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RESUMO

RELACIONAMENTOS COM CLIENTES NO MERCADO DE SERVICOS: UM ESTUDO

EXPLORATORIO EM SOCIEDADES DE ADVOGADOS

O marketing tem sido técnica valiosa ao gestor na atualidade. As
sociedades de advogados desenvolvem um ambiente propicio ao relacionamento com clientes
devido os servigos juridicos geralmente serem de concluséo ndo imediata. Em um cenario de
grande competicdo a retencdo de clientes pode significar uma habilidade fundamental para a
sobrevivéncia. Os relacionamentos continuos estdo associados a visdo de longo prazo do
negocio. Os estudiosos da area de marketing apontam para produtos ou servicos as melhores
estratégias de gestdo, porém algumas devem ser fundamentais as sociedades de advogados. O
foco deste trabalho foi exatamente verificar a conexdo entre o relacionamento e a sua gestao,
através de um estudo exploratorio, com o analise de casos, onde pesquisadas sociedades de
advogados e seus clientes. No final, o pesquisador concluiu sobre os beneficios reciprocos de

uma estratégia de relacionamento.



ABSTRACT

RELATIONSHIPS WITH CLIENTS IN THE SERVICE MARKET: AN EXPLORATORY

STUDY IN LAW FIRMS

Marketing is a valuable technique for the modern manager. Law firms
develop a favorable environment towards the relationship with the clients because juridical
services are not normally of immediate conclusion. In a scenario of tight competition the
maintenance of clients can mean a fundamental ability for survival. Continuing relationships
are associated with the long-term vision of the business. Scholars of the marketing field point
to products or services as the best practices of management, however some must be
considered basic for law firms. The focus of this paper is to accurately verify establish a
channel between relationship and its management, through an exploratory study, analyzing
cases where law firms and their clients are surveyed. At the end, the researcher concluded

about the reciprocal benefits of relationship strategy.



1.1.

1.2.

1.3

1.4.

1.5.

1.6.

1.6.1.

1.6.2.

SUMARIO

LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Comparacao entre Transacdes Relacionais e Discretas

Tabela 2 - Escala de Wilson & Vlosky

Tabela 3 - Resumo Caso 1

Tabela 4 — Resumo Caso 2

INTRODUCAO

Introducéo ao Tema

Estrutura dos Servigos Juridicos
Contextualizacéo

Justificativa do Estudo
Problema de Pesquisa

Objetivos

Obijetivo Geral

Obijetivos Especificos

28

32

64

81



2.1.

2.2.

2.2.1.

2.2.2.

2.2.3.

2.2.4.

2.2.5.

2.2.5.1.

2.25.2.

2.2.5.3.

2.254.

2.3.

2.4.

24.1.

24.2.

24.2.1.

24.2.2.

24.2.3.

24.24.

2.4.2.5.

REFERENCIAL TEORICO

Conceito de Sociedades Uniprofissionais de Atividades
Regulamentadas

Conceito e Caracteristicas dos Servigos

Intangibilidade

Inseparabilidade

Variabilidade

Perecibilidade

Algumas Consideracdes sobre Marketing em Empresas de Servicos
Marketing Interativo

Administragdo da Diferenciacéo

Administracdo da Qualidade de Servigos

Administracdo da Produtividade

Funcdes de Marketing das Organizacgdes de Servigos
Importancia da Gestao da Qualidade para Marketing de Servigos
Projeto de Servicos

Gaps da Qualidade

Gap na Percepcdo Gerencial (Gap 1)

Gap na Especificacao da Qualidade (Gap 2)

Gap na Entrega dos Servigos (Gap 3)

Gap nas Comunicacgdes com o Mercado (Gap 4)

Gap na Qualidade Percebida do Servico (Gap 5)

10

11

12

12

13

13

15

16

16

17

18

19

19

20

20

21

22

22

23



2.5.

2.5.1.

2.5.2.

2.5.3.

254.

2.55.

2.5.6.

2.5.7

2.5.8.

3.1.

3.1.1.

3.1.2.

3.121

31211

3.1.3

3.1.4.

3.1.5.

4.1.

Marketing de Relacionamento

Necessidade de Manter Clientes

Marketing de Relacionamento com o Cliente

Ciclo do Relacionamento com o Cliente

A Troca e as Promessas

A Visdo da Lucratividade no Marketing de Relacionamento
A Comunicacao e a Imagem

Motivagdes para Marketing de Relacionamento

O Modelo de Wilson & Vlosky

METODO

Etapas do Trabalho

Etapa 1

Etapa 2

Coleta de Dados

Entrevistas

Determinacdo dos Casos de Estudo
Procedimentos e Instrumento de Coleta

Andlise dos dados

RESULTADOS DA PESQUISA

Introducéo

23

25

25

26

27

27

30

31

32

35

37

37

38

38

39

40

41

43

44

44



4.2.

4.3.

Caso 1

Caso 2

CONCLUSOES DO ESTUDO
LimitacOes

Sugestdes para Pesquisas Futuras

BIBLIOGRAFIA

ANEXOS

Anexo | — Protocolo de Entrevistas com Tomador de Servigos

Anexo Il — Protocolo de Entrevistas com Prestador de Servigos

45

66

83

90

91

92

94

99



1. INTRODUCAO

1.1. Introducédo ao Tema

Vive-se no mundo empresarial, devido o com-
plexo contexto legal, uma demanda crescente de servigos juridicos.
A formacdo de sociedades de advogados no Brasil ¢ regulamentada
pelo Estatuto do Advogado, Lei n° 8.906/94, sendo que seus atos
societarios sdao arquivados exclusivamente na Ordem dos Advoga-
dos do Brasil, ndo se sujeitando ao registro na Junta Comercial ou
ao Oficio de Titulos e Documentos, como outras sociedades de pes-
soas. Trata-se de sociedade uniprofissional de atividade regula-
mentada, ou seja, no caso em tela, o exercicio da advocacia é regu-
lamentado pela lei em atencdo, e a sociedade de profissionais su-

jeita-se a regras distintas das demais sociedades.

Os servigos juridicos, assim como 0S Servigos
em geral, dispensam embalagem, inadmitem armazenagem, tém alto
grau de obsolescéncia, além de serem personalissimos quanto aos

exeqlentes das tarefas.



A medida que a competicdo torna-se mais acir-
rada a estratégia de negocios das sociedades de advogados comega

a depender mais da pratica de relacionamentos com seus clientes.

O objetivo central é verificar os agentes que
propulsionam ou travam o relacionamento das sociedades de advo-

gados e seus clientes, com uma abordagem exploratéria.

A escolha do “locus” do estudo deu-se em razéo
constatacdo de que os relacionamentos podem ter diferentes agen-
tes motivadores e inibidores, entre as sociedades de advogados e

seus clientes. Estudéd-los é tarefa instigante e compensadora.

1.2. A Estrutura dos Servigos Juridicos

Para evidenciar a forma de contratagdo de advo-
gados para a execucao de servigcos juridicos no Brasil, o Estatuto
do Advogado — EOAB (Lei n°® 8.906/94), estabelece que os advoga-
dos podem ser empregados do tomador de servigos, com normas
protetivas estabelecidas na Consolidacdo das Leis do Trabalho -
CLT, assim como os demais trabalhadores brasileiros, além de con-
dicOes especiais constantes do EOAB, como por exemplo jornada de
trabalho ndo superior a 30 horas semanais, direito a sucumbéncia,
ou seja, aos honorarios auferidos da parte contraria (fixados pelo

juiz entre 10% e 20% do valor econ6bmico que obrigatoriamente ti-



ver a causa), no caso de éxito na acdo proposta. Nesta modalidade
contratual, sdo estruturados nas empresas os departamentos juridi-

cos internos, vistos via de regra em grandes corporacdes.

A contratacdo de advogados também pode ser na
forma auténoma, onde um profissional atende determinado cliente,
sem que presentes os requisitos do vinculo de emprego, o que vale
dizer sem dependéncia econd6mica, juridica e hierarquica. Geral-
mente desta independéncia é que se originam as sociedades civis de
advogados, outra espécie prevista no EOAB. Quando dois ou mais
advogados se associam com animus de empreenderem, na acepcéao

de empreendimento, a atividade econdmica.

Esta, em sintese, é a estrutura dos servigos juri-
dicos. Este trabalho, se deterd mais especificamente as sociedade
de advogados, embora que as inferéncias tidas possam servir para

as demais modalidades acima apontadas.

1.3. Contextualizacéo

O bom posicionamento das empresas pode tradu-
zir-se em oportunidades. Na prestacdo de servigcos juridicos, o
prestador e o tomador de servicos interagem, de forma colaborati-
va, sendo esse relacionamento um importante agente para a obten-
cdo do sucesso no empreendimento. A sedimentacdo e longevidade

dessas relagbes ¢ um desafio constante.



A percepcgcdo do problema, seu isolamento e de-
finicdo, a formulacdo de hipoteses, sua comprovacdo e respectivas
conclusbes, podera ser ferramenta eficaz ao proponente, e aos que
se interessarem no assunto, no desenvolvimento das atividades es-

pecificas.

Acredita-se, assim como Shostack, apud
Gronroos (1995), que “novos conceitos fazem-se necessarios para
que o marketing de servigos tenha sucesso”. Mera adocdo de rdtu-
los de marketing de produto ndo tém sido eficazes aos nego6cios de

Servigos.

Com esse trabalho se buscard vislumbar a im-
portancia do relacionamento entre o prestador e o tomador de ser-
vicos juridicos, checar aspectos motivadores e inibidores de rela-
cionamento pré-ativo, a partir de uma revisdo bibliografica e a rea-

lizacdo de estudo de casos.

1.4. Justificativa do Estudo

Justifica-se o presente pela sua atualidade e uti-
lidade ao proponente, que é so6cio de uma sociedade de advogados,
bem como para os profissionais que atuam conjuntamente, empre-

endendo a atividade. Além disso, se os relacionamentos perenes,



por si sO, traduzem conceitos de estabilidade, a adicdo de novas
oportunidades dai decorrentes pode significar ferramenta de marke-

ting importante.

No dizer de Jan Carlzon, apud Grdénroos (1995),
sdo necessarias “reflex6es sobre o gerenciamento de uma empresa
de servigos (...) na verdade, nos momentos de contato entre o cli-
ente e os empregados é que o futuro da empresa se define”. Pelo

impacto do exemplo, se vé a importancia de cada detalhe do estudo.

Mais, o advento da economia baseada em servi-
¢cos, estd gerando, e devera gerar ainda mais, consideraveis efeitos
sociais e econdmicos na sociedade em que vivemos. Alguns, mais
ousados, dentre eles Carlzon (o. cit.), chamam de “revolucdo dos
servicos”, em analogia a “revolucédo industrial” do inicio do sécu-

lo.

Isso, justifica o desafio, apesar da consciéncia
da limitacdo da literatura sobre relacionamento com clientes e a
possibilidade de geracdo de novas oportunidades a partir desse re-
lacionamento. O estudo aprofundado da tematica, por sua vez, pos-
sibilitarda uma melhor compreensdo da importédncia dos relaciona-
mentos nas atividades ou praticas dos advogados, além de justificar

determinados comportamentos gerenciais nos servigos juridicos.



Adicione-se que o marketing de relacionamento
pode ser uma ferramenta préxima do gestor de sociedades de advo-
gados, eis que as relacdes entre estas e seus clientes é proxima,
devido a necessidade das partes interagirem na execuc¢do dos servi-
¢cos. Talvez, a correta exploracdo deste canal de acesso possa re-

presentar uma vantagem competitiva

1.5. Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa tem origem exatamente
na experiéncia vivenciada pelo seu proponente, que é, como dito,
s6cio em uma sociedade de advogados. Nesta, no desenvolvimento
de estratégias de marketing, visando novas oportunidades de neg0-
cios, segundo pesquisa realizada com clientes, 0os mesmos atribui-
ram que na escolha de sociedade de advogados para representar
seus interesses, a indicacdo de clientes destas, ap06s relato do nivel

de satisfacdo, foi um dos elementos mais importantes.

Isso faz acreditar que o relacionamento com o
cliente ¢ importante como ferramenta de marketing, em se tratando
de servigos juridicos, seja na manutencdo como na expansdo dos
negocios.

Por evidente, que a incdgnita sobre o correto
enfrentamento da tematica é o ponto chave, pois ndo é respondida

de forma especifica. A pesquisa € uma excelente forma para o au-



mento de conhecimento e geracdo de hipdteses que possam explicar

esse fendmeno.

Dentre as questdes que podem auxiliar a com-

preensdo da tematica deste estudo, refira-se:

Quais as possiveis estratégias de relacionamento
entre prestador e tomador de servigos juridicos? Quais os elemen-
tos motivadores que podem estar relacionados a ado¢cdo dessas es-

tratégias de relacionamento?

O problema que a pesquisa buscara decifrar, ou

a questdo central deste trabalho, de forma a reduzir a incerteza que

paira sobre a matéria, em sintese, sera:

“Compreender e tentar descrever a importan-

cia da estratégia de relacionamento nas socie-

dades de advogados”

1.6. Objetivos

1.6.1. Objetivo Geral

Avaliar, como instrumento de marketing, o rela-

cionamento entre o prestador e o tomador de servig¢os juridicos, 0s



beneficios advindos, tanto na manutencdo de clientes como na ge-

racdo de novos.

1.6.2. Objetivos Especificos

- Verificar formas de estabelecimento de rela-

cionamentos entre tomadores e prestadores de servigos juridicos.

- Descrever motivacdes para a pratica de marke-
ting de relacionamento entre prestadores e tomadores de servigcos

juridicos.



2. REFERENCIAL TEORICO

A literatura que aqui se tentara abordar visa dar
um panorama sobre o marketing de relacionamento, seus desdobra-
mentos, de forma que o leitor possa estabelecer um paralelo entre a
teoria e a pratica decorrente das inferéncias a serem lancadas por

esse estudo.

2.1. Conceito de Sociedades Uniprofissionais

de Atividades Regulamentadas

Sociedades uniprofissionais, no Brasil, segundo
o contido no Decreto-lei n° 406/68, sdo aquelas cujos servi¢cos sédo
prestados sob forma de trabalho pessoal do préprio contribuinte,
sendo que as mesmas sdo tributadas em relacdo a cada profissional
habilitado sécio, empregado ou ndo, que preste servicos em nome

da sociedade.

A Lei n° 8.906/94, nos artigos 15, 16 e 17, re-
gulamenta as sociedades de advogados, estabelecendo em sintese: o
registro; a vedacao da participacdo do mesmo de um sécio em mais

de uma sociedade no mesmo Estado; proibe a pratica de atividades
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diversas da advocacia; ndo permite caracteristicas mercantis a so-

ciedade; entre outras.

Infere-se, da concepc¢do legal acima, nitido re-
conhecimento de especifico tratamento, com exigéncia de exacéao
com base nas pessoas fisicas, distanciando-se das finalidades de
empreendimento empresarial ou comercial. Os tragos compreendi-
dos sdo de que o trabalho profissional é prestado com definida res-

ponsabilidade pessoal.

Diversos sdo os entendimentos que tém despido
ditas sociedades de carater empresarial, comercial ou mercantil,
inclusive do Supremo Tribunal Federal, que alinha ser ente perso-
nalissimo, dada a necessaria habilitacdo profissional dos seus s0-

cios.

2.2. Conceito e Caracteristicas dos Servicos

Segundo Kotler & Armstrong (1998) servigco ¢
toda atividade ou beneficio, essencialmente intangivel, que uma
parte pode oferecer a outra e que ndo resulte na posse de algum
bem. A prestacdo de servico pode ndo estar ligada a um produto fi-

sico.
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Na maior parte das vezes 0S servi¢gos sao intan-

giveis, inseparaveis, variaveis e pereciveis.

Para Grdénroos (1995) servigo é uma atividade
ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangivel -
que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as in-
teracdes entre clientes e empregados de servigo e/ou recursos fisi-
cos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servigos - que € forne-

cida como solucdo ao(s) problema(s) do(s) cliente(s).

Ja para Sandhusen (1988), no conceito de servi-
¢cos esta inserto agentes que combinam atributos tangiveis e intan-
giveis, pois 0s servi¢cos podem ser baseados em equipamentos (co-
mo linhas aéreas), como também podem ser baseados somente em

pessoas (profissionais liberais).

2.2.1. Intangibilidade

Sdo intangiveis 0s servi¢gos por que ndo podem
ser vistos, provados, sentidos, ouvidos ou cheirados previamente a

agquisigéo.

Segundo Kotler & Armstrong (1998), para redu-
zir a incerteza, os compradores procuram “sinais” de qualidade do

servigco. Tiram suas conclusdes sobre a qualidade a partir de tudo
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que puderem observar sobre o lugar, as pessoas, 0 equipamento, o
material de comunicacdo e o pre¢co. Alinham assim, que ao marke-
ting do produto € necessario tentar acrescentar intangibilidade as
ofertas tangiveis e aos prestadores de servicos a tarefa de acres-

centar tangibilidade as suas ofertas.

No que diz respeito a servicos profissionais, re-
ferem que os compradores preocupam-se com a identidade do exe-
cutor do servico, aconselhando a utilizacdo do fator pregco como

forma de racionalizar o tempo limitado do fornecedor.

2.2.2. Inseparabilidade

Os servigos sdo inseparaveis devido serem ven-
didos previamente a produc¢do, a qual, por sua vez, é simultdnea ao

consumo, também de acordo com Kotler & Armstrong (1998).

Os servigcos sdo inseparaveis no que pertine ao
prestador e ao tomador dos mesmos, 0 que acarreta a percepc¢do do
erro pelo cliente. Assim, segundo ainda os doutrinadores acima a-
pontados, a interagdo fornecedor-cliente é aspecto especial e es-

sencial do marketing, por afetar a ambos o resultado.

2.2.3. Variabilidade
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Quanto a variabilidade, a qualidade dos servigos
depende de quem os proporciona e de quando, onde e como sao

proporcionados.

De acordo com Kotler & Armstrong (1998), as
empresas de servigos podem tomar medidas para controle de quali-
dade como bo6nus para seus funcionarios, com base em feedback dos

clientes.

2.2.4. Perecibilidade

Os servigcos sdo pereciveis porque ndo podem

ser estocados para venda ou uso futuros.

A demanda constante é a receita de Kotler &
Armstrong (1998) para solugcdo deste agente inibidor, assim como a

flexibilidade da “producdo” ou oferta.

2.2.5. Algumas Consideracdes sobre Marketing

em Empresas de Servicgos

De acordo com os doutrinadores consignados a-
cima, até recentemente, as sociedades profissionais como escritd-

rios de advocacia, contabilidade e médicos consideravam o uso do
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marketing antiético, porém entendem que da mesma forma que o0s
negocios industriais, a utilizacdo do marketing, em empresas de

servigcos, serve para posiciona-las nos mercados alvo.

As sociedades de servicos exigem técnicas de
marketing extras, por ndo possuirem produto tangivel, padronizado
e estocavel. O cliente e o prestador de servigo interagem para criar
0 servigo, por isso o segundo deve trabalhar eficazmente com os
clientes para criar um valor superior durante seus contatos. A inte-
racdo eficaz, depende da capacidade do prestador do servigco na
producdo do mesmo e do processo de apoio que da subsidio a esse

executor.

Assim, aconselha-se a concentragcdo de atencgédo
tanto no exequente do servi¢co como no cliente. Na cadeia de lucro
dos servigos, de acordo Kotler & Armstrong (1998), que vincula
esses (os lucros) com a satisfacdo do prestador e do consumidor,

estdo contidos os seguintes vinculos:

(i) Lucros e crescimento de servigos saudaveis -
desempenho de alta qualidade da empresa de servi¢cos, o que resulta

de...

(it1) Consumidores satisfeitos e leais - consumi-
dores satisfeitos que se mantém leais, repetem a compra e indicam

outros consumidores, o que resulta de...
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(111) Maior valor de servigo - criacdo de valor

mais eficiente e eficaz e prestacdo de servi¢gos, o que resulta de...

(iv) Empregados de servicos satisfeitos e produ-
tivos - funcionarios mais satisfeitos, leais e que trabalham duro, o

que resulta de...

(v) Qualidade de servico interno - selecdo e
treinamento de alto nivel dos empregados, um ambiente de trabalho

de qualidade e forte apoio aos que lidam com os clientes.

O preadmbulo para lucros com servigos e metas
de crescimento comeg¢a com o cuidado com os que cuidam dos cli-
entes. Extrai-se dai, o indicativo que 0S servi¢cos exigem mais que
o0 marketing tradicional externo, requerendo o marketing interno e

o interativo (Kotler e Armstrong, 1998).

2.2.5.1. Marketing Interativo

A qualidade de servico percebida, no marketing
interativo, depende da qualidade da interacdo comprador-vendedor.
No marketing de produtos tangiveis, a qualidade do mesmo depende
pouco da maneira como ele é obtido. Nos servigcos, a qualidade de-

pende tanto de quem presta o servi¢go quanto da qualidade dos ser-
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vicos em si, especialmente em se tratando de servigos profissio-
nais. Os profissionais ndo podem pressupor que irdo satisfazer o
cliente apenas oferecendo bons servigos técnicos. Eles também tém
de dominar as habilidades ou fun¢des de marketing interativo. Para
isso ha trés tarefas inafastadveis de marketing: aumentar sua dife-
renciacdo competitiva, qualidade de servi¢co e produtividade, de

acordo com Kotler e Armstrong (1988).

2.2.5.2. Administracdo da Diferenciacao

Para Kotler & Armstrong (1998), quando os cli-
entes consideram semelhantes os servicos de diversos fornecedores,
estes se preocupam mais com o pre¢co do que com o fornecedor. A
evasdo dessa armadilha de concorréncia de precos é desenvolver
oferta, fornecimento e imagem diferenciados. A oferta pode ser di-
ferenciada por aspectos inovadores; o fornecimento pode ser distin-
to através de pessoas, do ambiente fisico de qualidade superior on-
de sdo prestados 0s servi¢os ou por um processo superior de forne-
cimento; diferenciagcdo de suas imagens através de simbolos ou

marcas.

2.2.5.3. Administracdo da Qualidade de Servi-

cos



17

Umas das principais fontes de diferenciacdo é a
oferta de servicos de qualidade superior a concorréncia. A supera-
cdo da expectativa do cliente é chave no processo de marketing.
Prometer apenas o que puder fornecer e fornecer mais do que pro-
meteu, leva o cliente a sentir-se inclinado a voltar a utiliza-los.
Conservar clientes é a melhor medida de qualidade. Enquanto a me-
ta da qualidade da industria é “zero defeitos”, a do prestador de
servicos é zero “abandono de clientes” (Kotler e Armstrong, 1998).
Contudo, a boa recuperacdo de um servico deficiente pode trans-

formar clientes irados em leais.

Dentre as virtudes das empresas obcecadas em
fornecer qualidade nos servicos estdo a obsessdo pelo cliente, o
historico de compromisso da alta administracdo com a qualidade,
0os melhores fornecedores de servi¢gos definem elevados padrdes de
qualidade e observacdo dos padrdes de desempenho dos servigos,

proprios e dos concorrentes.

2.2.5.4. Administracdo da Produtividade

Com a elevacédo dos custos de producédo, os pres-
tadores de servicos sdo pressionados a aumentarem 0SS niveis de
produtividade. Isso pode se dar por intermédio de treinamento e

contratacdes, para que o servico seja realizado com mais dedicacéo
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ou aumentar a quantidade de servico abrindo médo de certo nivel de

qualidade. E a mensagem de Kotler e Armstrong (1998).

A demasiada énfase a produtividade, pode com-

prometer a qualidade.

2.3. Funcbes de Marketing das Organizac®es

de Servicos

Na visdo de Gronroos (1995), a opinido de um
cliente sobre um servi¢o é influenciada tanto pelos meios de pro-
ducdo, ou seja, instalacdes, recursos humanos e materiais da pro-
ducdo, como pelo processo de producdo, isto é, o comportamento
dos empregados e a maneira como as instalacGes de producdo séo
usadas. A funcdo iterativa do marketing reconhece que cada compo-
nente humano e material envolvido na producdo de um servico e do
processo de entrega devem ser preocupacdo do marketing e ndo se-
rem considerados meramente problemas operacionais e de pessoal.
As consequUéncias de cada recurso e atividade envolvidas nas situa-
cOes iterativas de marketing tém que ser consideradas no processo
de planejamento, de forma que os recursos da producdo e as opera-
cOes déem suporte e realcem as tentativas da organizacdo de desen-

volver e manter relacionamento de longo prazo com clientes.
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2.4. Importancia da Gestdo da Qualidade para

Marketing de Servigos

Para Grénroos (1995), no quadro contextual pa-
ra a gestdo da qualidade por servico, existem trés grupos envolvi-
dos: (i) geréncia; (ii) empregados; e (iii) clientes. No grupo geren-
cial é que a politica a ser seguida é estabelecida, porém, nele, a-
Iém da andalise de mercado, a sensibilidade do nivel de qualidade e

desempenho dos executores deve ser iniciada.

No grupo dos empregados os padrdes de quali-
dade e desempenho devem ser atendidos. Pelo contato com o clien-

te, a percepcdo das oportunidades deve ser agucada.

No grupo do cliente, o foco sdo os resultados
possiveis do servico (qualidade: inferior, confirmada, positivamen-
te confirmada ou excedente). A superacdo da expectativa deve ser a
meta, pois, pode influenciar o cliente a continuar o relacionamen-
to, além de criar bons efeitos de comunicacdo boca a boca. A Unica
restricdo da superacdo de expectativas de qualidade € a possibili-

dade de elevacdo dos custos.

2.4.1. Projeto de Servigos
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Nos servi¢gos, mais do que em qualquer outro
produto, o projeto é importantissimo de acordo com Grdénroos
(1995). Justifica o cuidadoso e prévio projeto, o fato de as acdes
corretivas serem atentatdrias a qualidade. O distanciamento entre o
gap do servico esperado e 0 gap negativo do servico experimentado
é destrutivo dos reflexos positivos oriundos do processo de quali-

dade.

2.4.2. Gaps da Qualidade

O servico esperado é uma fungdo da experiéncia
passada dos clientes, suas necessidades e da comunica¢cdo boca a
boca. Além disso, o servico esperado é influenciado pelas ativida-

des de comunicacdo com o mercado do prestador de servigos.

Ja, 0 servico percebido ou experimentado, é o
resultado de decisdes e atividades internas. A percepc¢cdo da gerén-
cia com relacdo as expectativas dos clientes orientam as decisfes

concernentes as especificagcbes da qualidade por servigos.

Gronroos (1995), dimensiona os gaps em 5, con-

forme abaixo:

2.4.2.1. Gap na Percepgdo Gerencial (Gap 1)
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Este gap traduz-se pela percepcdao, pela gerén-

cia, das expectativas de qualidade de forma imprecisa, devido a: (i)
informacdo imprecisa da pesquisa de mercado e da analise da de-
manda; (ii) interpretacdo imprecisa de informacdes sobre as expec-
tativas; (iii) inexisténcia de analise de demanda; (iv) informacdes

sofriveis ou inexistentes; (v) niveis organizacionais em demasia.

N&o se trata de falta de competéncia do gestor,
mas falta de conhecimento da natureza e das demandas de competi-
¢cdo por servigcos. A pesquisa é instrumento valioso na solucdo des-

se gap.

2.4.2.2. Gap na Especificagdo da Qualidade

(Gap 2)

Significa o presente gap, que as especificaclOes
da qualidade por servigo ndo sdo coerentes com as percepcdes do
gestor das expectativas da qualidade. E resultado de: (i) erros de
planejamento dos procedimentos; (ii) mau gerenciamento do plane-
jamento; (iii) falta do estabelecimento de metas na organizacéo;
(iv) suporte deficiente no planejamento da qualidade por parte do

gestor.

Tem-se, nesse gap a ndo prioridade com a quali-

dade e auséncia de planejamento.
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2.4.2.3. Gap na Entrega dos Servigos (Gap 3)

As especificacdes da qualidade ndo sdao atendi-
das pelo desempenho do processo de producédo e entrega dos servi-
¢cos. Nesse gap apresentam-se: (i) servicos complicados e/ou espe-
cificagbGes rigidas; (ii) discordancia com as especificacdes por exe-
cutores; (iii) especificagcbes ndo coincidem com a cultura corpora-
tiva; (iv) mau gerenciamento das opera¢gdes de servicos; (v) falta
ou insuficiéncia de endomarketing; (vi) tecnologia e sistemas néo

facilitam o desempenho em conformidade com as especificacdes.

Devem ser atacadas questdes alusivas a baixa

tecnologia, treinamento e endomarketing para afastamento desse

gap.

2.4.2.4. Gap nas Comunicacbes com o Mercado

(Gap 4)

Materializa-se pelas promessas feitas através de
atividades de comunicacdo com o mercado ndo coerentes com oS
servigos entregues. Deve-se a: (i) planejamento da comunicacao
com o mercado ndo é integrado com as operacdes dos servigos; (ii)
coordenacdo inexistente entre marketing tradicional e as operacdes;
(iii) operacdo diversa das especificacdes, enquanto campanhas de

comunicagdo seguem as mesmas; (iv) propensdo ao exagero.
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A solucdo para o gap € a melhora no planeja-

mento e supervisdo integrada na execucao.

2.4.2.5. Gap na Qualidade Percebida do Servigo

(Gap 5)

Servico percebido ndo é coerente com 0 espera-
do. Resulta: (i) qualidade confirmada negativamente; (ii) ma comu-
nicacdao boca a boca; (iii) impacto negativo na imagem corporativa

local; (iv) neg6cios perdidos.

A analise do gap da qualidade é uma forma dire-
ta e apropriada de identificar inconsisténcias entre as percepc¢des
do prestador e do cliente, no que diz respeito ao desempenho dos

Servigos.

2.5. Marketing de Relacionamento

O tema central desse trabalho refere-se ao rela-
cionamento entre as sociedades de advogados e seus clientes, vi-
sando a percepcdo sobre a importancia desse fator aos rumos da
empresa. Percebe-se que o esforgco a ser empreendido diz respeito

aos relacionamentos no sentido estrito.
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Para Gronroos (1995) os clientes ndo devem ser
encarados como fendmeno abstrato ou uma massa que esta sempre

presente em algum lugar.

O estudo sobre relacionamentos de longo prazo
entre organizacdes ndo é novo. Essa vantagem competitiva é cada

vez mais perseguida.

A pergunta-chave citada por Kotler e Armstrong
(1998) é: Como os clientes fazem suas escolhas? Respondem que o
cliente busca quem lhe dé maior valor. Os clientes maximizam va-
lor. Dito valor e satisfacdo para o cliente, ainda, sdo oferecidos a
partir da cadeia de valor que consiste no desenvolvimento de capa-

cidade de coordenacédo interdepartamental.

Conforme Gronroos (1995), a definicdo de mar-
keting baseada em relacionamento deve estabelecer, manter, e res-
saltar, a longo prazo, os relacionamentos com clientes, com lucro,
de forma que os objetivos das partes envolvidas sejam atendidos.
Isso serd alcancado através de troca mutua e do cumprimento das
promessas. Para esse autor uma estratéegia de marketing de relacio-
namento significa que a empresa focaliza a manuten¢do e a melho-
ria dos relacionamentos correntes com os clientes, embora a obten-

cdo de novos clientes ainda seja importante.
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2.5.1. Necessidade de Manter Clientes

Na visdo de Kotler e Armstrong (1998), a perda
de clientes pode ser comparada a teoria mercantil do “balde fura-
do”, na qual essa empresa acredita que sempre haveré clientes sufi-
cientes para repor os desistentes. Porém, um marketing agressivo
para buscar novos clientes custa mais do que um marketing defen-
sivo. Essa ultima forma de marketing pode adotar a mais valia do
oferecimento de elevados niveis de satisfacdo e valor, o que resulta

em forte lealdade.

2.5.2. Marketing de Relacionamento com o Cli-

ente

Segundo os autores apontados no paragrafo an-
terior, o marketing de relacionamento significa criar, manter e a-
centuar relacionamentos com os clientes. Importante destacar que
essa modalidade de marketing estd voltada ao longo prazo. Para is-
S0 é preciso que todos os departamentos da empresa trabalhem em
simetria. Note-se que o bom relacionamento deve atingir todos os

niveis como o econémico, social, técnico e juridico.

Referem ainda os autores, que nos mercados com
poucos clientes, a modalidade marketing de relacionamento se a-

presenta como mais eficaz. Que a empresa pode adotar trés métodos
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de criacdo de valor para o cliente: beneficios financeiro, benefi-
cios sociais e beneficios estruturais. Os primeiros podem ser fa-
cilmente imitados pelos concorrentes, ndo conseguindo distinguir a
oferta. Os beneficios sociais ocorrem quando sdao acrescentados 0s
beneficios financeiros a customizacdo dos produtos. O Ultimo mé-
todo traduz-se pela adicdo aos dois primeiros beneficios com lacos

estruturais, visando relacionamentos solidos.

Gronroos (1995) refere que se o cliente ficar sa-
tisfeito, a probabilidade do relacionamento continuar e, de ocorrer
um novo processo de consumo ou uso prolongado é maior do que

seria se ficasse insatisfeito com o servigo.

2.5.3. Ciclo do Relacionamento com o Cliente

Segundo Gronroos (1995), o cliente, depois do
processo de consumo, pode desaparecer ou decidir contratar a mes-
ma empresa na proxima vez que necessitar de um servico similar. O
ciclo de vida presente no relacionamento com o cliente tem conse-
qUéncias substanciais no marketing, sendo que 0s recursos e ativi-
dades sdo diferenciados. No estagio inicial, o objetivo € criar inte-
resse pela empresa e seus servi¢cos. No processo de compra, o inte-
resse geral deveria voltar-se para as vendas. O cliente deve consi-
derar as promessas relativas a oferta. Durante o processo de con-

sumo, o cliente deve vivenciar experiéncias positivas.
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2.5.4. A Troca e as Promessas

Ainda para Gronroos (1995), o marketing parece
girar em torno dos relacionamentos com o cliente, onde 0s objeti-
vos das partes envolvidas se encontram através de varios tipos de
troca. Os relacionamentos com o cliente sdo a chave desse concei-

to.

Em se tratando de promessas, também na visdo
de Grdonroos (1995), essas sdao bilaterais. De um lado, as feitas pelo
prestador de servicos, geralmente quanto aos objetivos a serem a-
tingidos e prazo de entrega. Por outro lado, o comprador concede
outro conjunto de promessas em relacdo ao seu comprometimento

com a relacédo futura.

Na continuidade, a literatura sobredita, refere
que do ponto de vista do prestador de servigcos, o estabelecimento
de um relacionamento envolve promessas. A manutencédo deste rela-

cionamento é baseada no cumprimento destas promessas.

2.5.5. A Visdo da Lucratividade no Marketing de

Relacionamento

Para Gronroos (1995), assim como na definicéo

de marketing baseada no relacionamento que preconiza a visdo de
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longo prazo, a lucratividade ndo pode ser sempre medida de imedi-

ato.

A teoria do relacionamento em marketing esta
baseada na troca. Macneil (1974) especifica que nas relacbes de
troca é estabelecida a diferenciacdo entre transa¢des discretas e
trocas relacionais através de uma série de itens analisados, de a-

cordo com a Tabela 1, seguinte:

Tabela 1: Comparacdo entre Transacdes Relacionais e Discretas

BASES DE TRANSACOES TRANSACOES
COMPARACADO RELACIONADAS DISCRETAS
Tempo de troca Curta Duracéo Longa Duracdo

NUumero de partes en- Duas (comprador e Normalmente mais de
volvidas vendedor) duas partes
Fontes de obrigacdes Crencgas e costumes Promessas feitas além

das crencgas e costumes

Satisfacédo do cliente Limitada ao produto Baseada no produto e
ofertado servicos agregados

Expectativas para o re-| Conflitos de interesse | Conflitos contrabalan-

lacionamento e pouca unidade cados pela confianca e
busca de unidade

Relagdes pessoais (in- Minimas Comunicacédo formal e

teragdo social e comu- informal
nicacdo)
Cooperacédo Inexistente Significativa
Planejamento Enfoca a troca, sem Enfoca o processo de
antecipacédo do futuro |troca com planejamen-
to detalhado para o fu-
turo
Mensuracdo do desem- Lei do mais forte Interdependéncia au-
penho menta a aplicacdo ju-
diciosa na troca do po-
der

Fonte: Adaptagdo de Macneil (apud Dwyer et al., 1987)

Nota-se que as transagdes discretas sdo caracte-

rizadas pela reduzida comunicacdo e auséncia de lagos entre as
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partes. Também o tempo da transacdo tem um inicio e um término
bem determinado, com duracdo geralmente curta, sendo que o futu-
ro ndo é antecipado pelas partes. Conclui Macneil (1974, 1978),
que essas transa¢cdes sdo usuais entre clientes que demonstram um
comportamento oportunista em relacdo a seus fornecedores, inte-

ressados apenas nos beneficios econdémicos de curto prazo.

Para Mowen (1995), as trocas relacionais possu-
em uma orientacdo de longo prazo e devem ser vislumbradas em
termos de sua historia, incluindo a antecipacdo de seu futuro. No
tempo da troca reflete um processo de relacbes sociais complexas
entre os participantes, tais como poder e conflito equilibrados pela
cooperacdo, confianca e comprometimento. A satisfacdo dos envol-
vidos transcende o produto em si, agregando uma gama de elemen-
tos intangiveis que estdo a ele associados, tais como: servi¢gos ao
cliente, relacdo comprador — vendedor, aspectos corporativos, entre

outros.

A natureza e abordagem do marketing de rela-
cionamento, conforme Gronroos (1995), é resultado desse tipo de
relacdo. Parte do principio de que a manutencdo do cliente no lon-
go prazo é uma das mais vantajosas estratégias, pois, sabidamente,

menos onerosa que o da captacgéo.

Em trocas relacionais, na abordagem de Webster

(1992), onde h& continuidade nas interacGes entre compradores e



30

vendedores ao longo do tempo, o que indica uma lealdade do clien-
te ao fornecedor, aparecem também outros aspectos relevantes co-
mo o comprometimento, acima de produtos e servicos, explicitado
por ambas as partes na manutencdo da relagcdo mutuamente benéfi-
ca. Desse contexto, adicione-se o entendimento de Wilson e Vlosky
(1997), de que os custos da eventual mudanca sdo altos e, por isso
reluta-se em mudar. Porém, uma vez perdida uma conta esta difi-
cilmente serd recuperada. Os objetivos partilhados, a busca conti-
nua por mutuos beneficios e o reconhecimento da interdependéncia
das partes, sdo elementos importantes para as transacfes relacio-

nais.

2.5.6. A Comunicacdo e a Imagem

Em relacionamentos duradouros com clientes,
uma das formas de comunicacdo e imagem de impacto da empresa,
segundo Groénroos (1995), é a boca a boca. Trata-se da mensagem
sobre a organizacdo, sua credibilidade e confiabilidade, sua forma
de operar, seus servigos e tudo mais que for comunicado por uma
pessoa ou um cliente. Aos olhos do receptor, o emissor da mensa-
gem, que talvez tenha tido experiéncias com 0s servicos, e é inde-
pendente dela, constitui fonte razoavel de informacdo. Essa forma,
caso tiver conflito com outras forma de comunicagdo, em especial

as pagas, podem ofuscar a imagem da entidade.
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Em continuidade, adiciona o autor que o circulo
da comunicagdo consiste em expectativas/compras, interagcbes, ex-
periéncias, e comunicacdo boca a bocal/referéncias. As experiéncias
gue seguem, de envolvimento comprador-vendedor, sdo conhecidas
como hora da verdade, onde percebidas as dimensdes da qualidade
que se multiplicam diversas vezes através da comunicacdo boca a
boca. Um cliente com experiéncias positivas vé-se inclinado a vol-
tar e continuar a utilizar os servi¢cos em uma base continua. Novos
clientes potenciais se interessam pela organizacdo e suas ofertas
como uma forma de satisfazer suas necessidades e solucionar seus
problemas. Se a comunicacdo boca a boca é um poderoso fator na
determinac¢do do futuro comportamento de compra, por outro lado,

uma comunicacdo boca a boca ruim tem, é claro, o efeito oposto.

2.5.7. Motivacbes para Marketing de Relacionamento

Segundo Madhavan et alli (1994), os motivos que con-
duzem as organizacOGes as relacdes de carater prolongado sao: (i)
controle — quando se busca controlar o segmento a que se pertence,
criando barreiras de entrada a novos competidores; (ii) aprendiza-
do — busca de conhecimentos advindos dos parceiros; (iii) eficién-
cia — caracteristica basica dos relacionamentos baseados na efici-
éncia é o desenvolvimento de ativos especificos do relacionamento,
que ndao podem ser de pronto transferidos para outros; (iv) estabi-

lidade — tentativa de assegurar previsibilidade, dependéncia e esta-
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bilidade em relacdo as fontes de recursos; (v) legitimidade — quan-
do as organizac¢des visam valorizar sua propria legitimidade atra-
vés da parceria com seus tomadores de servi¢cos, onde a busca de

prestigio estd intimamente ligada a essa motivacéo.

Ainda de acordo com Madhavan et alli (1994), a
utilizacdo do marketing de relacionamento é mais eficaz em cenéa-
rios onde ha baixas barreiras de entrada, alta complexidade de pro-
dutos e processos de tomada de decisdo, efervescéncia tecnolodgica

e uma estratificacdo profissional ou social acentuada.

2.5.8. O Modelo de Wilson & Vlosky

Wilson & VIlosky (1997) construiram um modelo
explicativo para ser aplicado na medi¢cdo do marketing de relacio-
namento. Desenvolveram uma analise comparativa entre relaciona-
mentos estaveis e tradicionais. Os autores propuseram um grupo de
seis variaveis, tendo a industria da madeira e derivados dos EUA
como fonte de estudo. Estas varidveis sdo: (i) dependéncia; (ii) ni-
vel de comparacdo de alternativas; (iii) investimentos especificos
no relacionamento; (iv) partilha de informacdes; (v) confianca e

(vi) comprometimento.
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As variaveis acima referidas foram medidas por
Wilson & Vlosky (1997), a partir de 30 itens constantes em uma

escala traduzida por Viana (1999), a seguir:

Tabela 2: Escala de Wilson & VIlosky (1997) para Mensura¢do de Rela-
cionamento

Dependéncia do fornecedor

N6s nos sentimos dependentes desse fornecedor

Este fornecedor é estrategicamente importante para nossa empresa

- Seria dificil para nossa empresa substituir as vendas e lucros gerados
por este fornecedor

Seria dificil para este fornecedor substituir as vendas e lucros gera-
dos pela nossa empresa

- Acreditamos gue temos uma parceria equilibrada com este fornecedor™*

Nivel de comparacdo com fornecedores alternativos

- H& muitos fornecedores alternativos para os produtos que ndés com-
pramos deste fornecedor*

- O melhor substituto para este fornecedor teria o0 mesmo valor para
nossa empresa

- Comparado com outros fornecedores, nosso relacionamento com este
fornecedor é melhor

- H& muitos fornecedores alternativos que tém o mesmo valor para nos-
sa empresa*

Investimentos no relacionamento

- Seria um transtorno para as operacdes de nossa empresa encerrar 0 re-
lacionamento comercial com este fornecedor

- O investimento que no6s temos feito para implementar uma parceria
com este fornecedor ¢é significativo

- Nosso custo total de mudanca para um fornecedor alternativo seria
muito grande

- Os investimentos para desenvolver um relacionamento com este forne-
cedor sdo facilmente transferiveis para outros processos ou operacdes
em nossa empresa¥*

- Os mecanismos que nds estabelecemos para este relacionamento co-
mercial tornariam dificil encerrar o relacionamento com este fornecedor

Troca de informacdes

- Nossa empresa troca mais informagdes com este fornecedor do que
com outros fornecedores

- Nossa empresa compartilha informagc6es com este fornecedor as quais
ndo seriam compartilhadas com outro fornecedor

Confiancga

- Sentimos que este fornecedor se preocupa com nossos interesses

- As transacfes com este fornecedor ndo precisam ser supervisionadas
detalhadamente

- Nos estamos certos de que este fornecedor respeita a confidencialida-
de das informacdes repassadas por nds

- Temos plena confianca na veracidade das informac¢des que recebemos
deste fornecedor

- Este fornecedor retém para si (omite) importantes informacGes*

- No6s aceitariamos produtos destes fornecedores sem conferir a preci-
sdo das Quantidades
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- Este fornecedor tem merecido nossa confianca

Comprometimento

- Esperamos que o relacionamento com este fornecedor continue por
longo tempo

- Esperamos que o relacionamento com este fornecedor se fortifique ao
longo do tempo

- Esperamos aumentar as compras junto a este fornecedor no futuro

- Estamos dispostos a alocar um considerdvel esfor¢o e investimento no
fortalecimento do relacionamento comercial com este fornecedor

- Temos nos empenhado muito no relacionamento com este fornecedor

- Estamos comprometidos com este fornecedor

- O relacionamento comercial com este fornecedor poderia ser descrito
cComo uma parceria

* |Itens com escorres inversos, ou seja, a extremidade da discordancia é que
indica, nesses casos, a orientacdo para o marketing de relacionamento

Fonte: Wilson, E. & Vlosky, R. Partnering Relationship Activi-
ties: Building Teor from Case Study Reserch. Journal of Bussi-
nes Research, May, 1997.

A medigcdo de cada item foi realizada atraves de
uma escala de concordancia de cinco pontos, na qual o numero ‘1’

representa a total discordancia e o niumero ‘5’ a total concordancia.

Esclareca-se que a escala acima, foi aplicada
por Viana (1999) no setor metal mecéanico gaucho, visando maior
padronizacdo e mensuragcdo do conceito de marketing de relaciona-
mento, demonstrando, segundo a mesma, boa ferramenta para medi-

cdo dos conceitos abstratos dai decorrentes.
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3. METODO

Boyd et alli (1989) identificam que as pesquisas
podem ser exploratérias e conclusivas. A pesquisa exploratdria vi-
sa estudos preliminares para maior conhecimento sobre a teméatica
ou o programa de pesquisa. As pesquisas conclusivas, desdobram-
se, de acordo com 0S mesmos, em pesquisas descritivas, utilizadas
na descricdo de caracteristicas de grupos e estimar proporgdes de
elementos de uma populacdo, e pesquisas causais, utilizadas para

identificar a existéncia de relagdo entre variaveis.

Acreditou-se que a pesquisa exploratoria seria
eficaz a geracdo de hipoteses que pudessem apurar o fendmeno, eis
que se trata de estudo preliminar que visa um aprofundamento do

conhecimento sobre a tematica.

Assim, o estudo é versado a partir de abordagem
exploratéria com o intuito de possibilitar a formulagdo de hipote-
ses a respeito do relacionamento com clientes de sociedades de ad-

vogados.
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Para atingir os objetivos, ap0s a revisao da lite-
ratura sobre marketing de relacionamento, com énfase no cliente,
foi utilizado o método do estudo de caso que, segundo Rossi
(1993), é um método promissor ao pesquisador, uma vez que estuda
o fendmeno dentro do contexto onde o mesmo ocorre. Dada a fragi-
lidade no que pertine a representatividade de somente um caso, fo-
ram estudados dois, para que a repeticdo se traduzisse em conven-
cimento. Os casos estudados, diga-se, representaram a visdo bilate-
ral ou composta, ou seja, tanto do tomador como do prestador de

Servigos.

A geracdo de hipdteses explicativas sobre o fe-
ndmeno observado se deu a partir do isolamento do mesmo, a iden-
tificacdo das varidveis intervenientes, a elaboracdo de proposigdes
hipotéticas sobre as relacbes presumidas entre as variaveis. A in-
vestigacdo, a partir das técnicas gerais de marketing para servicos
disponiveis, de forma sistematica, controlada, aprofundada e criti-
ca, das proposicdes hipotéticas estabelecidas, verificando quais sédo

sustentadas ou néo.

A técnica utilizada para que o objetivo fosse a-
tingido compreendeu o acumulo de conhecimentos advindos a partir
do estudo da literatura e do desenvolvimento da pesquisa, de forma
circular. A defini¢cdo das partes posteriores da investigacdo pode-
rdo implicar na reformulacdo de etapas anteriores, ou até mesmo o

do préprio problema de pesquisa.
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3.1. Etapas do Trabalho

O trabalho foi desenvolvido em duas etapas dis-
tintas. A primeira, foi leitura de obras de autores respeitados sobre
marketing de relacionamento e planejamento da pesquisa. A Segun-

da envolveu a coleta de dados, entrevistas e analise dos dados.

3.1.1. Etapa 1:

Na pesquisa buscou-se um profundo estudo so-
bre a literatura de marketing de relacionamento, para uma funda-
mentacdo mais focalizada, com vistas & compreensdo dos conceitos
utilizados e um bom preparo do mecanismo de coleta de dados para

a fase descritiva.

Na execucdo das metas dessa fase do trabalho
foram tomadas as seguintes cautelas: (i) contato com tomadores de
servigos juridicos e os respectivos prestadores, sendo que para fins
desse trabalho cada par (tomador e prestador de servigos juridicos)
representou um caso; (ii) utilizacdo da escala de Wilson & Vlosky
(1997) como referéncia ao roteiro de entrevista, mediante adequa-

cdo desta a atividade de prestacdo de servigos juridicos, com a fi-
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nalidade de investigar os elementos pertinentes ao marketing de re-

lacionamento.

3.1.2. Etapa 2

No relacionamento de prestadores e tomadores
de servigos juridicos estd o foco desse trabalho. A escolha deveu-
se ao fato do pesquisador poder maximizar os resultados da pesqui-
sa em suas atividades profissionais. Conforme Gazeta Mercantil
(2000), no Brasil inumeras sociedades de advogados chegaram a
crescer até 50% em 1999, se comparado com o0 ano anterior, em de-
corréncia da abertura do mercado brasileiro com a globalizacdo, os
interesses de estrangeiros dai decorrentes. Dito artigo, aponta co-
mo fato gerador de novas oportunidades ou novos direitos, como
aqueles decorrentes de privatizagbes, meio ambiente, consumidor e

desregulamentacdo de setores.

Com a tendéncia de crescimento de oportunida-

des observada, o relacionamento poderad representar uma diferenci-

acdo e por conseguinte a porta de entrada de novos clientes.

3.1.2.1 Coleta de Dados

Tendo como referéncia o modelo de Wilson &

Vlosky (1997) para medicdo de marketing de relacionamento (tabe-
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la 2), adequou-se 0s questionarios constantes nos Anexo | e Il des-

se trabalho, que servirdo como protocolo de entrevista.

Para adequacdo do protocolo de entrevista le-
vou-se em conta as peculiaridades dos servigos juridicos conheci-
das pelo pesquisador. O modelo apresentado por Wilson & Vlosky
(1997) para as inddstrias da madeira com relacdo aos seus fornece-
dores sofreu adi¢gdes e supressdes com vistas ao relacionamento de

prestadores e tomadores de servigos juridicos.

3.1.2.1.1. Entrevistas

Foram feitas entrevistas de profundidade com
tomadores de servigos juridicos e respectivos prestadores, com o
propésito de aplicar os questionarios especificados acima como ro-

teiro de entrevista.

A opcdo por questdes genéricas e ndo estrutura-
das, deve-se a possibilidade de flexibilidade desta forma (Boyd et

alli, 1989).

As entrevistas foram feitas pelo proprio pesqui-
sador, o que se justificou pelo conhecimento do mesmo das ativi-
dades operacionais de sociedades de advogados, possibilitando as-
sim uma abordagem mais profunda nos aspectos relevantes para

fins da pesquisa.
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Foram tomados os seguintes cuidados: exposigédo
prévia dos propdsitos da pesquisa; esclarecimento de que cada caso
compreenderia entrevistas com tomador e o respectivo prestador de
servicos; de que os nomes dos entrevistados ndo seriam revelados;
obtengcdo da concordancia previa de ambos entrevistados; nas en-
trevistas o objetivo era provocar a resposta sem influenciar o en-

trevistado.

Um requisito basico para a elei¢cdo dos entrevis-
tados, era que 0s mesmos mantivessem relacdes estaveis por um pe-
riodo ndo inferior a dois anos. Em se tratando de servigos juridi-
cos, esta estabilidade deve ser entendida como a tomada de novos
servigos rotineiramente. Assim, descartou-se aqueles que, por e-
xemplo, apesar de manterem relacdo por varios anos, esta deve-se a
apenas um sO procedimento, inacabado em virtude da morosidade

do Poder Judiciario brasileiro.

3.1.3. Determinacdo dos Casos de Estudo

E relevante frisar que cada CASO relatado na
pesquisa correspondeu a uma entrevista com um tomador e um pres-
tador de servicos, sendo que no total, dois casos serviram as infe-

réncias deste trabalho.
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A escolha dos casos de estudo obedeceu: (i) em-
presas tomadoras de servigos juridicos empresariais com alto grau
de profissionalizacdo e o seu respetivo prestador de servicos; (ii)
performance que exija servi¢os juridicos constantes nas &reas do
direito comercial, tributario e do trabalho; (iii) identificacdo pré-
via do objetivo do trabalho para os entrevistados, com apresenta-
cdo do roteiro da entrevista, para e op¢do pela sua realizacdo ou
ndo; (iv) nédo identificacdo das empresas, ou seja, adocdo de siste-

matica caso 1, caso 2 ...

A escolha das empresas para fazerem parte de
cada um dos casos, foi feita ap6s uma prévia selecdo pelo pesqui-
sador, onde considerado o tempo de duracdo dos relacionamentos
entre o tomador e o prestador de servicos de cada um dos casos,
que ndo poderia ser inferior a 2 anos. Também levou-se em conta a
facilidade de aproximacdo com os executivos e advogados envolvi-
dos e a localizacdo dos entrevistados na grande Porto Alegre, para
possibilitar o deslocamento do pesquisador e eventual fracionamen-

to das entrevistas.

3.1.4. Procedimentos e Instrumento de Coleta

ApoOs a selecdo das empresas tomadoras de ser-

vicos juridicos e seus respectivos prestadores, com aprovacao reci-

proca, realizou-se a coleta das informacdes.
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A partir dos protocolos de entrevistas, Anexos |
e Il, estas foram realizadas, com 0s executivos gestores dos contra-
tos, tanto no tomador e como no prestador de servigos juridicos de
cada um dos casos. Os entrevistados, dada a relevédncia dos servi-
¢cos juridicos nas corporacdes entrevistas, pertenciam a alta admi-

nistracéo.

O pesquisador usou os protocolos de entrevistas
como roteiro dos trabalhos, porém, aspectos de relevancia foram
abordados profundamente, com ampla flexibilidade, o que revela
que as entrevistas podem ser tidas como ndo-estruturadas (Boyd et

alii, 1989).

Enfatizada a qualidade das informacdes obtidas
com o propo6sito de alcancar o objetivo, refere-se que a coleta dos

dados deu-se nos meses de agosto e setembro de 2000.

Também ¢é bom referir que, primeiramente, o
pesquisador realizou uma entrevista completa, com prestador e to-
mador de servigos juridicos para avaliar a consisténcia do protoco-
lo. Aprovado o modus operandi a mencionada entrevista passou a

fazer parte dos casos considerados para fins deste trabalho.

Antes da apresentacdo dos resultados da pesqui-
sa realizada ¢é relevante salientar que o método utilizado, onde en-

trevistadas as duas faces dos servigos juridicos, pela dtica do to-
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mador e do prestador, foi eficaz as inferéncias sobre a tematica.
Freqlientemente, em um formato unilateral, pode-se ter pontos obs-
curos na tentativa de compreensdo de aspectos relevantes do rela-
cionamento (Goron, 1994). Isto s6 foi esclarecido com a visdo bila-
teral. Considere-se que a opinido do pesquisador, que vivencia ati-
vidades profissionais afins, foi muitas vezes confirmada, com o
que se deduziu da pesquisa, porém, outras tantas apresentaram-se

como ferramenta hébil para contrapontos de reflexao.

3.1.5. Anélise dos Dados

A técnica para a andalise dos dados foi a da
construgdo de explicagdes, com o objetivo de levantar e identificar
0S aspectos motivacionais e inibidores do emprego de estratégias

de relacionamento nos servigos juridicos.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1. Introducao

A apresentacdo dos resultados segue a cronolo-
gia dos protocolos de entrevistas, onde permeados comentéarios do
pesquisador. Alguns pontos relevantes foram transcritos literal-

mente, com destaque em italico.

A razdao social das empresas foi mantida em con-
fidencialidade, assim como os dados coletados entre tomadores e

prestadores de servigos de cada caso.

Os casos serdo apresentados isoladamente em
uma primeira etapa e ap6s lancada um conclusdao do trabalho, com-

binando-se as informacdes e/ou descobertas de ambos.
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4.2. Caso 1

O Caso 1, assim como o Caso 2, compreende um
tomador de servigos juridicos e por um prestador de servigos juri-

dicos.

a)Esclarecimentos Iniciais do Tomador

O Tomador ¢ uma empresa multinacional que in-
dustrializa produtos primarios, com controle acionario norte-
americano, com unidades fabris nos EUA, na Asia, na Europa e no
Brasil. Ingressou no Brasil em 1980 e tem na companhia local exe-
cutivos de nacionalidade brasileira, estes com experiéncia em em-
presas do grupo em outros paises. Os contatos com o Prestador séo
coordenados pelo vice-presidente, com atribui¢cbes administrativo-
financeiras, com quem foi realizada a entrevista, sendo que, opera-
cionalmente, esse executivo partilha as operacdes relativas ao
Prestador, com suas geréncias contabil, tributaria e de recursos

humanos.

O Tomador relaciona-se com o Prestador indi-

cado por 4 anos. Ateé entdo os servicos juridicos nas areas tributéa-



46

ria, civel, societaria e trabalhista eram distribuidos ente varios
prestadores. O relacionamento iniciou ap6s periodo de insatisfacédo
com o0s anteriores prestadores de servic¢cos juridicos. Para o recru-
tamento do novo prestador, a Tomador fez pesquisa na localidade
onde a necessidade deveria ser suprida. Com as indicacdes dos
prestadores de cada uma delas, que totalizaram aproximadamente
cinco, sondou-se a estrutura, reputacdo, histérico e clientes de ca-
da uma das sociedade de advogados que poderiam prestar oS servi-
¢cos desejados, remanescendo dois prestadores com 0S requisitos
necessarios. Apo6s, foi realizado um novo contato com os clientes
dos prestadores selecionados. Com relacdo ao Prestador constatou-
se 0 melhor indice de satisfacdo. Somente a partir desse momento €

que o Prestador foi contatado para a contratacéo.

b) Esclarecimentos Iniciais do Prestador

O Prestador é sociedade de advogados que pos-
sui sete sécios, com atribuicdes perfeitamente identificadas, com
atuacdo nas areas de interesse do Tomador. Sua fundacdo deu-se em
1985, a partir da inicial associacdo entre os dois advogados contro-

ladores da sociedade.

O Prestador, atende aproximadamente 20 outros
clientes sendo que sua estratégia de contratacdo de servigcos € de

pacote fechado, ou seja, um contrato de assessoria mensal, para a-
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tendimento das areas de interesse. O aumento ou reducdo dos hono-
rarios mensais sdo revisados anualmente, levando em conta a medi-
cdo de demanda do Tomador. Com relacdo ao Tomador, 0 custo
mensal inicialmente estabelecido foi a média dos custos de servi-
¢cos episodicos, contratados individualmente com o proprio Presta-
dor, durante 6 meses anteriores. Isso significa que o Tomador teve
uma sensivel reducdo de seus custos, agregando ainda servi¢gos que
antes ndo eram supervisionados tecnicamente por advogados, espe-

cialmente em areas de prevencao.

O contato com o Tomador é gerido pelos sdcios
responsaveis pelas areas de interesse. Esclareca-se que na piramide
hierarquica de sociedades de advogados, costumeiramente, o cargo
de sécio é o mais elevado segundo relatado pelo Prestador e tam-
bém pela vivéncia do pesquisador. No caso em estudo, cada soOcio
responsavel pela sua area administra a equipe envolvida na presta-

¢cdo do servigo.

O relacionamento com o Tomador ja dura, apro-

ximadamente, 4 anos.

c) Dependéncia do Tomador

O Tomador, ao ser questionado sobre sua depen-
déncia ao Prestador, admitiu que operacionalmente existe a neces-

sidade constante de servicos juridicos, dado o volume crescente
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que os assuntos onde a intervencdo técnica especifica é necessaria.
Assim a resposta é positiva quanto ao aspecto do dia-a-dia da vida
da companhia, sendo relevante que inumeras sdo as acbes preventi-
vas no tocante aos servigos juridicos. No momento que a empresa
elegeu determinado Prestador para concentrar os servigos juridicos
nas areas do direito civil, tributdrio, comercial e trabalhista, este
insumo e a execucdo deste passa a ser tdo essencial, como qual-

quer outro da linha de producdo de uma industria.

Constatou-se também que a importancia estraté-
gica do Prestador é fator consideravel pelo fato que o aprofunda-
mento de conhecimento reciproco possibilitou que o Prestador pu-
desse adquirir a cultura do Tomador. Os dividendos desse relacio-
namento evidenciam acdes céleres, articuladas com base em confi-
anca. Outro aspecto estratégico do Prestador € sua respeitabilidade
frente ao cluster de empresas do segmento econémico do Tomador.

Isto também pode representar a formacdo de opinido.

E impossivel desconsiderar a reducdo de custos
acarretada pelos servigcos bem executados, considerando que grande
parte das vezes 0s interesses tutelados pelos mesmos envolvem ci-
fras de grande monta. A incorreta focalizacdo juridico-legal pode

ser letal ao Tomador.

Entende o Tomador que a substituicdo da receita
gerada para Prestador é um processo delicado e improvavelmente

imediato. Tem 0o mesmo que a conquista de novos clientes é um
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processo moroso e ndao dependente somente de impulso exclusivo do
Prestador. Justifica que o0s servigos juridicos ndo podem ser enca-

rados como commodities despidas de customizacao.

A parceria mantida com o Prestador é equilibra-
da pelo aspecto cultural do Tomador que, ndo exige vantagem de-
masiada ou desproporcional, mesmo que o poderio econdmico de
Seus parceiros seja pequeno se comparado ao seu. De outro lado, o
Prestador ndo se vale de eventos importantes no curso do relacio-

namento, como moeda de troca para auferir vantagem.

d) Dependéncia do Prestador

Questionado se o Prestador sente-se dependente
do Tomador, esse focaliza o assunto, inicialmente sob o aspecto fi-
nanceiro, onde a resposta é relativa, pelo fato que a estrutura do
Prestador foi e é estabelecida a partir da demanda dos seus clientes
e, o Tomador corresponde a aproximadamente oito por cento do or-
camento do Prestador. Sob o angulo do portfélio, o Prestador en-
tende que ter o Tomador entre os seus clientes gera um certo grau
de dependéncia, explicando que o Tomador foi d&ncora para a con-
quista de outros clientes, por expressar e representar rigoroso con-
trole de qualidade em todos os seus processos, gozando da mais e-

levada credibilidade na comunidade empresarial em que atua.
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Quanto a resposta sobre a importancia estratégi-
ca do Tomador, o Prestador adiciona a questdo relatada no parégra-
fo anterior que, o Prestador é freqientemente decisivo quando um
futuro cliente esta prospectando prestadores de servigcos juridicos.
O Prestador tem conhecimento que boas informacdes ja foram
prestadas pelo Tomador para futuros clientes, hoje seus clientes.
H& casos também que alguns clientes conquistados foram atraidos

pelo portfdlio do Prestador.

Ao comentar sobre a dificuldade do Prestador de
desconsiderar a reducdo de custos acarretadas por servigcos juridi-
cos bem executados ao Tomador para avaliar o relacionamento, o
Prestador referiu inicialmente que com multinacional se erra so-
mente uma vez. Assim, entre os fatores para avaliar o relaciona-
mento a performance é extremamente importante. Também refere
que uma forma de possibilitar a correta interpretacdo de perfor-
mance pelo Tomador, é relatar previamente a qualquer servico to-
das as alternativas do assunto, fazendo que o mesmo participe das

decisdes estrategicas da conducdo da problematica.

Frisou o Prestador, que o Tomador, na area de
gerenciamento do contrato possui gestores com capacidade gerenci-
al e conhecimentos juridicos so6lidos, o que permite que 0S mesmos
aquilatem os riscos de qualquer demanda, o que atenua a responsa-
bilidade exclusiva do Prestador. O Prestador teceu ainda comenta-
rios que o Tomador também tem conhecimento do risco Brasil, que
tem reflexos nas questdes econd6micas, estrutura dos servigos pu-
blicos e principalmente no Poder Judiciario, manifestados pela len-

tiddo e as ndo incomuns decisdes politicas e ndo juridicas.

O fiel da balanga do relacionamento sdo os re-
sultados. O Prestador apontou que sua historia de perdas de clien-
tes tiveram como marco resultados tidos como ndo esperados por

esses. Disse também o Prestador que cliente com a caracteristica
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em comento ndo é suscetivel a relacionamentos duradouros, pois
culturalmente empreende politica de assun¢gdo de altos riscos, é um
jogador, e busca vantagem constante. O Tomador também discorreu
sobre o efémero conceito de resultado em se tratando de servigos
juridicos. Por esse deve passar a visdo sistémica que traduziu como
gestdo juridica. Mais, que os resultados de servigos juridicos néo
podem ser medidos apenas financeiramente, mas toda contribuicéo

que auxilie o plano estratégico do cliente é relevante.

Ao ser questionado sobre o equilibrio da parce-
ria com o Tomador a resposta do Prestador é afirmativa. Fez co-
mentario a respeito do crescente grau de exigéncia do Tomador, o
que pode levar o Prestador a investimentos intelectuais, tecnoldgi-
cos e estruturais. Isso de um lado é penoso, por outro lado ja pos-

sibilitou a abertura de novas oportunidades de negocios.

e) O Tomador e o Nivel de Comparacdo com

Fornecedores Alternativos

O Tomador ao ser questionado sobre a existén-
cia de fornecedores alternativos para os servicos juridicos adquiri-
dos do Prestador disse que ha uma infinidade de prestadores que
poderiam realizar a tarefa, mas a estrutura criada pelo Prestador
para atendimento do Tomador o diferencia de qualquer outro. O ni-
vel de customizacdo empreendido entre as partes ap6s o longo pe-
riodo de relacionamento, mantido o crescente grau de exigéncia do
Tomador e a compativel resposta do Prestador, positivamente dis-

tingue este dentre os demais.

Na seqléncia, o Tomador diz que o melhor subs-
tituto ao Prestador poderia significar menor valor ao relacionamen-

to dada a adicdo de varios fatores. Dentre esses fatores restritivos
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ressalta a dificuldade de uma serena transicdo de um contencioso
volumoso como o gerido pelo Tomador, com mais de trezentos pro-
cessos judiciais, em varios Estados. Também referido pelo Tomador
gue a sua cultura, absorvida pelo Prestador durante o relaciona-

mento, ndo se transfere com facilidade.

No comparativo de relacionamento, o mantido
com o Prestador é melhor do que com outros fornecedores que ex-
perimentou. Essa medicdo é realizada pelas avalia¢cdes dos clientes
internos, os quais interagem como o Prestador, pelo benchmarking
realizado com concorrentes. A constatacdo também é dos técnicos
estrangeiros lotados na matriz do grupo que interagem com o To-
mador e com advogados de outras empresas do grupo, dentro e fora
do pais. O Tomador pontuou que um constante comparativo também
pode ser realizado, pelo fato de que toma servigcos de outros pres-
tadores em areas que o Prestador ndo atua, mas frisa que esses con-
tratos ndo sdo propicios a relacionamentos duradouros, por se tra-

tarem de servi¢cos ndao continuos.

A questdo da existéncia de fornecedores alterna-
tivos e o mesmo valor do relacionamento, € relativa para o Toma-
dor, eis que relacionamento é selecdo e aposta em dividendos futu-
ros. Por essa razdo outros fornecedores somente podem ser compa-
rados por analogia. O Tomador também confere a performance do
Prestador, com o comparativo de seus concorrentes, pois 0S proces-

sos judiciais sdo publicos e uma amostragem constante é realizada.

f) O Prestador e o Nivel de Comparacdo com

Clientes Alternativos

O Prestador, em resposta sobre a existéncia de
clientes alternativos, refere que ha procura por servi¢os, porém, as
necessidades podem ser diferentes e a conquista de um novo cliente

€ um processo sabidamente complexo e ndo raramente lento, princi-
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palmente no que pertine ao grau de intensidade do relacionamento.
O esforgo para superacdo das expectativas de um novo cliente em
uma atividade onde ndo raramente hd uma dependéncia do poder
publico, em seus trés niveis (Judiciario, Legislativo e Executivo) ¢
tarefa s6frega. O Prestador referiu que durante a sua existéncia ndo
mais que trés clientes por ano foram auferidos e, que a sua estrutu-
ra € aumentada somente ap06s a contratacdo do novo cliente, pela
necessidade da fonte de custeio. A alta oferta de méo-de-obra es-

pecializada permite a rdpida adequacao.

O melhor substituto para o Tomador ndo teria o
mesmo valor para o Prestador, considerando que se trata de um cli-
ente para o qual o Prestador se especializou, devido o alto grau de
regulamentacdo de sua atividade. Um novo cliente pode ter neces-

sidades diferentes, o que podera acarretar um maior esforco.

O comparativo de relacionamento entre clientes
ativos, segundo o Prestador, é de dificil realiza¢cdo, porque o rela-
cionamento deve ser apreciado de acordo com o sensor da estabili-
dade. Isso ndo significa dizer que na medi¢cdo de um relacionamen-
to ndo se detecte altos e baixos, atribuiveis aos momentos de maio-

res ou menores resultados.

O cliente que tem valor ndo é o alternativo, mas
sim o que estd na casa. O Prestador tem uma politica de busca
constante de novos clientes, para aumentar seus neg6cios, quantita-
tiva e qualitativamente, assim como para suprir eventuais baixas. A
saida de clientes por iniciativa destes, pode ocorrer no caso de ce-
déncia a promessas mais tentadoras (ha casos de retorno de clien-
tes), faléncia, mudanca de controle acionario, neste caso geralmen-
te os novos prestadores de servicos jd assessoravam o0 novo contro-
lador e também no caso de reducdo gradativa de necessidade. Nao
héd registro conhecido de saida motivada por deficiéncia técnica do

Prestador. O Prestador quanto ao valor do cliente diz que acredita
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que o custo de manuten¢cdo de um atual cliente € inferior ao aqui-

sicdo de um novo.

g) Investimentos no Relacionamento pelo Toma-

dor

Segundo o Tomador, a finalizagdo do relaciona-
mento com o Prestador poderia gerar transtornos na transicdo. Es-
tes transtornos na atual fase de relacionamento onde existe satisfa-
cdo, poderia ter uma repercussdo maior, porque as relacbes sdo es-
taveis em um excelente nivel de entendimento, provocando um sen-
timento de perda exasperado. Porém, o relacionamento entre par-
ceiros, via de regra, rompe-se em momentos de insatisfacdo. Assim,
0s transtornos eventualmente existentes sdo sucumbidos pelo entu-

siasmo de uma nova contratacao.

Os investimentos do Tomador no Prestador, para
implementar uma parceria, foram mais significativos no inicio do
contrato, visando estreitar os lagcos entre as partes. Inumeros foram
0S encontros, seminarios e treinamentos que deram ao Prestador e
seu colaboradores uma idéia das necessidades do Tomador, sua cul-
tura, seus objetivos. Na atual fase os investimentos maiores para a
manutencdo da parceria sdo do Prestador, que busca constante ca-
pacitacdo técnica de sua equipe, para suprir as necessidades do

Tomador.

O custo e o risco de mudanca para um fornece-
dor alternativo é muito grande segundo o Tomador. Como a deman-
da de servigos juridicos é constante e em larga escala, em uma al-
teracdo de fornecedor as centenas de processos judiciais, s0 para
citar um exemplo, teriam que ser transferidos ao novo prestador.
Esses casos ndo podem ser suspensos por iniciativa de uma das par-
tes para que esta se inteire e dé continuidade. Também, uma transi-

cdo lenta, com a contratacdo paralela de outro profissional, além
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do custo dobrado, iria repercutir em um item que o Tomador enten-
de como fundamental em se tratando dos servigos juridicos: a mo-

tivacdo do prestador de servigos.

Os investimentos para desenvolver um relacio-
namento com o atual Prestador ndo sdo facilmente transferiveis. A
Gnica transferéncia possivel ¢ da experiéncia da equipe do Toma-
dor, ao interagir com a do Prestador. Esta pode servir de roteiro

para implantacdo de um novo relacionamento.

Os mecanismos estabelecidos para o relaciona-
mento, criados ndo unilateralmente pelo Tomador, mas conjunta-
mente com o Prestador, afastam, via de regra, um encerramento de
atividades que ndo de cunho acidental, como por exemplo a altera-
cdo do controle societdrio da empresa. Nenhuma das partes, manti-
do o status de relacionamento atual, teria ou daria motivo ao rom-

pimento.

h) Investimentos no Relacionamento Feitos pelo

Prestador

O Codigo de Processo Civil brasileiro estabele-
ce que a sociedade de advogados para rescindir um contrato de ser-
vicos juridicos deve notificar o contratante, ficando responsavel
pelos encargos para os quais foi contratada por mais dez dias. O
contrato existente entre o Tomador e o Prestador estabelece que o
prazo de aviso prévio para rompimento é de 30 dias da sua denun-
cia, por qualquer das partes. Acredita o Prestador que o transtorno
operacional seria maior por parte do Tomador, porém adiciona que
se considerado que para atendimento do contrato com o Tomador
sdo alocados no minimo trés profissionais, a exclusdo dos servicos
prestados ao mesmo acarretaria ociosidade, além da reducdo de fa-
turamento, com as conseqUéncias inerentes. Um contrato nao é

substituido por outro em um passe de magica, disse o Prestador
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Os investimentos do Prestador para implantacéo
de parceria com o Tomador sdo constantes, pelo crescente grau de
necessidade daquele. Isso impde o treinamento e especializacéo
continuos. Especificamente com o Tomador, todos os relatorios de
acompanhamento dos servigos prestados tiveram que ser customiza-
dos, conforme requisitos apontados e aprovados pelo mesmo. O a-
cesso a essa base de dados pelo Tomador exigiu software diferenci-

ado de gerenciamento, feito as expensas do Prestador.

Sim, o custo e o risco de mudanca para um cli-
ente alternativo é muito grande. As informacdes catalogadas pelo
Prestador apontam que um novo cliente tem sido extremamente one-
roso nos primeiros vinte quatro meses, pelo modelo contratual usa-
do para a cobranca dos servicos. No principio, os custos dos servi-
¢cos sdo estabelecidos com base em estimativas decorrentes do con-
tencioso (n° de processos, dados estatisticos de ocorréncias forne-
cidos pelo novo cliente), e a partir dai um valor mensal fixo. Ocor-
re que na transicdo de um prestador de servigos para outro a de-
manda é maior até que consolidadas as informacgdes. O envolvimen-
to com o cliente também é maior, eis que a necessidade de conhe-

cimento mutuo é inevitavel

Os investimentos para desenvolver um relacio-
namento com o Tomador ndo sdao facilmente transferiveis para ou-
tros processos ou operacdes pelo Prestador. Acentua este que so-
mente a experiéncia pode ser levada para outro cliente. Nos servi-
¢os juridicos um relacionamento intenso é resultado de um longo

processo de conquista e confianca reciproca.

Acredita o Prestador que o encerramento do re-
lacionamento com o Tomador somente poderia ser motivado por fa-
tores externos a parceria ou pelo desinteresse do Prestador em
manter o cliente ou de continuidade de investimento na parceria.

Revela o Prestador, que se um dos parceiros ndao conseguir acom-
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panhar o crescimento do outro o relacionamento pode ser rompido.
Se o Tomador crescer e o Prestador estagnar, haverd a necessidade
de outra contratacdo, preferencialmente por prestador que possa a-
tender as reais necessidades. O contrario, crescendo o Prestador,
os clientes que se revelarem ndo atraentes poderdo ser substituidos

por novos.

i) Troca de Informacgdes sob a Otica do Tomador

O Tomador referiu que troca mais informacdes
com o atual fornecedor de servigos juridicos do que com outros
fornecedores que j& teve, devido a longa duracdo, a estabilidade e
a conseqlente intensificacdo do relacionamento. Menciona também,
que as informacdes trocadas transcendem o0s conceitos juridicos do
liame contratual que mantéem. O Prestador, por seus sécios, muitas
vezes faz parte da elaboracdo do planejamento estratégico do To-

mador, com contribui¢cbes valiosas para a corporacgdo.

Quanto a questdo do compartilhamento de in-
formacbes com o atual Prestador, que ndo poderiam ser comparti-
Ihadas com outro fornecedor, o Tomador teceu comentarios para
justificar o por qué isso ocorre. Primeiro, devido a confidenciali-
dade que, pelas repetidas demonstrac6es do Prestador, pode ser ti-
da como inviolavel. Também ha a empatia que irradia do relacio-
namento, fazendo com que os interlocutores, de lado a lado, sin-
tam-se & vontade para dialogar ndo defensivamente. O Prestador
demonstrou e demonstra fidelidade e preza extremamente a relacédo
que priva com o Tomador, mesmo em momentos criticos vividos por
esse ultimo. A empresa Tomadora, na abordagem desse questiona-
mento, revelou que um aspecto importante para o intenso relacio-
namento com o atual Prestador, é o modelo contratual, com a fixa-
cdo de remuneracdo mensal fixa. O pagamento por hora trabalhada
ou por procedimento, conforme experiéncias anteriores, leva a vi-

sivel tentativa de maximizacdo de resultados financeiros pelos



58

prestadores, muitas vezes contra as necessidades basicas que devem

reger um relacionamento duradouro.

j)Troca de Informacdes sob a Otica do Presta-

dor

Ao responder sobre a troca de informacb6es com o
Tomador de servigos juridicos, ser ou ndo mais intensa do que com
outros clientes, o Prestador diz que a troca de informacdes depende
do estagio de relacionamento. Quanto mais intenso, mais sdo troca-
das informacbes. O grande problema dos relacionamentos sdo as
experiéncias anteriores, que muitas vezes transformam-se em ver-
dadeiros traumas, inibidores da troca de informacdes, essas essen-

ciais para o direcionamento estratégico de um problema juridico.

O compartilhamento de informacdes com o cli-
ente ndo é um privilégio do Tomador, mas de um relacionamento
estavel e aprofundado que pode também se dar com outros clientes.
Muitas vezes ndo é somente o fator tempo que estabelece o grau de
intensidade de relacionamento, mas a cultura da empresa (uma cul-
tura fechada, estabelece uma tipica “fire wall” ao que €é externo),
o perfil dos executivos (os auto-suficientes, por exemplo sdo mais
refratarios ao relacionamento), os aspectos financeiros entre clien-
te e tomador (como no caso de inadimpléncia, periodos de renego-
ciacdo contratual, expectativas frustradas quanto ao éxito de de-

terminado processo ou procedimento).

k) Confianga na Visdo do Tomador

A resposta do Tomador foi afirmativa quanto ao

seu feeling sobre a preocupacdo do Prestador sobre seus interesses.
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O prestador tem demonstrado conduta antecipativa, o que traduz is-

so claramente.

As transacbes com o Prestador sdo acompanha-
das detalhadamente, tanto antes como depois da realizacdo de qual-
quer trabalho. Essa iniciativa deu-se pelo préprio Prestador ao em-
preender rotina de fornecimento de cdpias para conferéncia prévia
dos trabalhos pelo Tomador, bem como a versdo final, ap6s o en-
caminhamento do assunto. Esta metodologia faz com que o Tomador
e Prestador interajam, aperfeicoando o servi¢co e mantendo o pri-
meiro absolutamente inteirado de seu contencioso judicial e expe-
dientes administrativos. Ainda, o Tomador pode ter uma exata no-
cdo do tempo empreendido pelo Prestador, como também da quali-

dade dos servigos.

O Tomador afirmou que acredita que o Prestador
preserve a confidencialidade das informacdes recebidas pelo fato

que a mesma é essencial para a manutencdo do relacionamento.

Da mesma forma, ha plena confianca pelo Toma-
dor quanto a veracidade das informacdes que sdo recebidas do
Prestador. Observa porém, que assuntos juridicos podem levar a in-
terpretacdes diversas e, ndo raramente, busca pareceres com outras

bancas de advogados, visando contrastar a matéria de interesse.

O Tomador refere que no longo periodo de rela-
cionamento com o Prestador ndo ha casos de retengcdo ou omissdo

de informacbes relevantes.

Em atencdo & suposta aceitacdo de servigos sem
prévia conferéncia do Tomador, como visto acima, pelo mecanismo
operacional estabelecido entre as partes, por iniciativa do Presta-
dor, ora absorvida por ambos, todo evento é bilateralmente checa-
do.
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A experiéncia do Tomador é um ritual que se
renova a cada servigo realizado pelo Prestador. A instituicdo Pres-
tadora tem um historico de confianca e esse é o pilar do relacio-
namento. A constante prestacdo de contas do Prestador dos encar-
gos que lhe sdo confiados € uma forma de traducdo de confianca.
Também, se o Tomador pedir mais esclarecimentos sobre determi-
nado fato, esta abordagem ndo é considerada como desconfianca,

mas rotina operacional.

I) Confianga na Visdo do Prestador

De acordo com a resposta do Prestador, o Toma-
dor somente se preocupa com 0s seus interesses. O ponto de vista ¢
justificado pelo egoismo decorrente da sociedade capitalista. A po-
sicdo de “cliente” nos tempos modernos tem levado a uma ilimita-

da conjugacédo de direitos pelos mesmos.

O Prestador adotou com todos seus clientes um
mecanismo de acompanhamento detalhado de todos o0s servigos
prestados, tanto na fase de preparacdo como pés-execucdo. Assim,
parte do Prestador o estimulo a supervisao reciproca. Esta sistema-
tica, ao contrario do que se pode imaginar com relagcdo a exacerba-
da burocracia, tem contribuido muito, segundo seu entendimento,
com a longevidade dos relacionamentos e divisdo de responsabili-
dade. Explica que a ndo interferéncia do Tomador pode levar a ex-

clusividade na culpa do Prestador pelo erro.

A Prestador tem conhecimento que o Tomador
realiza em inumeras situacbGes a técnica do benchmarking de assun-
tos juridicos comuns com empresas de seu relacionamento e even-
tualmente inclusive busca pareceres de outros prestadores. Trata-se

de préatica inclusive estimulada pelo Tomador, visando esgotar to-
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das as possibilidades de solugcdo de um problema. Frisa o Prestador

que o Tomador busca a anuéncia prévia para pratica aqui referida.

As informacgbes prestadas pelo Tomador gozam
de incondicional veracidade segundo o Prestador. Ndo héa justifica-
tiva plausivel para omissdo ou inverdade, eis que as mesmas S&ao
essenciais para o enfrentamento juridico dos problemas vividos pe-
lo Tomador. Quanto a retencdo ou omissdo de informacdes, pode

ocorrer involuntariamente por parte do Tomador.

O Prestador antes da aceitacdo de qualquer ser-
vico, verifica os aspectos éticos, como por exemplo litigio que en-
volva um ex ou atual cliente. Essa praxe é realizada com todos os
clientes. Como cliente e prestador de servigos juridicos inevita-
velmente interagem na execu¢do dos mesmos, pelo menos no nivel
de relacionamento sob debate, a conferéncia, que é reciproca, €

uma rotina e, ndo se confunde com desconfianca.

Existe confiangca do Prestador no Tomador como
regra. A excecdo pode advir de situacdo que envolva interlocutores
do Tomador de escaldo intermedidrio, ainda ndo totalmente inseri-
dos na cultura da empresa e inteirados da sistematica de operacfes
com o Prestador. Essa pode ser considerada uma fonte de conflitos
que, por sua vez pode gerar desgastes. Com o alto escaldo do To-
mador, que ndo é alterado desde a contratacdao do Prestador, a con-

fianca é ampla.

m) Comprometimento Segundo o Tomador

O Tomador, ao ser questionado se espera que 0
relacionamento com Prestador continue por longo tempo, responde

afirmativamente, esclarecendo que os dividendos do amadurecimen-



62

to e longevidade do relacionamento sdo reciprocos. Evidencia, no
entanto, que para isso ocorrer ambas partes precisam evoluir na
mesma velocidade. O desequilibrio pode ser motivador do rompi-

mento.

Almeja o Tomador que o relacionamento com o

Prestador se fortifique ao longo do tempo.

Quanto a possibilidade de aumento de relacdes
com o Prestador no futuro a resposta foi sem duvidas. H& um histd-
rico de incremento nas necessidades de servigos juridicos do To-
mador. O Prestador vem suprindo as mesmas e enquanto tiver estru-
tura e capacidade técnica compativel com essa demanda podera

transformar isto em oportunidades.

Entende que investimentos financeiros no fortaleci-
mento do relacionamento com o Prestador devem partir do mesmo.
Ndo h& razdo para investimentos do Tomador. A qualificacdo dos
prestadores de servigos juridicos é uma questdo de sobrevivéncia
para 0s mesmos. O Tomador admitiu que somente alocaria recursos
para aprimorar relacionamento se dele partisse a necessidade de
mudanca operacional, como por exemplo na ado¢gdo de um programa
de gestdo integrada com stakeholders. Mas frisa que os esforcos de
manutencdo do relacionamento ndo podem ser entendidos como to-
lerancia com vicios na prestacdo dos servicos, e sim pelo rigido

controle de sua qualidade.

O empenho no relacionamento com o Prestador
deu-se com mais intensidade no inicio do contrato, apds determina-
do momento o relacionamento passou a fluir com naturalidade. O
Prestador tem dado mostras que busca constante superacdo e esta
constatacdo, quando percebida pelo Tomador, coroa com éxito o

processo de relacionamento.
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O Tomador diz estar comprometido eticamente

com o Prestador e que a reciproca deve ser verdadeira.

Sim, temos uma parceria com o Prestador, disse o To-

mador.

n) Comprometimento Segundo o Prestador

Sem davidas o Prestador deseja que o seu rela-
cionamento com o Tomador continue por longo tempo. O relacio-
namento com o Tomador ja foi responsavel pela conquista de novos
clientes como anteriormente relatado. O simples fato do Prestador
ter o Tomador entre os seus clientes colabora inestimavelmente

com o seu marketing externo.

O Prestador espera que o relacionamento se for-
tifique com o Tomador. Acredita que o fortalecimento de relacio-
namento significa um aumento de responsabilidade profissional e
de prazer sob a Otica do prestador. Ndo cré e ndo encara o fortale-
cimento de relacionamento como capaz de gerar estabilidade con-
tratual, mas sim respeito reciproco. Somente ndo aumentaremos as

relacbes com o Tomador no futuro se este ndao quiser.

O Prestador atribui ao continuo esforgo e investimento
a manutencdo e fortalecimento do relacionamento com o Tomador.
Existe por parte de Prestador o entendimento de que a manutencgdo
¢ um item que ndo deve ser afastado na verificacdo do cus-

to/beneficio do investimento no relacionamento.

Quanto ao seu empenho no relacionamento com
o Tomador acredita que tem sido intenso. A incrivel constatacdo do
Prestador é que esse esforco necessita ser mais focado dentro de

sua propria estrutura, com o treinamento de suas equipes, tanto no
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ambito técnico, como na valorizacdo do cliente, como um ente néo

acidental, que precisa ser cuidadosamente zelado.

Estamos comprometidos com o Tomador mas ci-
entes que esse liame pode ter uma intensidade menor sob sua oOtica,
mas, este € um fendmeno natural decorrente relacionamento entre o

tomador e prestador.

Sim, o relacionamento com o Tomador pode ser

descrito como uma parceria respeitosa.

0) Resultados do Caso 1

Tabela 3: Resumo Caso 1

Dependéncia

Tomador Prestador

- servigos juridicos essenciais -
- absorc¢do da cultura como resul- |-

tado do relacionamento; -
- reducdo de custos;

financeira e de portfélio;
formacdo de opinido;
relacionamento avaliado
performance;

por

- dificuldade de substituicdo re-|- informacbes e decisdes conjun-
ceita pelo Prestador; tas para manutencdo do relacio-
- auséncia de oportunismo para namento;

manter relacionamento. - resultados ndo esperados podem

motivar rescisdo de contrato;

- crescente exigéncia do Tomador
como oportunidades de negé-

cios.

Nivel de Comparacao

- customizagdo distingue Presta-|- conquista de novos clientes pro-
dor dos concorrentes; cesso e lenta;
- dificuldade na transi¢cdo como |- clientes substitutos impdem

inibidor de troca de prestadores;
comparagdo como forma de con-
trole de qualidade de servigos;
relacionamento como aposta em
dividendos futuros.

mais esforcos para especializa-
¢cao;
concentracao
manutencao
tem como
clientes.

de esforgos em
de relacionamento
conseqléncia novos

Investimentos no

Relacionamento

possibilidade de rompimento por
insatisfacgdo;

manutencdo do relacionamento
através de investimentos do
Prestador em capacitacdo;

Rescisdo lhe acarretaria proble-
mas administrativos e financei-
ros e ao Tomador operacionais;
Relacionamento resultado de
longo processo de conquista e
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no caso de rescisdao de contrato
somente experiéncia pode ser
aproveitada;

rompimento de contrato por
vento acidental.

e-

confianca;
Crescimento desequilibrado dos
parceiros pode levar a rompi-

mento de contrato.

Troca de informacdes

maior troca de informacdes de-
vido estabilidade e intensifica-
cdo do relacionamento;

incentivada pela confidenciali-

Dependente do estdgio do rela-
cionamento;

pode ser inibida por relaciona-
mentos anteriores, questdes fi-

dade e modelo contratual (pa- nanceiras do contrato;

gamentos valores fixos). - perfil dos executivos.
Confianca

demonstrada por conduta anteci- |- Tomador ndo se preocupa com

pativa do Prestador;

integracdo na execucdo do ser-
vigo por iniciativa do Prestador;
confidencialidade essencial para
manter relacionamento;
confrontagdo do entendimento
do Prestador com o de outros;
Prestador estimula a conferéncia
dos servigos;

prestacdo de contas € iniciativa
do prestador.

0s interesses do Prestador;
Politica de estimular acompa-
nhamento dos servigos pelo To-
mador;

Estimula opinido externa;
Cuidados éticos;

escaldo intermedidrio pode reve-
lar desconfianca

Comprometimento

espera que relacionamento se
mantenha, fortifique e aumente;
necessidade crescimento equili-
brado ente parceiros;
investimentos financeiros para
fortalecimento do relacionamen-
to devem ser feitos pelo Presta-
dor;

0 Tomador estd comprometido e
tem parceria com o Prestador.

Relacionamento como marketing
externo;

Intensificacdo do relacionamen-
to com o Tomador como estimu-
lo ao respeito reciproco e nao
como mecanismo de estabilidade
contratual;

esforco para manutencdo do re-
lacionamento focado nas equipes
do prestador

4.3, Caso 2

a)Esclarecimentos Iniciais do Tomador

O Tomador é empresa nacional que industrializa

produtos primarios, com unidades fabris no Rio Grande do Sul e

Santa Catarina. O Tomador executa suas atividades por mais de 40
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anos e todos seus gestores sdo brasileiros. O gerenciamento do re-
lacionamento contratual com o Prestador é feito pelo diretor de re-
cursos humanos, sendo que este executivo prestou as informacdes
para fins deste trabalho. Interagem com o Prestador, também, as

geréncias administrativa, contdbil e tributéaria.

O Tomador mantéem relacionamento com o Pres-
tador de servicos juridicos por aproximadamente 10 anos. Antes da
atual contratacdo os servicos juridicos nas areas tributaria, civel,
societaria e trabalhista eram divididos por varios prestadores. O
relacionamento com o Prestador iniciou ap6s definicdo de estraté-
gia de concentragcdo, visando reducdo de custos. A necessidade de
servicos ndo era elevada mas o prestador deveria ter capacidade
nas areas acima indicadas. O Tomador chegou até o Prestador pelo
relacionamento social mantido entre um dos seus diretores com um
dos advogados da sociedade. Com a indicacdo em reunido de direto-
ria, foram buscadas informacdes a respeito do Prestador com seus
tomadores de servicos juridicos da época, bem como solicitados,
por convite, propostas de outras sociedades onde idéntica verifica-
cdo de satisfacdo de clientes foi realizada. O atual Prestador foi
contratado pela analise das informacdes catalogadas, de cujo pro-
cesso decisério ndo participou o diretor do Tomador que indicou a

sociedade.

b) Esclarecimentos Iniciais do Prestador
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O Prestador possui doze s6cios e presta servigos
juridicos nas areas de direito do trabalho, civel, comercial e traba-
lhista. A sociedade foi fundada em 1982, com a associa¢do de dois
dos advogados que ainda fazem parte do quadro societario da mes-

ma.

O Prestador tem em torno de 30 outros clientes
e contrata seus servigos por areas de interesse dos clientes, com
valores estabelecidos por hora disponibilizada aos tomadores. Os
valores sdo diferenciados de acordo com tabela existente. Por e-
xemplo o custo hora de um estagidrio € menor que o de um socio.
Para a cobranca é apresentado um relatério com indicacdo do as-

sunto e tempo empreendido.

O contato com o Tomador é gerido pelos sdcios

responsaveis pelas areas de interesse.

c)Dependéncia do Tomador

O Tomador respondeu que necessita dos servigos
do Prestador e depende deste item para a realizacdo de seus neg0-
cios. Neste contexto o Prestador assume um papel fundamental, eis

que da os contornos de legalidade para as acbes da companhia.
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Com o acima mencionado pelo Tomador, justifi-
cou este a importancia estratégica do Prestador que, tem demons-
trado ser parceiro fiel. O relacionamento evoluiu na medida que
cresceram Tomador e Prestador. O Tomador comentou ainda, que o
Prestador, por seus socios, em determinadas situacdes de cunho ju-
ridico, chegam a ter atividades executivas tipicas eis que suas a-

¢cOes enquadram-se no plano estratégico da empresa.

O Tomador enfatiza ser impossivel desconside-

rar a reducdo de custos acarretada pelos servigos bem executados.

Acredita o Tomador que a receita que gera ao
Prestador € somente uma das fontes de custeio de seus neg06cios e a
suspensdo desta, porém, poderia acarretar disponibilidade para a
execucdo de outros trabalhos. Assim, uma ruptura do contrato néo
acarretaria problemas ao Prestador, a reciproca pode ndo ser ver-
dadeira, dado ao grande volume de servigos juridicos necessarios

pelo Tomador, segundo o0 mesmo.

A parceria mantida com o Prestador é demons-
trada pelo longo periodo de relacionamento. A manutencdo deste
relacionamento confunde-se com o0 conceito de parceria. Disse o
Tomador que nenhum relacionamento de nego6cios perdura se entre
0s parceiros ndo houver a cumplicidade e se 0s mesmos ndo tive-
rem idénticos principios. Essa € a base da parceria mantida entre

as partes.
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d) Dependéncia do Prestador

A dependéncia do Prestador, segundo sua viséo,
é relativa, fundamentando sua resposta no fato que o rompimento
do contrato com Tomador, poderia levar a momento de ociosidade
de equipes de trabalho. A participacdo do Tomador no orgcamento
do Prestador é relevante e sua auséncia fatalmente acarretaria des-
compasso orcamentario que, por conseguinte, poderia levar a cortes
em custos, no caso de ndo pronta substituicdo do cliente. A perda
de cliente tem impacto motivacional negativo na corporacdo (fator
interno) e, também no universo das relagdes mantidas pelo Presta-
dor (fator externo), eis que invariavelmente ilacbes negativas po-

dem ocorrer.

A importancia estratégica do Tomador é funda-
mental para a propulsdo de novos negocios pelo Prestador. Iname-
ras vezes é o Tomador que transmite suas impress6es a um possivel

cliente.

A impossibilidade na desconsideracdo da redu-
cdo de custos acarretadas por servicos juridicos bem executados ¢é
fundamental ao relacionamento. Exemplificativamente, citou a area
tributaria de uma empresa, onde a economia fiscal é decisiva na

apuracdo de resultados.

O Prestador tem consciéncia que 0s bons resul-

tados auferidos aos clientes podem ser comparados aos do técnico
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de futebol e a torcida de seu time, a sucessdo de frustracdes de ex-
pectativas acarreta o rompimento. Exatamente neste ponto, onde
entram as promessas e previsdes que deve imperar o comportamento

conservador.

Quanto ao equilibrio da parceria com o Toma-
dor, entende o Prestador que o status de cliente confere o direito
de exigir ilimitadamente, de pretender pagar o minimo, suspeicdo
do prestador até prova contrario. A tensdo decorrente da propria
natureza da necessidade de um servico juridico € um indicativo do

desequilibrio.

e) O Tomador e o Nivel de Comparacdo com

Fornecedores Alternativos

O Tomador, quanto a existéncia de fornecedores
alternativos para os servicos juridicos adquiridos do Prestador, diz
que o fato de exigir que grande parte dos servicos prestados sejam
no interior do Estado, onde esta localizada uma de suas unidades
fabris com mais de 4.000 funcionarios, reduz consideravelmente as
opcbGes. Mas, a geracdo de fornecedores alternativos é uma possibi-

lidade que poderia ser estabelecida.

O Tomador prefere trabalhar no aprimoramento
do relacionamento com o Prestador do que cogitar substituto ao
mesmo. InUumeras acbGes sdo estabelecidas neste sentido. Cita as

constantes reuniBes para avaliacdo e de estabelecimento de metas.

No comparativo de relacionamento, devido ao
longo tempo de contratacdo com o atual Prestador, o Tomador nédo
tem um pardmetro compativel. Pode assegurar que nos servigos e-

ventuais que contrata, nas areas ndo atendidas pelo Prestador, pre-
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fere que o0 mesmo seja participe da supervisdo, dadas as experién-

cias negativas ja ocorridas.

A justificativa da resposta acima afasta a possi-
bilidade de identidade de relacionamento com fornecedores alterna-

tivos.

f) O Prestador e o Nivel de Comparacdo com

Clientes Alternativos

A existéncia de clientes alternativos, para o
Prestador, ndo € interpretada como dependente somente da sua von-
tade. O cliente de servigos juridicos, na visdo do Prestador, é um
fendmeno decorrente de trés aspectos: o social, o académico e de
relacionamento. O primeiro esta diretamente ligado ao trdnsito so-
cial dos membros da sociedade. O segundo porque a universidade
convergem interesses que podem representar oportunidades. Tercei-

ro, uma boa experiéncia ter efeito multiplicador.

O melhor substituto para o Tomador ndo teria o
mesmo valor para o Prestador, por que o novo cliente é um desafio
que além de ser mais oneroso, pelo investimento que demanda, €
mais suscetivel ao risco do baixo nivel de adaptabilidade, inibindo

assim o incremento do relacionamento.

Comparar relacionamentos é tarefa ardua para o
Prestador. A historia de parceria de um relacionamento pode acabar
em uma preferéncia ou atitude de mudanca, sem que para as quais

possa ter contribuido o prestador de servicgos.

O Prestador disse que ndao empreende politica
direta de venda de servi¢cos para novos clientes. Os novos clientes
¢ que buscam seus servi¢cos. Procura manter o equilibrio nos rela-

cionamentos com clientes ativos, o constante contato académico de
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seus soécios e funcionéarios, seja através da catedra ou no aperfeigo-
amento, como forma de marketing. Revela que os clientes satisfei-
tos podem contribuir com novas oportunidades, principalmente
quando tém respeitabilidade no ambiente empresarial do qual parti-

cipam.

g) Investimentos no Relacionamento do Tomador

O Tomador diz que o término do relacionamento
com o Prestador geraria transtornos. O desenvolvimento de um for-
necedor substituto pode levar um tempo razoavel em se tratando de
servigos juridicos. Acredita que o projeto de servigcos é complexo e
geralmente sofre inUmeras alteracGes até comecar a ser executado.
O verdadeiro relacionamento tem inicio apds a concretizagdo dos
objetivos que, no caso em atencdo, principalmente no que diz res-

peito ao contencioso judicial, pode demandar um longo prazo.

Os investimentos do Tomador no Prestador, para
implementar uma parceria, podem ser traduzidos na alocacdo de
tempo dos envolvidos com o Prestador e treinamentos conjuntos.
Sob o aspecto financeiro, entende o Prestador, que deve investir
em sua atividade, para se manter no mercado, representando este

investimento parte do seu risco.

O risco e o custo de mudanca para um fornece-
dor alternativo depende da gestdo da transi¢cdo. O Tomador cré que
qualquer descuido no gerenciamento desta mudanga terd repercus-
sdes financeiras porque em se tratando de servig¢os juridicos impli-

citamente se estd associando prazos.

O Tomador, compara um relacionamento a uma
edificacdo, ndo transferivel para outro local sem a demolicdo e re-

construcgdo.
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Os mecanismos estabelecidos bilateralmente en-
tre Tomador e Prestador, podem ser definidos como a histéria do
relacionamento. Nesta, se tem mais acertos do que erros. A evolu-
cdo do relacionamento com o Prestador tem exatamente esta base.

O que nao justifica um rompimento.

h) Investimentos no Relacionamento Feitos pelo

Prestador

As partes, Prestador e Tomador, possuem um
contrato por prazo indeterminando, rescindivel por um aviso prévio
de 30 dias. O Prestador tem consciéncia de que a ruptura do contra-
to geraria dificuldades reciprocas. O Prestador entende que a resci-
sdo do contrato como o Tomador pode lhe acarretar um marketing
negativo, pois a perda de um cliente como o Tomador é lida pelo
mercado, ndo raramente, como sinal de deficiéncia, além da redu-
cdo de receita proveniente significar problemas de caixa. Ao To-
mador, os problemas comuns neste tipo de transi¢cdo, ocorrem na

solucdo de continuidade de assuntos ou processos pendentes.

Os atuais investimentos do Prestador para par-
ceria com o Tomador sdo de ordem técnica na constante preparacéo
de sua equipe de trabalho. O Prestador entende que este é um dos

investimentos de manutenc¢cdo do relacionamento.

A substituicdo de um cliente por outro ndo de-
pende unilateralmente do prestador, logo, um projeto com este pro-

pdésito representa risco inevitavel.

Os investimentos para desenvolver um relacio-
namento com o Tomador sdo intransferiveis na opinido do Presta-
dor. Nao se adota um relacionamento j4 amadurecido, ele precisa

crescer e esse processo € lento. Evidencia também que o0s investi-
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mentos em aperfeicoamento técnico, feitos durante o relacionamen-

to, tém um elevado grau de obsolescéncia.

O Prestador entende que pelos mecanismos esta-
belecidos no relacionamento com o Tomador, somente por um rele-
vante motivo a parceria poderd ser rompida. Uma mudanca estraté-
gica pelo Tomador, como por exemplo a transferéncia de atividades
para outro estado da federacdo, poderia dar causa ao rompimento

do contrato.

i) Troca de Informacdes sob a Otica do Tomador

O Tomador troca todas as informacdes que pre-
cisa com o atual prestador. Admite que este fluxo deve ser bem su-
perior ao anterior relacionamento ou com o0s prestadores de servi-
¢cos eventuais que contrata, por varias razdes, dentre estas pela ne-
cessidade atual ser maior; por serem o0s prestadores eventuais con-
tratados por tarefa (aquelas ndo realizadas pelo Prestador) e; pelo

elevado grau de confianca que deposita na Prestador.

O compartilhamento de informagbes com o
Prestador pode ser explicado pela confianca e pela certeza de con-
tribuicdo que este pode realizar. O Tomador, todavia, disse que
muitas vezes tem inibi¢cbes de ordem financeira, pelo fato dos ser-
vicos serem medidos por hora, e 0os centros de custos da empresa
possuirem limitacGes orcamentarias rigidas, apesar de haver anu-
almente incremento destas rubricas. Acrescenta que o modelo con-
tratual (pagamento por hora disponibilizada) pode representar um

forte inibidor do relacionamento.
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j)Troca de Informacdes sob a Otica do Presta-

dor

A troca de informa¢des com o Tomador ou com
outros clientes, estd diretamente vinculada a agilidade com que as
mesmas sdo obtidas. Relacionamentos recentes sdo propicios a cen-
sura de informacdes, segundo o Prestador. O Tomador pelo avanca-
do estdgio de relacionamento mantido com o Prestador, ndo omite
informacdes, a menos que involuntariamente. Em outros clientes,
onde o relacionamento é mais recente, pode ser constada a omissédo
voluntaria de informacdes.

O Prestador procura compartilhar todas as in-
formacbes necessarias para a satisfacdo e solucdo dos problemas do
Tomador como também com os demais clientes. A intensidade do
relacionamento pode ser apurada pelo grau de dificuldade para ob-
tencdo destas. A censura de informacdes pode significar desconfi-

anca.

k) Confianga na Visdao do Tomador

O Prestador preocupa-se com 0S interesses do
Tomador, segundo o mesmo. Esta preocupa¢do pode ser constatada
na conduta diligente na salvaguarda dos assuntos do Tomador, nos
minimos detalhes do convivio profissional e no alto grau de custo-
mizacdo. Poder-se-ia dizer que ndo se trata de uma prestacdo de

servigos automatizada.

O Tomador, participa e acompanha rigorosamen-
te as acdes do Prestador, ndo por desconfianca mas por critério im-

plantado para evitar omissao.
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O Tomador tem conhecimento que a legislacéo
veda a quebra de confidencialidade das informacdes recebidas pe-
los prestadores de servigcos e isso, sem sombra de duvidas, pode
nortear da manutencdo de relacionamento. Por iniciativa do Presta-
dor, nos assuntos que ndo fazem parte da rotina normal de trabalho
ou sdo estratégicos, sao firmados pactos de confidencialidade, para
ratificar condicdo desta natureza constante no contrato que rege as

relacdes entre 0s mesmos.

Ha& confianca pelo Tomador quanto a veracidade
das informacbes que sdo recebidas do Prestador. Diz ainda que a
confianca é uma das pilastras de sustentacdo do relacionamento, e

por isto ndo pode ser abalada.

O Tomador disse que nédo recorda durante o pe-
riodo de relacionamento com o Prestador se existem casos de re-
tencdo ou omissdo voluntaria de informacdes relevantes. Agrega
que a prestacdo de servicos é implicitamente um processo de inter-

cambio de informacdes.

Os servicos realizados pelo Prestador, via de
regra, sdo conferidos previamente, especialmente aqueles de grande

repercussdao na companhia.

O Prestador transmite as informacdes que detém
(desde que nao protegidas pelo sigilo) ao Tomador. Esta é a regra
do jogo. O problema muitas vezes é selecionar o que interessa. Ao
Tomador, em um contrato de servig¢os juridicos, o que é fundamen-
tal sdo as acdes que expressem gerenciamento juridico, de forma
antecipativa, visando solu¢cdes imediatas de problemas que no futu-
ro possam representar passivos mais expressivos. Em outras pala-
vras, informacdes necessarias ao Tomador sdo as tecnicas + estra-

tégicas + gerenciais.
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I) Confianca na Visdo do Prestador

O Prestador acredita que o Tomador se preocupe
com os interesses do mesmo, porém trata-se mais de cautela na pro-
tecdo de seus proprios interesses do que preocupagcdo com o Presta-
dor. E uma espécie de vigilancia para proteger os proprios inte-
resses do Tomador, diz o Prestador. Por exemplo, alteracdes do

quadro de sd6cios devem ser imediatamente informadas ao Tomador.

Todas as informacdes recebidas do Tomador, as-
sim como as repassadas para o mesmo, devem ser registradas. A
falta da memoria de qualquer assunto pode significar dificuldades
no relacionamento. Isso se deve ao fato de que as pessoas respon-
sdveis pelos servigos podem mudar, tanto de um lado como de ou-
tro, restando assim potencial problema de comunicacdo e continui-

dade para Tomador e Prestador.

Sim, o tomador protege as informacdes privadas
que recebe do Prestador, pois sdo de seu interesse. O Tomador, es-
timula, no entanto, frequentemente, o intercdmbio do Prestador
com prestadores de servi¢cos de empresas concorrentes, unidas por
determinado interesse comum, com o0 objetivo de identidade de pro-

cedimentos e troca de informacoes.

O Tomador disponibiliza informacbes veridicas
ao Prestador. A dificuldade pode surgir na selecdo das informacdes
relevantes a serem transferidas. E ai que podem ser identificas o-

missdes que podem levar a dificuldades.

Dentro da 4rea de cobertura contratual o Presta-
dor estd obrigado a aceitar todos os servigos do Tomador. Os impe-

dimentos estdo previstos na lei, e sdo de ordem ética.
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O duradouro relacionamento entre Prestador e
Tomador estabeleceu lagcos de confianca. O fato do Prestador ser
acompanhado ou auditado, invariavelmente ndo pode ser entendido
como desconfianca, mas como rotina essencial do relacionamento.
E ai que as promessas do Prestador sdo avaliadas, e é ai que o re-

lacionamento cresce. Quem nédo deve, ndo tem nada a esconder.

m) Comprometimento Segundo o Tomador

Deseja o Tomador que o relacionamento com
Prestador continue por que os relacionamentos longinquos agregam

valor, de forma mutua.

O Tomador ndo tem motivos para ndo desejar
que o relacionamento com o Prestador tenha incremento, citando a
justificativa da resposta anterior. Rela¢des estaveis, segundo o

mesmo, sdo mais confidveis.

O aumento podera ser intensificado sob o aspec-
to quantitativo desde que exista a necessidade do Tomador e a pos-
sibilidade do Prestador. Também sera necessario rever o modelo
contratual de pagamento com base em hora disponibilizada. Enten-

de que o ideal passa por uma contratacdo por preco fixo mensal.

Servigos juridicos para serem prestados ndo demandam
investimentos financeiros segundo o Tomador. Logo o fortaleci-
mento do relacionamento com o Prestador tem como fio condutor o
preparo técnico aliado ao aperfeicoamento constante do atendimen-

to das necessidades do cliente.

O estagio que se encontra o relacionamento

mantido pelo Tomador com o Prestador prescinde de esforgcos di-
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versos que ndo o bom atendimento das necessidades do primeiro

pelo segundo.

O Tomador estd comprometido com o Prestador,
do contrario o liame que os une ndo poderia ser considerado um au-

téntico relacionamento.

O Tomador considera ter uma solida parceria com o

Prestador.

n) Comprometimento Segundo o Prestador

Quer o Prestador que o seu relacionamento com
o Tomador continue. Justifica que os beneficios, além do cumpri-
mento de seu orgcamento, refletem-se na sua organizacdo interna,
pelo fato que a auséncia do Tomador pode criar uma lacuna na roti-
na de trabalho. Entende também que e a substituicdo de clientes,
leva a uma avalanche de procedimentos. Complementa que o rela-
cionamento com o cliente é a conquista de espaco e a manutencdo é

vital para continuidade.

O Prestador acredita que o relacionamento se
fortifique gradualmente, como vem ocorrendo ao longo do contrato
que mantém com o Tomador. Acredita que o incremento de relacio-
namento, em se tratando de servigos juridicos, representa portar-se

como solugcdo e ndo como problema.

O Prestador credita a sincronia entre as partes o for-
talecimento do relacionamento mantido com o Tomador. Esta sin-
cronia deve-se ao respeito e alto grau de profissionalismo com que

as partes encaram as necessidades reciprocas.
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Quanto ao seu empenho, diz o Prestador, funda-
mentalmente este se da dentro de sua propria casa, na medida que
precisa treinar e conscientizar os envolvidos no processo de aten-
dimento dos interesses do cliente que o erro deve ser zero, assim
como os vboos de companhias aéreas. Qualquer falha tera repercus-

sdes com impacto no relacionamento.

O Prestador se diz comprometido com o Toma-

dor.
Sim, o relacionamento com o Tomador é uma au-
téntica parceria.

0) Resultados do Caso 2

Tabela 4: Resumo Caso 1

Dependéncia

Tomador Prestador
servigos juridicos fundamentais |- rompimento contratual com re-
as aclbes; flexo orcamentario, devido ao
0 Prestador colabora a estraté- tempo para absorcdo de novo
gia do negécio; cliente, além impacto motiva-
servigos juridicos bem executa- cional;
dos reduzem os custos da cia.; - 0 Tomador como propulsor de

do relacionamento
problemas maiores
do que ao Presta-

rompimento
acarretaria
ao Tomador
dor;
relacionamento baseado em cum-
plicidade e identidade de prin-
cipios.

oportunidades;

bons resultados;

status de cliente como agente de
exigéncia desproporcional a
contraprestacdo financeira.

Nivel de Comparacao

0 Prestador tem estrutura para
atender necessidade fora de
grande centro;

prefere aprimorar relacionamen-
to que desenvolver novo parcei-
ro;

nas 4areas ndo atendidas pelo
Prestador, prefere que o mesmo
supervisione 0s servigos contra-
tados.

obtencdo de servigos juridicos
decorrente de contatos social,
académico e boas experiéncias
vividas por tomadores;
investimento em novo cliente é
mais oneroso que manutencdo
dos existentes;

atitude de mudanca como
de rompimento de contrato.

risco

Investimentos no

Relacionamento

substituto e estabe-
de novo relaciona-

fornecedor
lecimento

rompimento do relacionamento
significa marketing negativo,;
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mento é processo lento;
investimentos do Tomador séao
operacionais no inicio do con-
trato, apdés devem ser somente
do Prestador;

transicdo apontada como obsta-
culo do rompimento contrato;
efeitos do relacionamento
intransferiveis;

a base do relacionamento é o
acerto.

sdo

investimentos em capacitacao
técnica para manter o relacio-
namento;

mudanc¢a de estratégia do Toma-
dor ou evento acidental podem
levar a ruptura do contrato.

Troca de informacdes

troca de informag¢des mais acen-
tuada no comparativo com o re-
lacionamento anterior, pela es-
tabilidade e maior confianca;
remuneragdo por hora inibidor
de relacionamento.

decorrente da maturidade do re-
lacionamento;

intensidade do relacionamento
medida pelo grau de dificuldade
na obtencédo de informacoes

Confi

anca

evidenciada por servigos custo-
mizados e ndo automatizados;
acompanhamento dos servigos
para evitar omisséo;
confidencialidade como aspecto
relevante;

confianga como sustentacdo do
relacionamento;
inexisténcia retencdo de
macdes;

conduta antecipativa de gerenci-
amento é importante.

infor-

vigilancia do Tomador para pro-
tecdo de seus interesses;
necessidade de registro de deci-
sbes importantes como forma de
evitar dificuldades;

estimulo do Tomador a trabalhos
compartilhados com outros pres-
tadores;

auditoria do Tomador dos servi-
¢os do Prestador como chancela
da regularidade e fortalecimento
do relacionamento.

Comprometimento

continuidade do relacionamento
como forma de agregar valor;
relacdes estaveis sdo mais con-
fidveis;

custo dos servigcos (hora) como
fator restritivo quantitativo;
manutencdo da capacidade téc-
nica pelo Prestador para manter
relacionamento;

bom atendimento deve ser man-
tido.

Relacionamento é conquista de
espaco e sua manutencdo é vital
para continuidade do Prestador;
portar-se como solucgdo;
respeito a relacdo;

erro zero.
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5. CONCLUSOES DO ESTUDO

Este trabalho, por ser um estudo exploratério,
teve por finalidade avaliar, como instrumento de marketing, o rela-
cionamento entre o prestador e o tomador de servigos juridicos, 0sS
beneficios advindos, tanto na manutencdo de clientes como na ge-
racdo de novos. Ainda, busca verificar formas de estabelecimento
de relacionamentos entre tomadores e prestadores de servigos juri-

dicos com a descri¢cdo de elementos motivadores para a pratica.

Constatou-se que o0s entrevistados falam espon-
taneamente em relacionamento, parceria, duracdo longa do contrato
e termos afetos, idéia central deste trabalho. Isto caracteriza que o
relacionamento ndo é apenas uma observacdo externa. Porém sob o

aspecto mais aprofundado, sob a Otica da gestdao do relacionamento,
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notou-se que a pratica adotada é mais fruto de gestdo de conflitos e
formas para que 0s mesmos sejam evitados do que uma pratica de

marketing, que acaba sendo um subproduto.

No conjunto dos dois casos estudados, envol-
vendo cada um deles um tomador e um prestador de servigos juridi-
cos, percebe-se que ha um intento reciproco de manutencdo do re-
lacionamento. A conveniéncia, de lado a lado, parece ser de cunho
organizacional e financeiro. Infere-se, que a escolha de uma estra-
tégia de relacionamento constante e duradouro, transmite uma no-
cdo de vantagem competitiva para o tomador, pelo fato que este
possui uma demanda constante, e a contratacdo por tarefa poder
significar uma elevacdo de custos. Ao prestador, o pacote fechado
pode representar uma receita minima, vital a estabilidade de seu

negdcio.

A literatura (Kotler & Armstrong, 1998;
Gronroos, 1995) aponta que as empresas de servigcos exigem técni-
cas de marketing extras, por ndo possuirem produto tangivel, pa-
dronizado e estocdvel e que a natureza e abordagem do marketing

de relacionamento, é resultado desse tipo de relacgdo.

O auténtico relacionamento, pelo que se obser-
vou, permea-se na interacdo eficaz entre o prestador e o tomador

do servigos juridicos. Nos dois casos compostos analisados, esta
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eficacia pode ser verificada pela assun¢cdo de aspectos culturais da

vida empresarial dos tomadores pelos prestadores.

Constatou-se também que a exigéncia de paga-
mentos variaveis de honorarios entre as partes que mantém um re-
lacionamento podem ser inibidores para incremento da parceria. O
beneficio-chave, parece ser estabelecer um custo mensal fixo pelos
servigos, com revisdo em periodicidade a ser definida no contrato,
0 que pode afastar o inibidor da parceria, o que significa um dife-
rencial competitivo. Paralelamente, a reducdo das receitas varia-
veis podem ser associadas a ideia de reducdo da incerteza, que fre-
qglientemente se deparam os gestores na realizacdo de seu fluxo de
caixa e orgcamento. E claro que esta visdo precisa ser cotejada sob
a Otica de relacionamentos cooperativos, cuja fundamental motiva-
cdo é a reducdo do risco, segundo Sheth e Parvatiyar (1992) e Tal-

Imann e Shenkar (1994).

Outra constatacdo que pode ser feita pela anali-
se dos casos € que os relacionamentos entre os tomadores e presta-
dores de servigos, nos casos investigados, permitiram aos parceiros
aumentar os volumes de nego6cios, eis que tiveram um crescimento
dos seus nego6cios ao longo do contrato que mantém. Ambas as so-
ciedades de advogados também, através da satisfacdo de seus clien-
tes, tiveram acesso a outros clientes. Parece plausivel supor que

essa motivacdo ocorra a partir do fato de que o relacionamento bem
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sucedido acarrete em oportunidades de negdcios para sociedades de

advogados.

Os casos analisados permitiram identificar al-
guns elementos que podem inibir a manutencdo de relacionamentos
ao longo do tempo. Percebeu-se que, 0s servigos juridicos propici-
am uma boa possibilidade de interacdo entre prestadores e tomado-
res. A partir dos casos estudados, p6de-se notar que as relacbes en-
tre os parceiros sdo, na verdade, relacbes entre pessoas. Quando
ndo existir identidade de valores entre as partes e seus decisores, a
manutencdo do relacionamento tende a ser prejudicada. Assim, po-
de-se dizer que as sociedades de advogados tém elevado nivel de
dependéncia na confianca que emprestam seus sd6cios. Quando o re-
lacionamento avanca para o compartilhamento de informacOes es-
tratégicas sobre os nego6cios dos prestadores, percebe-se que passa
a existir um maior grau de comprometimento entre as partes, até
mesmo pela demonstracdo de confianca muatua. O relacionamento
pessoal entre aqueles que interagem na relacdo de troca, parece re-
forcar a confianca entre as partes, exercendo uma certa pressdo no
sentido de fazer com que o relacionamento seja mantido no longo
prazo. Nos casos estudados, percebe-se que o relacionamento pes-
soal induz ao relacionamento institucional. Poder-se-ia dizer que
um movimento societdrio na cupula de uma sociedade de advogados
pode ser altamente prejudicial a continuidade do relacionamento, e
isso € uma notoria fragilidade. Cavusgil (1998) como suporte desta

inferéncia retrata que o crescimento da confianca entre os parcei-
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ros pode servir como um contrato moral, que tem a funcdo de moti-

vador de estreitamento da relacgéo.

A prestacdo de servigos juridicos, no qual se
constata a necessidade das partes interagirem de maneira constante
e intensa, pelo menos nos casos estudados, para a elaborag¢do dos
mesmos, percebe-se que a estratégia de marketing de relacionamen-
to é indicada. O compartilhamento destas informagdes com vistas
ao desenvolvimento do produto, além do gerenciamento do passivo
que se busca evitar ou reduzir, conduz a um estreitamento das rela-
cOes entre as partes. Observou-se que este compartilhamento pode
ser o motivador do aumento da dependéncia existente entre as par-

tes.

Na seqlUéncia, constatou-se que o proprio pres-
tador estimula o controle pelo tomador, como forma de divisdo de
responsabilidade, o que pode ser o motivador da longevidade dos
relacionamentos verificados, eis que a tendéncia de eleicdo de cul-
pados por erros tende a ser menor. Acrescente-se que se pode per-
ceber claramente que os servigos juridicos sdo encarados como uma

atividade de risco agregado.

Outra constatacdo, a partir dos casos, € que as
partes ndo possuem indicadores especificos para o monitoramento
dos resultados da parceria. O desempenho é decorrente de avalia-
cdo realizada informalmente. Pode-se supor, assim, que existe es-

paco para a criacdo de medidores ou sensores de performance, o
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que poderia auxiliar na prosperidade do relacionamento. Observe-
se que a reducdo dos custos acarretadas pelos prestadores foi cons-

tantemente invocada como alicerce do relacionamento.

E bom lembrar a observacdo de Jackson (1985),
de que o relacionamento duradouro ndo pode ser tido como uma
barreira de saida e sim uma medida de sucesso. Neste ponto perce-
be-se, nos casos sob andlise que nenhuma das partes transpareceu o
interesse de romper o relacionamento. Os casos sdao exemplos de
relacionamentos de longo prazo, no entanto ndo se constatou que
estes sejam decorrentes da administracdo empreendida ou do nivel
de satisfacdo. Parece que a freqliéncia, o volume das pendéncias
legais e a intensidade dos contatos desempenham papel vital na
continuidade do relacionamento. Talvez estes pontos propiciem o
estreitamento dos lacos pessoais, mas percebe-se que estes séo

consequUéncia e ndo causa dos relacionamentos.

Outro aspecto interessante € a inexisténcia de
padrdes de comunicacdo e investimentos conjuntos. Parece que 0s
investimentos sdo maiores, por parte dos prestadores, basicamente
em areas de conhecimento, que por parte dos tomadores, que via de
regra, ocorreram no inicio da contratacdo, geralmente em treina-
mentos conjuntos com equipes do prestador. Talvez isso seja devi-
do a caracteristica da intangibilidade dos servig¢os, levando as par-

tes a encontrarem outras formas de estabelecerem vinculos.
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Do paragrafo anterior, pode se concluir que o0s
vinculos materiais e formais podem estar sendo substituidos por li-
gacOes pessoais, lealdade e confianca que passou a ser implicita, o
que indica a valorizacdo de atributos subjetivos. Quanto a confia-
bilidade e a lealdade, parece que as mesmas sdo fruto de uma rela-

¢cdo bem sucedida como regra.

Da lealdade pode ser tirada outra consideracgédo
sobre o modelo de gestdo empregada. Parece claro que os propési-
tos, tanto de tomador como de prestadores de servigos, sdo de rela-
cionamentos duradouros, o que chancela a versadao de Jackson (1985)
de que os relacionamentos duradouros ocorrem com empresas que

buscam esta modalidade.

Os relacionamentos estdveis e continuos estuda-
dos parecem ser advindos da eficiéncia dos prestadores. Acredita-
se que este relacionamento sé perdura pelo crescimento paralelo e
equilibrado dos tomadores e prestadores. Isto porque ambos admi-
tem conceder e prestar mais servi¢cos desde que os prestadores te-
nham capacidade para suportar (fisica e técnica), e os tomadores
continuem tendo uma demanda significativa, o que vale dizer, seja

representativos em seu portfélio.

Percebeu-se que nos parceiros estudados varia-
veis como comprometimento, bom nivel de informacbes e comuni-

cacdo, sdo aspectos relevantes no relacionamento em simetria a te-
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se de Madhavan (1994). A satisfacdo p6de ser aferida também pela
analise de resultados auferidos. Os tomadores, pela necessidade de
reduzirem seus passivos através dos servigos juridicos, o que vém
ocorrendo nos casos analisados. Os prestadores pela representati-

vidade em termos orgcamentarios das receitas dos tomadores.

Por fim, pode-se concluir que, a partir dos casos
estudados, a estratégia de relacionamentos entre tomadores e pres-
tadores de servigos juridicos, conduz os envolvidos, a conquista de
beneficios reciprocos. Deduz-se ainda, que a aplicacdo de um plano
de marketing baseado no relacionamento pode ser ideal as socieda-
des de advogados, eis que estas apresentam um local fértil para o
desenvolvimento desta atividade. A proximidade entre o prestador
e do tomador servigos juridicos, aliada a intimidade que se desen-
volve entre estes, deve ser explorada, de forma que deste conheci-
mento, chegue-se & manutencdo do cliente, bem como, a novos cli-

entes.

Limitacdes

Parece importante avaliar-se aqui a necessidade
de fidelizacdo a empresa, no caso a sociedade de advogados, e néo
excessivamente os sécios e empregados que mantém contato com oS
clientes. Este parece ser um ponto crucial aos estudiosos que se

lancarem ao estudo de marketing de relacionamento destes presta-
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dores de servicos. Apenas para consignar, a legislacdo que rege as
sociedade de advogados sequer permite que sua razdo social afaste-
se do nome de um ou mais de seus socios, sendo vedada a utiliza-
cdo de expressOes que pudessem despersonalizar a atividade. Mais,
¢ vedada comunicacdo empresarial através de malas diretas, sites e
outras formulas largamente utilizadas pelas demais empresas. Res-
tringem-se as sociedades de advogados, praticamente, ao marketing

boca a boca.

Sugestdes para Novas Pesquisas

As implicacbdes e futuros trabalhos a serem se-
guidos fazem partes comentarios finais. Uma constatacdo imediata
é a necessidade de gerir a atividade de marketing em servigos uti-
lizando outros elementos de relacionamento, além das liga¢cdes in-
terpessoais. A fidelidade acentuada as pessoas pode ser maléfica a
corporacdo. Deve ser ressaltado, que a administracdo de conflitos
em relacionamentos, pode ser essencial para manter o relaciona-

mento.

Pode-se apontar indagacGes aos que buscarem
respostas as interrogacdes ndo respondidas por este trabalho, como:
A gestdo do relacionamento pode ser a técnica mais indicada para a
estratégia de administracdo de marketing? Como definir o sucesso

da gestdo do relacionamento em sociedade de advogados? Como ge-
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rir os conflitos de poder nas sociedade de advogados visando auxi-

liar a gestdo de marketing?

Estas sdo algumas das idéias que podem ser ana-
lisadas para melhoria dos conhecimentos sobre o marketing em so-

ciedades de advogados.
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ANEXO |
PROTOCOLO DE ENTREVISTA

Tomador de Servigos Juridicos

(a) Esclarecimentos iniciais

1. Essa entrevista visa avaliar as conseqiéncias de relacionamentos

duradouros entre tomadores e prestadores de servigcos juridicos.

2. Trate-se de estudo com fins académicos sem a identificacdo das

organizacdes entrevistadas.

3. O entrevistado receberd previamente o roteiro e podera vetar a

entrevista.

4. Colher comentarios que possam justificar o critério de pontua-

cao.
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5. Especificar que o prestador de servigos igualmente sera entre-

vistado.

6. Solicitar um breve relato da histéria da empresa, o tempo de re-
lacionamento com o prestador de servicos juridicos, sua identifica-

cdo e caracteristicas do relacionamento.

(b) Dependéncia do Tomador

- O Tomador de servicos juridicos sente-se dependente do Presta-
dor?

Comentarios:

- O Prestador é estrategicamente importante o Tomador?

— Comentarios:

- Seria dificil o Tomador desconsiderar a redugdo de custos acarre-
tadas por servicos juridicos bem executados?

Comentarios:

- Seria dificil para o Prestador substituir a receita gerada pelo To-
mador?

Comentarios:

- Acredita que tens uma parceria equilibrada com o Prestador?

Comentarios:

(c) Nivel de comparacdo com fornecedores alternativos

- H& muitos fornecedores alternativos para os servigos juridicos

adquiridos do Prestador?

Comentarios:
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- O melhor substituto para este fornecedor teria o0 mesmo valor pa-
ra nossa empresa?

Comentarios:

- Comparado com outros fornecedores, nosso relacionamento com o
Fornecedor é melhor?

Comentarios:

- H& muitos fornecedores alternativos que tém o mesmo valor para
nossa empresa?

Comentarios:

(d) Investimentos no relacionamento

- Seria um transtorno para as operacdes do Tomador encerrar 0 re-
lacionamento comercial com o atual Prestador?

Comentarios:

- O investimento que ndés temos feito para implementar uma parce-
ria com o atual fornecedor de servicos juridicos é significativo?

Comentarios:

- O custo e o0 risco de mudanca para um fornecedor alternativo ¢
muito grande?

Comentarios:

- Os investimentos para desenvolver um relacionamento com o For-
necedor sdo facilmente transferiveis para outros processos, opera-
¢cOes em nossa empresa ou terceiros?

Comentarios:

- Os mecanismos que noOs estabelecemos para este relacionamento
comercial tornariam dificil encerrar o relacionamento com os atual
fornecedor?

Comentarios:
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(e)Troca de informacgdes

- A empresa troca mais informacdes com o atual fornecedor de ser-
vicos juridicos do que com outros fornecedores?

Comentarios:

- Nossa empresa compartilha informacdes com o atual fornecedor
as quais ndao seriam compartilhadas com outro fornecedor?

Comentarios:

(f) Confianca

- Sentimos que Prestador se preocupa com nossos interesses?

Comentarios:

- As transacdes com o Prestador ndo precisam ser supervisionadas
detalhadamente?

Comentarios:

- O Tomador estd certo que o Prestador respeita a confidencialida-
de das informacdes repassadas?

Comentarios:

- Temos plena confian¢ca na veracidade das informacbes que rece-
bemos do Prestador?

Comentarios:

- O Prestador retém para si (omite) importantes informacdes?

Comentarios:

- NOs aceitariamos produtos do Prestador sem conferir a preciséo
seus termos?

Comentarios:
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- O Prestador de servigos tem merecido nossa confianga?

Comentarios:

(g) Comprometimento

- Esperamos que o relacionamento com Prestador continue por lon-
go tempo?

Comentarios:

- Esperamos que o relacionamento com o Prestador se fortifique ao
longo do tempo?

Comentarios:

- Em sendo necessdrio aumentariamos as relacdes com o Prestador
no futuro?

Comentarios:

- Estamos dispostos a alocar um consideravel esforco e investimen-
to no fortalecimento do relacionamento comercial com o Prestador?

Comentarios:

- Temos nos empenhado muito no relacionamento com o Prestador?

Comentarios:

- Estamos comprometidos com Prestador?

Comentarios:

- O relacionamento comercial com o Prestador poderia ser descrito
como uma parceria?

Comentarios:
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ANEXO 11
PROTOCOLO DE ENTREVISTA

Prestador de Servig¢os Juridicos

(a) Esclarecimentos iniciais

1. Essa entrevista visa avaliar as conseqliéncias de relacionamentos

duradouros entre prestadores e tomadores de servigos juridicos.

2. Trate-se de estudo com fins académicos sem a identificacdo das

organizacdes entrevistadas.

3. O entrevistado receberd previamente o roteiro e podera vetar a

entrevista.

4. Utilize a escala de cinco onde 1 representa Discordo Totalmen-

te e 5 representa Concordo Totalmente.

5. Colher comentarios que possam justificar o critério de pontua-

cao.
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6. Especificar que o tomador de servicos igualmente serd entrevis-

tado.

7. Solicitar um breve relato da historia do Tomador de servigos ju-

ridicos “X”, o tempo e caracteristicas do relacionamento.

(b) Dependéncia do Prestador

- O Prestador sente-se dependente do Tomador?

Comentarios:

- O Tomador e estrategicamente importante para o Prestador?

Comentarios:

- Seria dificil para o Prestador desconsiderar a reducdo de custos
acarretadas por servi¢cos juridicos bem executados ao Tomador para
avaliar o relacionamento?

Comentarios:

- Seria dificil para o Tomador desconsiderar os resultados gerados
pelo Prestador para avaliar o relacionamento?

Comentarios:

- Acredita que tens uma parceria equilibrada com o tomador de ser-
vicos juridicos?

Comentarios:

(c) Nivel de comparacdo com tomadores alternativos

- Ha clientes alternativos de servicos juridicos do atual Tomador?

Comentarios:

- O melhor substituto para este Tomador teria o mesmo valor para
nossa empresa?

Comentarios:
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- Comparado com outros tomadores, nosso relacionamento com o
atual cliente é melhor?

Comentarios:

- Ha muitos clientes alternativos que tém o mesmo valor para nossa
empresa?

Comentarios:

(d) Investimentos no relacionamento

- Seria um transtorno para as opera¢des de nossa empresa encerrar
o relacionamento comercial com o tomador?

Comentarios:

- O investimento que no6s temos feito para implementar uma parce-
ria com cliente é significativo?

Comentarios:

- O custo e o risco de mudanca para um cliente alternativo é muito
grande?

Comentarios:

- Os investimentos para desenvolver um relacionamento com o cli-
ente sdo facilmente transferiveis para outros processos, operacfes
em nossa empresa ou terceiros?

Comentarios:

- Os mecanismos que nos estabelecemos para este relacionamento
comercial tornariam dificil encerrar o relacionamento com o clien-
te?

Comentarios:

(e)Troca de informacgdes



101

- O Prestador troca mais informag6es com o Tomador de servigos
juridicos do que com outros clientes?

Comentarios:

- O Prestador compartilha informacf6es com o Tomador as quais néo
seriam compartilhadas com outros?

Comentarios:

(f) Confianca

- Sentimos que o Tomador se preocupa CoOm nossos interesses?

Comentarios:

- As transacdes com o Tomador ndo precisam ser supervisionadas
detalhadamente?

Comentarios:

- O Prestador esta certo de que informacdes trocadas com o Toma-
dor respeitam a confidencialidade?

Comentarios:

- Temos plena confian¢ga na veracidade das informacdes que rece-
bemos do Tomador?

Comentarios:

- O Tomador retém (omite) importantes informacgdes?

Comentarios:

- NOs aceitariamos pedidos de servigos do Tomador sem conferir a
precisdo seus termos?

Comentarios:

- O Tomador tem merecido nossa confianca?

Comentarios:
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(g) Comprometimento

- Esperamos que o relacionamento com o Tomador continue por
longo tempo?

Comentarios:

- Esperamos que o relacionamento Tomador se fortifigue ao longo
do tempo?

Comentarios:

- Em sendo necessario aumentariamos as relacbées com o Tomador
no futuro?

Comentarios:

- Estamos dispostos a alocar um consideravel esfor¢co e investimen-
to no fortalecimento do relacionamento comercial com o Tomador?

Comentarios:

- Temos nos empenhado muito no relacionamento com o Tomador?

Comentarios:

- Estamos comprometidos com o Tomador?

Comentarios:

- O relacionamento comercial com o Tomador poderia ser descrito
como uma parceria?

Comentarios:



