidade do departamento certificar-
se que o escritorio tem subsidios suficientes para a sua atuacao.

Na Relagdo de Fornecedores de Servigcos Juridicos constam a
denominagédo de todos os escritérios, o sfatus, a data da visita, as datas de validade
das certidées, como pode ser observado no Apéndice C. Para a distribuicdo de
novos processos, deve ser consultada na Relacdo o sfatus do escritério:

v' Credenciado: fornecedor aprovado, homologado pela geréncia
responsavel pela terceirizagdo e tem condigdes de prestar servicos ao
Departamento Juridico (de imediato);

v' Suspenso: fornecedor credenciado, porém tem sua prestacdo de
servigos suspensa, motivada por ocorréncias na interface do processo.
Neste caso, néo séo distribuidos novos processos até que o escritério
volte ao status de credenciado;

v" Descredenciado: fornecedor antes credenciado ou suspenso, porém

nao possui condicées de manter a prestagdo de servicos. Neste caso,
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devem ser apontadas as causas que levaram ao seu
descredenciamento.

Os escritérios que prestam servigos somente poderdo ser suspensos ou
descredenciados pela geréncia responsavel pela terceirizagdo, em decorréncia
de proposta dos colaboradores que acompanham de forma rente o desempenho dos
fornecedores. Do mesmo modo, a alteragdo do status para credenciado somente
poderd ser realizada mediante a autorizacdo da geréncia responsavel pela
terceirizagéo.

A Figura 3 demonstra o funcionamento do processo de avaliacdo de
fornecedores, desde a verificagdo das avaliacbes realizadas pelos colaboradores, a

tomada de agbes e acompanhamento do desempenho dos escritérios.
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Figura 3 — Etapas do acompanhamento do desempenho dos escritérios

Nesta ilustragao, fica claro o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), focando a
melhoria continua do processo, no qual em cada etapa é realizada parte do
processo:

v Plan: é identificado e analisado o problema, verificado o processo e
elaborado um plano de agédo, conforme os itens “Realizagdo das
avaliagdes”, “Compilacédo de Andlise de Avaliagdes”, “Identificacdo das
ocorréncias e dos apontamentos” e “Avaliagdo da necessidade de
novas agdes” pelos colaboradores e pela geréncia responsavel pela

terceirizagdo. De acordo com Muniz, Muniz e Leao (2006), “um Plano
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de Acao deve ser elaborado de modo a conter os riscos a serem
tratados e mitigados”, ou seja, todos os riscos inerentes ao processo de
terceirizacdo devem ser observados e considerados no Plano de Agéo.
Ressalta-se que nédo basta que os fornecedores estejam cientes no
plano de ag&do, mas sim que participem de todo o plano, sugerindo
melhorias no proéprio processo;

v Do: “Realizacéo das avaliagdes e tomadas de agdes locais”, “Tomadas
de agdes, buscando melhorias” e “Realizagdo das agbes estipuladas
pela Geréncia ou pelos Colaboradores”, ou seja, sdo executadas as
acles planejadas na etapa Plan;

v Check: sdo monitorados e avaliados periodicamente os resultados,
confrontando-os com o plangjado, em “Acompanhamento do
desempenho dos escritorios”, pelos colaboradores diretamente
envolvidos nos processo;

v Act: “Realizacdo das avaliagbes”, nas quais séo verificadas se as
acOes tomadas ensejaram em melhorias no desempenho do produto
oferecido pelo escritorio ou se sdo necessarios novos planos de acédo
de forma a melhorar a sua qualidade. Segundo Hitt; lreland e
Hoskisson (2008, p. 138), “a qualidade existe quando os bens e
servicos da empresa correspondem ou superam as expectativas’,
portanto a avaliagéo tem o objetivo de identificar se as expectativas da

Organizacao foram (ao menos) alcancadas.

4.1 Custos e qualidade dos processos

Em algumas ocasides, falhas cometidas pelos escritérios ou pelo proprio
Departamento Juridico podem trazer custos adicionais a Organizacdo. Segundo
Netto (2009, p. 4/26), esses custos podem ser categorizados em seis tipos,

conforme a Figura 4:
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Custo da
Qualidade

Custo Custo de
Indireto Investimento

Custo

Operacional

Custo de Custo de
Falhas Falhas
Internas Externas

Custo de Custo de
Prevencéao Avaliagao

Figura 4 - Grupos e Categorias dos custos da qualidade

v' Custos de Prevencgéo: estdo associados a agdes tomadas antes que
ocorra qualquer desvio com relagdo ao planejado. Sdo custos com
treinamento das equipes, gerenciamento do sistema de gestdo da
qualidade, re-engenharia de processos, auditorias internas,
desenvolvimento de fornecedores, entre outros. Esses custos podem

ocorrer tanto no Departamento quanto no escritério.

v' Custos de Avaliagdo: estdao ligados a avaliagdo ou inspegédo do
desempenho dos processos. Segundo Krajewski, Ritzman e Malhotra
(2008, p. 170), com o aumento dos custos de prevencgéo, ha diminuigéo
dos custos de avaliacdo, pois “s&0 necessarios menos recursos para
inspecbes de qualidade e busca subsequente em virtude de quaisquer
problemas detectados.”. Exemplo destes custos séo as avaliagcées de
conformidade, atuacdo de compliance, entre outros. Os principais
custos de avaliagdo sdo identificados no Departamento Juridico, que
verifica periodicamente os processos que envolvem os escritérios e

produtos por eles fornecidos.

v' Custos de Investimento. sdo aqueles associados a investimentos
realizados em maquinas, softwares, equipamentos, entre outros. Neste
item s&o identificados os custos referentes a implantacdo de um
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sistema informatizado de grande porte que abrange todos os escritérios

contratados e os Departamentos da Organizagao.

v Custos Indirefos: sao custos ja considerados indiretos pela

contabilidade do Departamento, como taxas e comissées.
v Custos de Falhas: podem ser divididos em duas possiveis falhas:

o Internas: sao consequéncias de defeitos identificados
durante a conduc¢do da acao judicial. Nesse caso, podem
ocorrer falhas internas no escritério ou no préprio
Departamento, envolvendo  questbes principalmente
administrativas. Neste caso ha retrabalhos ou reinspecées,

com o objetivo de corrigir as falhas.

o externas: sdo custos decorrentes de uma perda de prazo
judicial, por exemplo, pagamento de recursos ou da
liguidacdo do processo. Neste caso, os clientes (demais
Departamentos da Organizagao) sao sensibilizados e devem
arcar com as despesas do processo, 0 que nao ocorreria
caso nao houvesse problemas. Este é o pior custo que pode
ocorrer, pois, mesmo que o escritorio falhe e reembolse o
Departamento ou que o0 processo seja corrigido
internamente, a satisfacdo dos clientes do Departamento

estara afetada.

Como foi detectado que o Departamento ndo possui essa classificacdo
para os custos, a proposta acima tem o objetivo de demonstrar a importancia e
vantagem de se realizar esse acompanhamento dentro do sistema de gestio.
Conforme afirmado por Netto (2009, p.1/8),

O acompanhamento da mudanga, de uma cultura que da preferéncia a
correcdo para outra que privilegia a prevengao, e a utilizagcdo dos dados do
custo da qualidade para ajudar a visualizar o progresso ao longo do
caminho podem constituir um elemento chave para obter a desejada
transformacéao.
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Ou seja, a partir do momento que a gestdo de todo o Departamento
utilizar o gerenciamento dos custos, verificara que os custos de prevencao
contribuem para minimizar os demais custos referentes a falhas.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 70), os melhores fornecedores sao
aqueles de baixo custo, mais do que apenas de baixo preco, ou seja, os custos
também s&o um modo de analisar os servicos prestados pelos escritorios. A
proposta € que o custo total da qualidade (prevencéo, avaliacdo, falhas internas e
falhas externas) seja considerado um indicador estratégico para o Departamento
Juridico, com o objetivo de melhorar continuamente os processos, fazendo o uso

principalmente de a¢des de prevencao.

4.2 Relacionamento com o fornecedor

A qualidade das relagdes mantidas com os fornecedores pode afetar o
desempenho dos servigos por eles prestados. Primeiramente, o fornecedor deve ter
a nocao de que o seu servico € parte necessaria para o bom andamento do
Departamento, e consequentemente da Organizacdo. Em segundo lugar, deve haver
um relacionamento téo proximo entre as partes, chegando a uma parceria.

O que deve ocorrer entre as partes envolvidas no processo é a orientagéao
cooperativa, que, de acordo com Krajewski, Ritzman e Malhotra (2008, p. 328),
‘enfatiza que o comprador e vendedor sdo parceiros, cada um ajudando o outro
tanto quanto possivel”. Nesse caso, ha um compromisso de médio/longo prazo entre
as partes, focando qualidade dos servicos e desenvolvimento do fornecedor,
conforme sera apresentado no capitulo 4.6.

Segundo Krajewski, Ritzman e Malhotra (2008, p. 291), os principais
modos para estreitamento de lagos com os fornecedores sdo a reducédo da
quantidade, utilizacdo de fornecedores locais e a intensificagdo do relacionamento
com esse fornecedor. Quando o relacionamento com o fornecedor esta muito
préximo, verifica-se que esses se tornam quase uma extensdo do Departamento, e

consequentemente da Organizagédo. Se o fornecedor consegue demonstrar que os
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valores e cultura do Departamento estao intrinsecos as suas atividades cotidianas,

satisfaz as expectativas do cliente, mantendo o relacionamento a longo prazo.

4.3 Avaliacao do produto fornecido

Durante o fornecimento de servigos, os escritérios sdo avaliados
periodicamente em diversos itens, permitindo que o Departamento Juridico
identifique desvios que podem ocorrer ou ja tenham ocorrido na prestagdo de
servicos. Devem realizar a avaliacdo aqueles que fazem parte do processo de
terceirizagdo e que mantém contato com os escritorios.

Segundo Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p. 102), “para assegurar o
sucesso, uma empresa tem que ser capaz de entender totalmente as necessidades
dos clientes do grupo-alvo escolhido”; ou seja, o Departamento deve assegurar-se
que, o escritorio compreende as necessidades do seu cliente e preocupa-se em
atendé-las por meio de suas competéncias essenciais. Uma forma de garantir que
0s servigos prestados pelos fornecedores estejam a contento é a avaliacao periddica
do produto fornecido, na qual os quesitos: cumprimento de prazos, qualidade do
atendimento, qualidade dos atos praticados, realizacdo de acordos, auséncia em
audiéncia séo avaliados, devendo ser considerada pelo avaliador a posicdo da
carteira (quantidade de processos ativos sob responsabilidade do fornecedor) e o
percentual de irregularidades cometidas/apontadas.

Como pode ser observado no Apéndice B, sdo avaliadas as seguintes
prioridades competitivas em formulario especifico:

v Qualidade do produto fornecido: a qualidade dos servigos prestados
deve estar em conformidade com as especificagbes e caracteristicas
exigidas em contrato. Neste item também sdo avaliadas as pecgas
apresentadas, o desempenho em audiéncias e se os acordos estdo
sendo realizados observando as algadas autorizadas pela
Organizagéo;

v’ Qualidade do atendimento: o atendimento as solicitagcbes e rotinas

previamente acordadas (contratualmente ou nao), cumprimento de
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procedimentos, legibilidade dos documentos encaminhados e preciséo
das informagdes fornecidas;

v' Cumprimento dos prazos: os servicos devem ser realizados
pontualmente, sem a perda de prazos, especialmente por tratarem de
prazos judiciais, que podem ensejar em perdas financeiras imediatas a
Organizacao;

v' Flexibilidade de volume: o fornecedor deve ser capaz de lidar com as
variagbes de demandas, pois qualquer decisdo no judiciario pode
acarretar em aumento ou diminuigao inesperados de entrada de acdes
judiciais.

Além disso, também devem ser relatadas informacdes sobre ocorréncias,
tomada de agdo em conjunto com o fornecedor e seus resultados. Todas as
avaliagdes sao analisadas pela geréncia responsavel pela terceirizagéo, que podera
recomendar a adogdo de outras medidas saneadoras das inconsisténcias ou
determinar estratégias para a melhoria do desempenho dos produtos dos escritérios,
sempre considerando a quantidade de acbes existentes em carteira dos
fornecedores.

De acordo com Krajewski, Ritzman e Malhotra (2008, p. 132), o nao-
atendimento as prioridades competitivas pode revelar uma falha no desempenho dos
fornecedores e, por meio de ferramentas da qualidade (lista de verificagdo, gréafico
de barras, diagrama de Pareto e diagrama causa-efeito), & possivel que as causas
dessas ocorréncias sejam assim identificadas:

i. Utlizando a lista de verificacdo é possivel ter um historico de
ocorréncias com determinado fornecedor. Baseando-se nessa lista, é
possivel verificar os fornecedores pontuais, os que tém longo historico,
dentre outras observacdes;

ii. Apds a obtencdo dos dados da lista de verificagcdo, os quesitos tém
suas frequéncias contabilizadas e os problemas podem ser
visualizados na forma de um grafico de barras. Nesse caso, a altura da
barra simboliza a frequéncia absoluta de um problema;

ii. Com as contagens realizadas no item anterior, é possivel verificar qual
dos problemas deve ser primeiramente tratado, utilizando o diagrama

de Pareto. Nesse caso, deve ser identificado qual dos quesitos
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avaliados esta mais fragilizado, para que o processo demonstrado na
Figura 3, item “Tomada de agbes buscando melhorias”, ocorra de modo
eficaz e incisivo;

iv. Com a identificagdo do problema mais critico, a construcdo do
diagrama causa-efeito demonstra as categorias de causas potenciais e
especificas. Neste caso, o estudo tera mais valia se for realizado em
conjunto com o fornecedor, pois ha causas que sio geradas
diretamente no escritoério.

Outras ferramentas da qualidade também podem ser utilizadas para a
analise dos problemas que ocorrem com os fornecedores. No entanto, as
supracitadas garantem que a investigacdo da causa das ocorréncias € suficiente
para, ao menos, minimiza-las.

E claro que, considerando que as acdes judiciais sao terceirizadas por se
tratarem de um alto volume, ndo é possivel verificar se todos os atos realizados
pelos escritérios estdo de acordo com o contrato estabelecido. Para isso, foi
elaborado um plano de amostragem pela geréncia para a verificacao da qualidade
dos atos realizados, especificando o tamanho da amostra (quantidade de
observagdes a serem realizadas) de acordo com as carteiras de processos ativos
dos escritorios, o tempo decorrido entre as amostras e as regras de decisdo
(tolerancia) determinadas pela geréncia. A equipe realizadora das inspecbes deve
ser competente, treinada e capacitada para a realizagdo desse servico. E sabido
também que a eliminagdo completa da variagdo dos servicos ndo pode ser
efetivada, mas pode ser mitigada por meio de monitoramentos e atuacéo
permanente da geréncia.

Segundo Kaplan e Norton (2006, p. 253), a utilizacdo de indicadores néo-
financeiros motivam os fornecedores a entregar produtos melhores (zero defeito)
com mais rapidez (prazos mais curtos), o que confirma a relevancia da metodologia
ja utilizada pelo Departamento Juridico. Outro modo de incentiva-los a terem poucas
falhas, ou seja, mais qualidade e menos erros, é utilizar a sugestdo de Kaplan e
Norton (2006, p. 249) “a construgdo de scorecards com parceiros externos [...]
oferece mais uma oportunidade de criagdo de valor por meio do alinhamento”. Ou
seja, a partir da nota que cada escritério receber na avaliacdo, podera ser

confeccionado um scorecard, de modo que haja um ranking entre os fornecedores,
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0s que estiverem no topo (bem afamados) se esforgardo para assim manter-se e os
que estiverem na base serdo motivados a melhorarem seus servicos, sempre

alinhados com a estratégia e anseios do Departamento.

4.4 Envolvimento do fornecedor com a estratégia da organizagao

O Departamento Juridico possui programa de indicadores e metas, no
qual todos os colaboradores estdo envolvidos. Esse programa foi elaborado de
acordo com as diretrizes da Organizagdo e com os objetivos estratégicos do
departamento.

Os principais indicadores sdo relacionados a encerramento de acbes
judiciais, subdivididos em diversas categorias. Os indicadores e metas sao
estabelecidos ao fornecedor para que esse tenha seu desempenho analisado
periodicamente. As metas sao distribuidas por equipes, cabendo a essas redistribui-
las entre os escritdrios que lhes prestam servigos. Essas metas ndo sdo impostas,
mas servem como balizamento para que o Departamento verifique se o escritério
esta com sobrecarga ou falta de processos para acompanhamento.

Se um escritério costumava atingir facilmente suas metas e passou a nao
atingi-las mais, ha um indicativo de que o processo realizado internamente pelo
fornecedor sofreu alteragdes que prejudicaram a entrega do servigo final. Neste
caso, cabe ao Departamento Juridico informar ao escritério que é necessaria a
identificacdo da causa dos problemas e a tomada de agbes, focando melhoria no
produto final. Afinal, se o desempenho do escritério esta ruim, consequentemente, o

Departamento também tera o alcance dos seus proprios objetivos prejudicados.

4.5 Manutencao e otimizagdo da base de fornecedores

Durante o fornecimento dos servigos, os colaboradores envolvidos tém

como identificar se um escritorio que ja cometeu algumas falhas (e pode estar com o
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status suspenso) tem condigbes de melhorar a sua prestacdo de servicos. Para
esses escritorios, Grael (2009, p. 93) afirma que uma opgao é desenvolvé-los, pois
deve ser considerado que um fornecedor que ja tem conhecimento das rotinas e
cultura da Organizagao tem diferencial quanto aos demais do mercado.
Se ndo houver empresas no mercado com as caracteristicas desejadas e
conforme a necessidade e condicbes da organizacdo contratante,
desenvolver fornecedores, treinando colaboradores-chave do contratado,

criar ferramentas para melhorar a comunicagéo com o fornecedor [.. ], de
forma a melhorar a qualidade.

Portanto, se entre os escritérios selecionados houver um que ndo atenda
ou atenda de forma parcial as necessidades do Departamento Juridico, cabe ao
Departamento promover agdes para desenvolver o fornecedor, de modo a torna-lo
capacitado. E importante observar que o desenvolvimento do fornecedor pode
acarretar em diversas melhorias, sendo que, segundo Braga (2009) e Grael (2009,

p. 94), esse desenvolvimento pode ocorrer por diversos métodos:
v’ feedback sobre avaliagao;
v’ visitas in loco para ajudar na melhoria;
v reconhecimento dos fornecedores;

v’ treinamento operacional ou desenvolvimento profissional do

fornecedor, sendo ministradas instrugées de trabalho e administrativas;

v elaboragéo do codigo de ética que compreende todas as normas e
preceitos da Organizagao; e

v investimento na operagéao do fornecedor.

Logo, cabe ao gerente identificar o método mais adequado as
necessidades do fornecedor, sempre objetivando melhorias dos seus produtos, pois
essas melhorias tém impacto direto nos servigos prestados pelo Departamento
Juridico.

Alguns fatores podem fazer fracassar todas as ag¢des tomadas em

conjunto com o fornecedor, denotando que:

v’ o fornecedor ndo esta comprometido ou se dedicando ao sucesso do

Departamento e, consequentemente, de toda Organizagao;

v’ o fornecedor nao possui estrutura ou recursos humanos competentes e

capacitados para atender as demandas;
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v ha falta de comunicacdo ou ocorre de maneira falha entre os

envolvidos.

Neste caso, esse escritério deve ser suspenso e observado o capitulo 5,
que trata das medidas para minimizar ou eliminar a continuidade da prestacdo de
servigos, considerando que as providéncias para o seu desenvolvimento foram
tomadas e nao foi constatado sucesso.

Correia (2001, p. 42) afirma que “a otimizacdo da base de fornecedores
objetiva definir nimero adequado dos fornecedores mais qualificados que
assegurem a longo prazo, o fornecimento de itens produtivos criticos”, em outras
palavras, cabe a geréncia identificar a avaliar os fornecedores que tém o perfil mais
apropriado as necessidades do Departamento. Este deve ser o primeiro passo a ser
tomado, porque auxiliara a geréncia no acompanhamento desses fornecedores,
afinal, menos fornecedores implica em melhor gestao.

A partir do momento que os fornecedores tém conhecimento de que séo
os selecionados para o servico, tendem a melhora-los, pois, geralmente, nédo
querem deixar de prestar servicos, tanto por questdes financeiras quanto de

imagem.



37

5 MEDIDAS PARA MINIMIZAR OU ELIMINAR A CONTINUIDADE DA
PRESTAGCAO DE SERVICOS

Lewis (2005, p. 3) afirma resumidamente o conteldo discutido neste

capitulo:

A primeira meta & criar controles e medidas para minimizar ou eliminar a
descontinuidade, perda ou dano da operagdo dos negécios [...], e, assim,
reduzir o impacto no negocio [...]. Entende-se por descontinuidade eventos
que interrompem severamente o curso normal do negécio.

Portanto, cabe ao Departamento Juridico elaborar um plano de
contingéncia que descreva os procedimentos a serem realizados quando da
identificacdo de evento que pode levar a perdas futuras. No plano devem ser
incluidos os riscos, a consequéncia e as acdes imediatas a serem realizadas,
considerando até a suspensao do fornecedor.

Nesse plano de contingéncia, devem constar:

v' analise da gravidade: identificacdo dos prejuizos atuais e previstos da
ocorréncia (financeira ou de imagem) de acordo com pesos (1 — pouco
grave a 5 — muito grave);

v' analise da criticidade: verificagdo se a atividade que deixou de ser
realizada ou foi realizada em desconformidade com o estabelecido é
critica para o produto final de acordo com os pesos (1 — pouco critica a
5 — muito critica);

v' analise da abrangéncia: averiguar a ocorréncia junto ao fornecedor,
buscando a identificagdo de outras semelhantes que tenham a mesma
causa raiz.

Apbs examinados os pontos acima, o escritério devera ter seu status
reavaliado, havendo a possibilidade de suspensdo ou descredenciamento do
fornecedor. Sugere-se que antes do descredenciamento, o fornecedor seja
suspenso, evitando-se assim que ocorra um alto turn over entre os escritorios
contratados.

v No caso de suspensdo: deve ser tragado um plano de agéo e verificada

a sua eficacia em um prazo determinado (conforme consta na Figura

3); se ndo houver melhoria dos servicos no prazo, o escritério devera
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ser descredenciado, pois ndo estd apto a fornecer servicos ao
Departamento.

v No caso de descredenciamento: deve ser analisada minuciosamente a
carteira de processos ativos do fornecedor, verificando se mais
processos foram atingidos pelos problemas ja identificados. Devera ser
verificado:

o se as agdes judiciais serao repassadas a outros escritorios,
cabendo ao Departamento analisar, por meio da
Homologacao, se outro fornecedor tem todos os quesitos
para a necessidade atual; ou se

o as agbes deverdo ficar sob os cuidados (internos) do
Departamento Juridico, cabendo ao Departamento examinar
se ha recursos capacitados e estrutura para tal finalidade.

O plano de contingéncia deve ser periodicamente revisto, visando sempre

a estratégia e as diretrizes do Departamento e da Organizagao.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES

A gestdo baseada em processo demonstra que o gerente tem total viséo
de toda a terceirizagdo, facilitando a identificagdo de possiveis falhas que podem
ocorrer no decorrer das etapas, estimulando a melhoria dos processos, a
criatividade gerencial e esclarecendo as consequéncias de agdes tomadas. O
desempenho e a qualidade do processo devem ser preocupacao de todos, sejam do
Departamento Juridico ou do escritorio contratado, além de compartilharem a
percepgao de que o controle de qualidade é parte final do processo. Qualquer erro,
defeito ou problema deve ser identificado e corrigido na origem, o mais brevemente
possivel, alem de nunca serem passados adiante, ocasionando prejuizos financeiros
ou de imagem.

O éxito do processo de terceirizagdo em curto prazo é consequéncia do
entendimento, capacitagdo e habilidades de gerentes e colaboradores envolvidos
que realmente conhecem suas atividades, de forma ampla, concisa e eficaz. O
gerente responsavel pela terceirizacdo deve saber pensar estrategicamente,
supervisionar e administrar adequadamente o relacionamento com os escritorios,
devendo esse ser muito proximo e revelar uma parceria entre ambas as partes, em
busca da satisfagdo do cliente e de vantagem competitiva. E importante que todos
envolvidos tenham consciéncia da relevancia da qualidade e sejam motivados a
aperfeicoa-la, nao importando em que etapa do processo atuam.

O escritério contratado tem uma significativa contribuicdo para a
estrategia da Organizagdo, portanto, pode ser considerado um erro grave
negligenciar o potencial das praticas de desenvolvimento desses. Fica aqui a
sugestao para que sejam estabelecidos os programas de desenvolvimento de
fornecedores, considerando o uso de pessoas, tecnologia e processos, conforme
apresentado.

No processo de gestao de fornecedores, devem ser considerados dados
historicos, riscos agregados ao processo e identificagdo de causas dos problemas,
para que haja priorizacéo de a¢des pelo Departamento Juridico. Essas agcbes podem
ocorrer desde a atuagéo do departamento no fornecedor até o descredenciamento

deste. A utilizacdo da selecdo e homologacdo de fornecedores, incluindo a
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revisitagéo in loco, busca garantir que esses estejam aptos a serem prestadores de
servicos do Departamento Juridico.

Foi proposta a utilizagdo do gerenciamento dos custos, que implica na
melhoria da imagem e mitigacdo de perdas financeiras ao Departamento Juridico,
demais Departamentos da Organizagao e escritérios. Ao longo do tempo, a gestao
do Departamento pode constatar que os custos de prevengdo contribuem para
minimizar os demais custos referentes a falhas ou problemas nos processo.
Também foi sugerida a utilizagdo de um plano de contingéncia e scorecards para
fornecedores baseados nas avaliagdes periddicas e nas estratégias de baixo custo,
pontualidade e qualidade dos servigos, como maneira de analisar o desempenho
dos fornecedores e aprimorar o alinhamento entre as partes, incentivando a
qualidade total.

Para futuros trabalhos a sugestdo é a de estabelecer uma metodologia
para que se possa mensurar o impacto das melhorias propostas nos processos, seja
por gestdo de custos ou problemas operacionais, contemplando também a
necessidade de estimular os colaboradores a contribuirem com a melhoria continua,
por premiagdes por novas idéias ou por desempenho pessoal. Podera ser realizada
avaliacdo da criticidade dos fatores de riscos para o gerenciamento de risco da
cadeia de processos, no envolvimento de escritérios e Departamento Juridico,
analisando e mitigando os fatores de riscos, a fim de evitar a descontinuidade da

prestacéo de servicos.
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Visitado por: Data:

Fornecedor CNPJ

Endereco:

Contato Telefone

Nome dos Sécios CPF OAB
| CRITERIOS

1- O Fornecedor presta servigo para outros Departamentos da Organizacdo? Em
caso positivo, identificar quais Departamentos: [ ] Sim [ ] Nao

Departamentos:

2- Pessoa Juridica?: [_] Sim [_] Nao - Comentar

Comentarios:

3 - Analise Comercial / Financeira: [_] Aprovado [ ] Reprovado

Comentarios:

4 - Estrutura: [ ] Aprovada [ | Reprovada

Comentarios

Referéncias

Demais comentarios
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ITENS A VERIFICAR

Possui Filiais? [ ] Sim [ | N&o. Caso positivo, informar endereco(s).

Comentarios

Possui contrato social? [ ] Sim [ ] Nao

Comentarios

Contrato de Prestagao de Servigos esta de acordo com o padréo? [_|Sim [ |Nao
[ ] Nao Aplicavel

Comentarios

Possui conta na Organizacdo [ ]Sim [ ] Nao

Comentarios

Andlise de crédito (SPC / Serasa) [ | Conforme [ ] Nao conforme

Comentarios

Certidao Negativa de Débito Previdenciario (CND/INSS) , Certificado de
Regularidade do FGTS (CRF/FGTS) e Certidoes Negativas de Tributos Municipal
(ISS) e Federal (IR e Cofins)

Conforme? [ ] Sim [ ] Nao

Comentarios

Quantidade de recursos humanos:

Comentarios

Quantidade de recursos tecnolégicos:

Comentarios

Ambiente de trabalho / espaco fisico adequado? [ ] Sim [ ] Nao

Comentarios
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| APROVACAO

Homologado pela Extensao?: [ ] Sim [ ] Nao

Parecer:

Ass.: Data:
Homologado pela Matriz [} Sim [ ] Nao

Responsavel: Data:

Roteiro para preenchimento:

Visitado por: Identificacao de quem realizou a visita.

Data: Preencher a data da visita.

Fornecedor: Preencher o nome do fornecedor visitado, o CNPJ, o nome dos socios

e os respectivos dados.

CRITERIOS

1 - Fornecedor presta servigos para outros Departamentos: Verificar se o

escritorio ja presta servigcos para outros Departamentos.

Regionais: Preencher com o nome dos Departamentos que o escritorio ja presta

servicos.

2 - Pessoa Juridica: A partir da verificacdo da documentagéo (contrato social)

assinalar se o fornecedor é Pessoa Juridica ou nao.
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Comentarios: Preencher com informagbes que julgar necessaria e, caso o
fornecedor seja Pessoa Fisica, justificar o motivo da visita, considerando que pode

tratar-se de excecéo.

3 - Analise Comercial / Financeira: Assinalar “Aprovado” ou “Reprovado” a partir
da analise de da documentagao e informacées.
Comentarios: Descrever documentos/motivos utilizados como subsidios para

concluir a analise.

4 - Estrutura: Assinalar “Aprovado” ou “Reprovado” a partir da verificagdo da
estrutura durante a visita.

Comentarios: Descrever motivos que levaram a conclusao.

Referéncias: Descrever como tomou conhecimento do escritério. Exemplo:
indicagao de outro escritério ou advogado, se ja presta servicos a outros bancos,

etc.

Demais comentarios: Descrever demais comentarios que julgar relevantes para
justificar a aprovac&o/reprovacgéo. Se o escritorio presta servigos a outras instituigdes
financeiras, descrever as informagbes prestadas pelo Departamento Juridico das

referidas instituicdes.

ITENS A VERIFICAR

Possui Contrato Social: Verificar o contrato social da empresa e arquivar cépia

com o formulario de Homologacao de Fornecedores.

Contrato esta dentro do padrdao? Verificar se o contrato esta dentro dos padrées

da organizagéo ou se sera necessario um aditamento.

Analise de crédito (SPC/Serasa): Realizar a analise de crédito e manter registro da

verificagé@o arquivado com o formulario de Homologacéo de Fornecedores.
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Certidao Negativa de Débito vigente: Verificar a validade e a regularidade das
certidbes referentes as contribuicdes previdenciarias (CND/INSS), Certificado de
Regularidade do FGTS (CRF/FGTS) e de Tributos Municipal (ISS) e Federal (IR e
Cofins).

Quantidade de recursos humanos: descrever os recursos humanos, indicando se
ha ex-advogados do Banco prestando servicos ao escritorio. Havendo ex-
advogados, verificar motivo da demissao, se ha reclamagées contra o banco, ultimo

cargo, etc.

Quantidade de recursos tecnolégicos: verificar as instalacées e descrever
recursos tecnologicos existentes (scanner, fax, computadores, divisdo das mesas,

etc.).

Ambiente de trabalho/espago fisico adequado: descrever caracteristicas do

ambiente e espaco fisico visitado.

APROVACAO

Homologado/Data: O responsavel pelo preenchimento deve assinalar se considera
o fornecedor aprovado ou nao, incluir seu parecer independente da aprovacéo e

datar.

Homologado pela Matriz/Data: A Geréncia responsavel pela terceirizacéo de

servigos juridicos deve assinalar se considera o fornecedor aprovado ou néo e datar.
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APENDICE B - Avaliacado de Fornecedores

ESCRITORIO: DATA
NoTA | P LQQEODE PREVISTA |COMENTARIOS
PLANO ACAO
CUMPRIMENTO E gsgglar
DOS PRAZOS  |( ) Bom
( ) Otimo
U) 0
< | QUALIDADE DO E ;Eggﬂlar
(@]
= |ATENDIMENTO |( ) Bom
§ ( ) Otimo
Y ( ) Ruim
o |QUALIDADE |09 2o
< |DOS ATOS ( )Bom
z ( ) Otimo
E ( ) Ruim
o |ACORDOS ( ) Regular
= ( )Bom
= ( ) Otimo
AUSENCIA EM |{ ) Ruim
X ( ) Regular
AUDIENCIA ( )Bom
( ) Otimo
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DATA DE ATUALIZACAO:

DADOS DE HOMOLOGAGCAO

Nome do escritorio:

STATUS:

Data
de homologacao:

Data da ultima
visita ao escritorio;

Responsavel pela homologacéo:

CERTIDOES

Data de validade da Certidao CND/INSS:

Data de validade da Certidao Federal (IR E Cofins):

Data de validade da Certiddo FGTS:

Data de validade da certiddo de Tribunal Municipal (1SS):

Observac¢bes/Detalhes

Responsavel pela atualizagao:

Roteiro para preenchimento:

DATA DE ATUALIZAGAO: Preencher com a Ultima data em que foi atualizada esta

Relagdo. Sempre que houver alteragdes no relatorio, esta data devera ser

atualizada.

Nome do escritério: Preencher com nome do escritorio contratado.
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APENDICE C - Relagdo de Fornecedores

STATUS: Preencher com o status atual (CREDENCIADO ou SUSPENSO).
Descrever no campo "Observacdes/Detalhes" o motivo da alteracdo do status, caso
houver.

Data de homologagao: Preencher com a data em que o escritério foi homologado
inicialmente, apds aprovagao pelo Responsavel na Matriz.

Data da ultima visita ao escritério: Preencher com a data em que foi realizada a
ultima visita ao escritério.

Responsavel pela homologacao: Preencher com o nome do responsavel pelo
preenchimento do formulario de Homologacéo de Fornecedores.

Validade das Certidoes: Preencher com a validade das Certiddes entregues pelo
escritério.

Observagées/Detalhes: Preencher com as informagdes especificas que o
responsavel pelo pela atualizagdo da Relagdo julgar necessarias.

Responsavel pela Atualizagdo: Preencher o nome do responsavel pelo

preenchimento desta Relacgao.
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