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RESUMO

Este estudo objetiva identificar o uso, a importancia e a necessidade das praticas de controle
gerencial em uma empresa prestadora de servigos advocaticios. Para tal realizou-se pesquisa
de carater exploratério com abordagem qualitativa do problema, por meio de um estudo de
caso em um escritorio de advocacia estabelecido na cidade de Curitiba — PR. No delineamento
escolhido para esse trabalho, em um primeiro momento foi realizado um levantamento
bibliografico sobre controles de gestdo e empresas prestadoras de servicos e depois foram
apresentadas algumas caracteristicas das empresas prestadoras de servigos advocaticios. O
instrumento de pesquisa utilizado na coleta dos dados em campo consistiu de um roteiro de
entrevista, aplicado a sete gestores da referida empresa. Além do levantamento bibliografico
sobre o tema e as entrevistas com gestores da empresa, utilizou-se ainda a observacdo do
pesquisador sobre as praticas gerenciais adotadas na empresa. Na analise dos dados, de acordo
com o objetivo do estudo, realizou-se analise de conteldo das entrevistas e 0s outros dois
meios apontados para fins de triangulagéo dos dados. Os resultados do estudo mostraram a
importancia e a necessidade da utilizagdo de instrumentos de controle gerencial em uma
empresa de servicos advocaticios e como a adequacgéo desses controles a esse tipo de empresa
pode ajudar a tornar o exercicio da advocacia mais produtivo, além de diminuir riscos tanto
para 0 escritério como para o cliente. Conclui-se com essa pesquisa que uma empresa de
servicos advocaticios pode se adequar a utilizacdo dos instrumentos de controle de gestdo e

opera-los de acordo com as suas necessidades.

Palavras-chave: Controles de gestdo. Empresas de servigos advocaticios. Setor de servicos.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A empresa é um conjunto de atividades com o objetivo de alcancgar as metas previstas
no planejamento e cumprir sua misséo (OLIVEIRA, 2009). A continuidade organizacional
ndo depende somente de um planejamento estratégico bem estruturado, mas também da
manutencgéo e do aprimoramento das atividades organizacionais.

O processo de gestdo organizacional caracteriza-se pelo planejamento, execucdo e
controle dessas atividades (MAXIMIANO, 2004). Para Oliveira (2009), o controle ¢ um
processo administrativo mediante a comparagdo com padrdes previamente estabelecidos que
mensure e avalie o desempenho e o resultado das a¢Ges adotadas, com a finalidade de corrigir
ou reforcar tais a¢Oes, assegurando o cumprimento dos objetivos da organizagéo.

O controle gerencial auxilia na gestdo da organizacdo, pois assegura a concretizacdo
do planejamento de forma que 0s recursos necessarios para a realizacdo dos planos previstos
sejam utilizados de maneira eficiente, garantindo o cumprimento dos objetivos
organizacionais.

O sistema de controle gerencial tem a finalidade de reunir e utilizar informacoes a
respeito do desempenho da organizacdo a partir de procedimentos, métodos e praticas
adotadas pelo gestor, levando em consideracdo o planejamento, as metas e 0s objetivos
estabelecidos. O resultado da avaliagdo é acessorio ao processo de tomada de decisdo e essas
informacdes devem ser partilhadas com todos os membros envolvidos no desempenho das
atividades da organizacdo, melhorando assim a sua competitividade.

No planejamento definem-se padrbes no sentido de orientar esforgos para que a
organizagdo atinja suas metas e o controle desses padrdes passa a atuar como instrumento de
coordenacdo do planejamento e da estrutura organizacional, atendendo aos objetivos da
organizacao, gerando informac6es e motivando os envolvidos no processo operacional.

A controladoria fundamenta a execucdo de diversas atividades de controle dentro da
organizagdo, pois € o 6rgdo que avalia, mensura e controla o resultado econdémico e o
desempenho da organizacdo e esta diretamente ligada a gestdo das organizacdes
(MOSIMANN; FISCH, 1999).

E de responsabilidade da controladoria coletar, processar e divulgar informacdes que
funcionam como ponto de partida para a tomada de decisdo. Tais informacdes sdo geradas

dentro e fora da organizacdo. Dessa forma, é preciso utilizar um sistema de informacéo ideal
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ao modelo da organizacdo e que forneca aos gestores informac6es confiaveis e Uteis.

A controladoria funciona como um 6rgdo administrativo que coordena o processo de
gestdo econbmica e tem papel ativo junto aos gestores da empresa por meio do
monitoramento de informagfes essenciais ao processo de deciséo (FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 1997).

Diante da importancia do controle de gestdo no processo administrativo, o presente
trabalho estuda o uso e a necessidade dos controles gerenciais em empresas prestadoras de
servicos advocaticios. O setor de servigos vem apresentado crescimento ao longo dos anos,
em 2012 a economia brasileira apresentou crescimento de 0,9%, segundo dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Na anélise por setores os servicos tiveram alta
de 1,7%, sendo o Unico a apresentar numeros positivos, enquanto a industria apresentou queda
de 0,8% e a agropecuéria de 2,3%. O setor de servigos ndo € considerado homogéneo, pois
inclui servigos a familias e empresas, dentre os quais esta a advocacia.

No Brasil atualmente existem cerca de setecentos e cinquenta mil advogados e a
previsdo para 0s proximos anos é que esse numero chegue a um milhdo, segundo dados da
Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), esse aumento é devido a massificagdo do ensino da
advocacia no pais. Porém, de acordo com o Conselho Federal da Ordem dos Advogados do
Brasil, ndo existem dados estatisticos sobre a quantidade de sociedades legalmente
constituidas. O que se sabe é que sdo em grande numero e que esse tipo de prestadora de
servicos diferencia das demais, pois o0 exercicio do direito é indispensavel a administracdo da

justica.

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

As empresas prestadoras de servigos advocaticios encontram grandes barreiras ao seu
crescimento, devido a ma implantacdo das fungdes de planejamento e controle. A gestdo da
maioria dos escritorios de advocacia é feita de forma intuitiva, sem o apoio de procedimentos
administrativos no processo decisorio.

Na maioria das vezes, quando adotam sistemas para auxiliar os gestores, sdo 0s
proprios socios que coletam informacgdes e avaliam o desempenho de seus escritorios. Porém,
possuem problemas com relacdo ao planejamento e execucdo de atividades, ja que nao
possuem um adequado controle dos resultados, o que acaba se tornando um trabalho sem
direcionamento, pois o controle esté diretamente ligado a outras atividades da organizacao.

A Ordem dos Advogados do Brasil considera que apesar de o mercado parecer
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saturado de profissionais da area do direito, ainda existem oportunidades para empresas do
ramo e que as grandes empresas estdo sabendo aproveitar esse momento, mas mesmo assim a
maioria dos escritdrios prestadores de servi¢os advocaticios ainda ndo estad preparada para
acompanhar esse crescimento por falta de uma visdo estratégica ou até por ndo conhecerem
direito o seu prdprio negdcio e como o torna-lo mais lucrativo (OAB).

A maioria dos escritorios funciona com uma estrutura formada por advogados
organizados sob a forma de sociedade e geralmente um desses socios é escolhido para fazer a
funcdo de gestor, por seu nivel de conhecimento da area ou pela porcentagem societéria
correspondente (BORGERT; PASOLD, 2004). O socio gestor define quais objetivos e metas
a sociedade deve alcancar e como serdo distribuidos os recursos da organizacao, a fim de
obter os resultados esperados. Dessa forma, existem metas e planejamento para alcancéa-las,
mas no decorrer da efetivacdo das atividades ndo sao realizadas avaliacdes sobre os resultados
e 0 desempenho de cada setor.

A falta de um sistema de controle gerencial torna dificultosa a tomada de decisdo ou
acaba levando a escolha de alternativas erradas e prejudiciais a eficacia da organizacdo. Essas
empresas acabam perdendo oportunidades de crescimento, pois ndo dispdem de um sistema
de controle que evidencie a real situacdo da organizacdo, com o fornecimento de informagdes
precisas sobre a situacdo, geradas a partir do acompanhamento e avaliacdo dos resultados.

Diante da situacdo apresentada, esse estudo busca abordar o tema com foco nas
praticas de controles de gestdo e suas adequagOes a esse tipo de organizagdo. Portanto, 0
problema de pesquisa da presente investigacdo é: Quais praticas de controle gerencial podem
ser aplicadas em uma empresa prestadora de servicos advocaticios?

O controle gerencial em escritorios de advocacia ndo é objeto de estudo constante,
poucas pesquisas foram realizadas no dmbito da gestdo organizacional em empresas desse
setor. Um exemplo disso é o estudo de Barcelos et al. (2011), que discorre sobre a
implantacdo do custeio ABC em um escritdrio de advocacia e como essa pratica aumentaria
sua lucratividade. Nas empresas prestadoras de servicos de advocacia, o foco das pesquisas €

o conhecimento de matérias relacionadas a questdes juridicas.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa estdo divididos em geral e especificos, conforme

discriminados abaixo.
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1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral do estudo é identificar o uso, a importancia e a necessidade das

praticas de controle gerencial em uma empresa prestadora de servicos advocaticios.

1.3.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:

a) identificar as préaticas do controle gerencial na empresa objeto de estudo;

b) verificar a importancia atribuida pelos usuarios das praticas de controle gerencial
na empresa alvo;

c) averiguar a adequacdo as necessidades desta empresa quanto ao uso do controle

gerencial no processo de gestao.

1.4 JUSTIFICATIVA

A maioria dos problemas que atingem as empresas prestadoras de servicos
advocaticios é de natureza estratégica, devido a ma ou a ndo utilizacdo dos recursos
gerenciais disponiveis. Essa geralmente é a realidade da maioria dos escritdrios de advocacia
de menor porte, ainda ndo estruturados administrativamente.

Imoniana e Lima (2008) desenvolveram um estudo sobre a importancia do uso dos
instrumentos de controle gerencial em micro, pequenas e médias empresas. Durante a
realizacdo da pesquisa constataram que Sd0 poucas as empresas de pequeno porte que
utilizam esse recurso no processo de gestdo no Brasil. Concluiram, assim, que existe a
necessidade de maior difusdo do controle de gestdo entre essas empresas.

Com o intuito de aumentar o conhecimento sobre o tema, esse estudo busca contribuir
com a pesquisa em controle de gestdo, mostrando a importancia e a necessidade de sua
utilizacdo em uma empresa prestadora de servicos advocaticios, sob a perspectiva dos
proprios Usuarios.

Para Figueiredo e Caggiano (1997), o controle gerencial funciona como um sistema de
avaliacdo do desempenho da organizacao, comparando os resultados obtidos com os objetivos
planejados, possibilitando dessa forma que os gestores tenham uma melhor visdo dos
acontecimentos dentro da organizagao.

Pinheiro (1996) aponta que em algumas empresas 0s controles podem ser difusos e
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centralizados. A consequéncia disso pode ser tomadas de decisdes pelos gestores sem a
participacdo de importantes participantes que atuam no processo.

Borgert e Pasold (2004), em seu estudo sobre gestdo de custos em escritérios de
advocacia apontam que a adogdo de um sistema de gerenciamento fornecera informacGes
Uteis sobre a situacdo econdmico-financeira, o controle de custos e determinara as prioridades
da atuacd@o de um escritorio de advocacia.

Com a modernizacdo dos métodos de gestdo e a rapidez com que as informagdes sao
difundidas ndo ha razbes para que as empresas deixem de aproveitar esses recursos, a fim de
se tornar mais competitivas e lucrativas. A avaliagdo das préaticas de controle de gestdo em
empresa que presta servicos advocaticios tem como finalidade levantar o uso e a necessidade

do controle no processo gerencial.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho constitui-se de cinco capitulos. No primeiro apresenta a introducdo do
estudo, com destaque a contextualizacdo do tema, o problema da pesquisa, 0s objetivos, a
justificativa do estudo e a organizagéo do trabalho.

No segundo capitulo apresenta-se a revisdo bibliografica. Inicia-se com controles de
gestdo, com abordagem a definicdo, sistemas de informacdo e controle de gestdo, niveis,
tipos, finalidades e controles de gestdo em empresas de servigos. Em seguida apresenta-se as
empresas prestadoras de servigos advocaticios, com énfase as sociedades de advogados e suas
praticas e os sistemas de informacdo em empresas prestadoras de servi¢os advocaticios.

O terceiro capitulo evidencia a metodologia da pesquisa. Primeiramente discorre sobre
a classificagdo da pesquisa, populagdo e amostra, instrumento de pesquisa, procedimentos de
coleta de dados e forma de andlise de dados.

No quarto capitulo faz-se a descricdo e analise dos resultados. Na primeira secéo
apresenta-se a caracterizacdo da empresa objeto de estudo, em sequéncia os controles de
gestdo adotados na empresa pesquisada, a importancia das praticas de controles de gestdo na
empresa e por fim a adequacdo das praticas de controle de gestdo na empresa.

No quinto capitulo expdem-se as conclusdes do estudo realizado e recomendacdes

para futuras pesquisas sobre o tema investigado.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para fundamentar a pesquisa € necessaria a compreensdo de alguns conceitos abordados

durante seu desenvolvimento descritos no embasamento tedrico a seguir.

2.1 CONTROLES DE GESTAO

Nesta secdo apresentam-se aspectos conceituais de controles de gestéo, definigdes,
sistemas de informacdes e o controle de gestdo, os niveis de controle, os tipos e as finalidades

do controle de gestdo e controles de gestdo em empresas de servigos.

2.1.1 Definicéo de controles de gestdo

A gestdo organizacional baseia-se no processo administrativo. Para Maximiano
(2004), o processo administrativo “é um processo dinamico e compreende em cinco Processos
principais interligados: planejamento, organizacdo, lideranca, execugdo e controle”. Oliveira
(2002) define o processo administrativo por meio da execucdo das funcdes de administracao
pelos executivos da empresa, dividindo-o em: planejamento, organizacgéo, direcao e controle.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (1997, p. 32), “o processo de gestdo serve de
suporte ao processo de tomada de decisdo e realiza-se por meio dos seguintes passos:
planejamento estratégico, planejamento operacional, programacéo, execucao e controle”.

Segundo Oliveira (2002), o controle € uma fungédo do processo administrativo, que por
meio da comparacdo com padrdes previamente estabelecidos busca medir e avaliar o
desempenho e os resultados das acgdes, com a finalidade de fornecer informacdes para os
tomadores de decisfes, de forma que possam interferir e corrigir agdes quando necessario,
assegurando que 0s objetivos organizacionais sejam cumpridos.

O controle de gestdo envolve atividades organizacionais que incluem o planejamento
sobre os objetivos da organizacdo, a coordenacdo de suas atividades, a comunicacdo e
avaliacdo das informac0es, as medidas corretivas que deverdo ser adotadas, caso necessario, e
deve agir de forma influente sobre o comportamento das pessoas da organizacdo
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

Gazzoni (2003) define controle gerencial como uma ferramenta que auxilia o
desenvolvimento organizacional por meio de analises continuas dos resultados alcancados,

proporcionando aos gestores uma visdo da realidade da empresa e auxiliando na tomada de
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deciséo.

Segundo Frezatti et al. (2010), o controle abrange um conjunto de mecanismos formais
e informais utilizados com a finalidade de direcionar a organizacdo para cumprir suas metas.
Esses mecanismos compreendem a cultura organizacional, o planejamento, os controles
cibernéticos (financeiros e ndo financeiros), os sistemas de recompensas e administrativos e a
estrutura organizacional.

Para Drucker (1998, p.256), “o controle destina-se a fazer com que o0 processo se
desenvolva com suavidade e adequacdo e obedeca a padrOes elevados”. Anthony e
Govindarajan (2008, p. 06) definem o controle gerencial como “um processo pelo qual 0s
gestores influenciam os outros membros de uma organizacao para implementar as estratégias
da organizacao”.

O controle ¢ a fase em que se avalia a execuc¢do das atividades realizadas, garantindo a
retroalimentacdo de informacGes e a correcdo de eventuais distor¢Oes identificadas
(PADOVEZE, 2004). Maximiano (2004) concebe o controle como um processo que produz e
usa informacdes que auxiliam na tomada de decisdes sobre a execuc¢do de atividades, visando
alcancar os objetivos da empresa, comparando as atividades realizadas e planejadas.

Na Figura 1 demonstra-se quais informac6es o processo de controle pode fornecer

para auxiliar na tomada de decis@es sobre diferentes questdes.

Resultados Como
comparados garantir o
com objetivos ohjetivo

Riscose Necessidade
aportunidades de mudar o
das atividades objetivo

Figura 1 - Informac@es produzidas pelo processo de controle
Fonte: Adaptado de Maximiano (2004).

Observa-se na Figura 1, que o processo de controle mantém o sistema direcionado aos
objetivos com base em informagfes continuas sobre as atividades do préprio sistema e do
objetivo. Esse processo é realizado através de outros dois processos: 0 monitoramento e a
avaliacdo. E de responsabilidade do monitoramento coletar informag@es cruciais a gestdo da
organizacdo e cabe a avaliagdo comparar e tirar conclusbes sobre seu desempenho
(MAXIMIANO, 2004).



19

Drucker (1998) cita trés requisitos que devem ser observados no processo de controle
de gestdo: deve-se averiguar se o sistema de controle mantém o processo dentro do eixo sem
desvios; quais sdo as caracteristicas basicas dos controles; e se o controle precisa ser
retroalimentado.

O controle de gestdo também pode ser visto sob duas perspectivas: restrita e ampla. A
visdo restrita focaliza-se somente em aspectos financeiros e a visdo ampla considera o
contexto em que ocorrem as atividades, como, por exemplo, a estrutura organizacional, o
comportamento individual, a cultura organizacional e o contexto social no qual a organizagéo
esta inserida (GOMES; SALLAS, 1997).

O controle gerencial ndo deve ser um elemento que torne a organizacao imutavel, ele é
determinado visando padrBes pré-estabelecidos no planejamento, mas esses planos podem
sofrer mudangas dependendo de fatores internos ou externos da organizagdo. Portanto, o
controle gerencial ndo pode se tornar um obstaculo para o crescimento da organizacédo,
impedindo a implantacdo de novas acfes (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

Mosimann e Fisch (1999) descrevem o controle como sendo a Ultima etapa do
processo decisorio, porém ndo € possivel dissocia-lo das demais fases desse processo, 0
controle incide desde o planejamento até mesmo sobre a propria etapa de controle. Isso
implica a existéncia na empresa de um sistema de informacdo que possa fornecer as

informac@es necessarias nas diversas etapas do processo de gestao.

2.1.2 Sistemas de Informacéo e Controle de Gestéo

Para auxiliar a administracdo da empresa no processo de tomada de decisédo, o controle
extrai informagBes dos sistemas operacionais por intermédio do sistema de informacGes
gerenciais. Esse sistema funciona como um transformador de dados em informagoes, que séo
utilizadas no processo decisério da empresa e proporcionam a sustentacdo administrativa,
buscando otimizar os resultados esperados (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO,1997).

Segundo Padoveze (2004), para o acompanhamento dos negodcios da empresa €
fundamental que exista um sistema de informacgdes integrado, que forneca informacdes
internas, geralmente de carater estatistico, e informacOes externas, tais como dados dos
concorrentes e da conjuntura econémica do pais. Tais informacgdes devem ser inseridas em um
subsistema, gerando um conjunto de informagfes que permitam uma visdo sistematica do
negocio e de seus mercados.

As informacdes coletadas devem ser precisas, de modo a tornar possivel a adogéo de
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medidas corretivas em tempo e no lugar certo, garantindo o controle eficaz dos gestores
(MOSIMANN; FISH; 1999). O controle gerencial demanda informac6es internas e externas
que auxiliem na fixacdo dos objetivos e na elaboracdo do planejamento para alcancar esses
objetivos (MALUCHE, 2000).

Um modelo de sistema de informacéo torna-se ideal quando é tecnicamente adequado,
exequivel e atende as expectativas dos agentes tomadores de decisdo. Para Mosimann e Fisch
(1999), um sistema de informacdo deve seguir 0s seguintes principios: a) identificar os
eventos que ocorrem dentro da empresa; b) monitorar as decisdes dos gestores; ¢) mensurar 0S
dados; e) comunicar deve saber informar “o que, como e a quem”.

Aguiar e Frezati (2007) citam que uma estrutura apropriada de um sistema de controle
gerencial é aquela associada ao maior desempenho organizacional, sendo tal associacdo
moderada por fatores ambientais, como o préprio ambiente, tecnologia, estratégia e outros.
Portanto, quanto maior for a adequacédo do sistema de controle de gestdo mais positivo serd o
impacto sobre o0 desempenho da organizacao.

Segundo Anthony e Govindarajan (2008), um sistema de controle possui pelo menos
quatro elementos: um mecanismo detector, um mecanismo assessor, um mecanismo
realizador e uma rede de comunicagdo. O mecanismo detector funciona como um sensor que
observa 0 que ocorre no processo que esta sendo controlado; 0 mecanismo assessor determina
a importancia dos acontecimentos e faz uma comparacdo com os padres determinados; o
mecanismo realizador promove as alteragcGes necessarias caso 0 assessor indique que precisa
ser alterado; e, por fim, a rede de comunicacdo funciona como um sistema que leva as
informagdes entre o detector e 0 assessor e entre 0 assessor e o realizador.

Na Figura 2 demonstra-se como funciona um sistema de controle de gestdo baseado

nesses trés elementos.
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MECANISMO DE
CONTROLE : 2 - AsSessor:
comparagdo com o
|padréo.
1 - Detector:
informagdes sobre o S - Rea~llzador:
gue esta ocorrendo. alteragéo de
- : comportamento se
——[necessaio.
ENTIDADE
SENDO
CONTROLADA

Figura 2 - Sistema de controle de gestéo
Fonte: Adaptado de Anthony e Govindarajan (2008).

De acordo com Oliveira (2002), os sistemas de controle devem ser adequados a cada
tipo de organizacao e estar em conformidade com a sua finalidade. Também deve levar em
consideracdo a relacdo custo-beneficio para a organizacdo. Portanto, ndo existe uma Unica
estrutura de sistema de controle de gestdo apropriada a todos os tipos de organizagoes.

Além da adequacdo do sistema de controle com a estrutura da organizagdo, no
cumprimento dos seus objetivos, € necessario contar com o apoio de diferentes sistemas de
informacdo, pois sua estrutura adequada decorre da assertividade desse sistema de
informagdes (FREZATTI; AGUIAR, 2007).

A satisfacdo do usuério do sistema de controle de gestdo, no caso o gestor que utiliza o
sistema, deve ser avaliada com o intuito de saber se o sistema esta funcionando
adequadamente. Entende-se que o sistema funciona de maneira adequada quando cumpre sua
funcdo de influenciar o comportamento de outras pessoas da organizacdo em direcdo as
diretrizes estratégicas e se as informac6es que ele fornece estdo sendo utilizadas (FREZATTI,
AGUIAR, 2007).

Um sistema de informacdo é considerado adequado quando evidencia os resultados
econdmicos de forma correta, objetiva, justa e que gere confianga aos gestores no processo
decisorio. A area da controladoria tem como funcdo implementar um sistema de informacao
gerencial que auxilie no controle das atividades e na analise dos resultados alcancados em
comparacado as metas estabelecidas (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997).

Dessa forma, salienta-se que o papel do controle no processo de gestdo é fornecer
informagdes confidveis e Uteis sobre a empresa, para nortear a tomada de decisdes dos
gestores por meio de um sistema de informacdo atual e integrado. No entanto, é preciso
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considerar que nas organizacGes ha diferentes niveis de controle de gestdo, devido aos

diferentes niveis hierarquicos existentes na organizacao.

2.1.3 Niveis de Controle de Gestao

O controle incide sobre todos os niveis da empresa. Maximiano (2004, p. 361) ressalta
gue “todos os aspectos do desempenho de uma organizacdo devem ser monitorados e
avaliados, segundo objetivos e critérios diferentes em cada um dos trés niveis hierarquicos”.

Oliveira (1987) classifica o controle de gestdo em relacdo ao desempenho da empresa
e de suas areas frente as variaveis ambientais e aos planos orgcamentarios. Nesse contexto, o
controle é classificado em:

a) estratégico - o controle no nivel estratégico verifica as relacdes da organizagdo
com o ambiente, compara com as diretrizes estratégicas, monitorando as mudancas
que ocorrem no mesmo e afetam a empresa, gerando oportunidades e ameacas;

b) tatico - o controle no nivel tatico verifica as relacbes de cada area de
responsabilidade da empresa com seu ambiente e as mudangas que ocorrem no
mesmo;

c) operacional - o controle no nivel operacional verifica 0 cumprimento das metas
estabelecidas no planejamento operacional pela empresa como um todo e por suas
areas de responsabilidade

Certo (1993) salienta que o controle estratégico tem foco no monitoramento e
avaliacdo do processo de administracdo estratégica, para garantir seu funcionamento e que as
metas definidas no planejamento estratégico sejam realizadas. “O controle no nivel
estratégico complementa o planejamento estratégico” (MAXIMIANO, 2004, p. 361).

Um dos principais instrumentos de orientagdo e controle de uma empresa e 0 primeiro
passo no processo administrativo € o planejamento estratégico, ele define a direcdo geral dos
planos da empresa. Para Drucker (1998), o planejamento estratégico ndo envolve decisdes
futuras e sim a futuridade das decisOes atuais e estabelece quais serdo os caminhos a serem
percorridos para chegar ao ponto que se deseja.

O planejamento estratégico indica qual o rumo da organizacdo, define sua misséo,
objetivos de desempenho de curto e longo prazo e quais as a¢des internas devem ser adotadas
para que esses objetivos sejam alcangados (THOMPSON; STRICKLAND I11, 2000). O
planejamento estratégico € um curso de agdes conscientemente pretendidas, ou seja, € 0

conjunto de passos pré-definidos que tem como finalidade alcancar metas e objetivos
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(MINTZBERG et al., 2006).

De acordo com Nakagawa (1993, p. 51), “o planejamento estratégico define politicas,
diretrizes e objetivos estratégicos e tem como produto final o equilibrio dindmico das
interacGes da empresa com suas variaveis ambientais”.

Para Frezatti et al. (2010), dentro do sistema de controle de gestdo, o planejamento
estratégico permite a coordenacdo de diversas areas organizacionais, proporciona a alta
administracdo maior facilidade para a tomada de decisdo e funciona como um fator
motivacional para as pessoas dentro da organizagao.

Segundo Anthony e Govindarajan (2008), o planejamento estratégico permite a
organizacdo uma estrutura para o desenvolvimento de um orcamento anual, funciona como
uma ferramenta de desenvolvimento gerencial e age como um mecanismo que forca os
gerentes a pensarem a longo prazo, alinhando-os a estratégia da organizacao.

Por meio do planejamento estratégico a empresa se organiza e determina quais riscos
estd disposta a assumir e paralelamente define os controles que utilizara para diminuir esses
riscos. A partir de um planejamento bem definido e estruturado incidirdo linhas de controles
gerenciais que deverdo ser adotadas pela empresa (IMONIANA; LIMA, 2008).

O controle no nivel tético fixa e avalia politicas a curto prazo, diz respeito a uma
determinada area da organizagdo, coordena o desenvolvimento das atividades, aplica as
medicdes de desempenho e efetiva a funcdo de controle, auxiliando na analise e na
estruturacé@o de acdes corretivas (GOMES; SALLAS, 1997).

O controle no nivel operacional fixa e avalia os procedimentos operacionais e
influencia o comportamento dos envolvidos, motivando a melhoria continua. Esse controle é
realizado diariamente ou semanalmente (GOMES; SALLAS, 1997). Esta ligado a execucéo
pela observagdo dos desvios existentes no momento da realizagdo das tarefas em comparacgao
ao planejado (OLIVEIRA, 1987).

O Quadro 1 sintetiza os trés niveis de controle dentro da organizacéo.
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Quadro 1- Trés niveis de controle nas organizacdes

Niveis de controle Descricéo

CONTROLE ESTRATEGICO Grau de realizacdo das miss@es, estratégias e objetivos;
Adequacdo dos planos estratégicos ao ambiente externo;
Desempenho global da organizacéo;

Concorréncia e outros fatores externos;

Eficiéncia dos recursos.

CONTROLE TATICO Quantidade e qualidade dos produtos e servicos;
Taxas de desempenho dos recursos humanos;
Eficiéncia do esforco promocional;
Desempenho dos fornecedores.

CONTROLE OPERACIONAL Rendimento das atividades;
Consumo de recursos.

Fonte: Maximiano (2004, p. 362).

O plano estratégico e os planos operacionais funcionam como meios de pré-controle,
que se referem ao controle e avaliacdo das atividades antes da ocorréncia do evento que se
pretende controlar, prevenindo e impedindo a ocorréncia de fatos indesejaveis e motivando 0s
atores a atingirem os objetivos estabelecidos (MOSIMANN; FISCH, 1999).

O controle em cada um dos niveis organizacionais resulta em informacfes que sao
continuamente controladas e auxiliam os gestores a definirem o comportamento estratégico da

organizacao, assegurando sua competitividade frente aos seus concorrentes.

2.1.4 Tipos de Controle de Gestéo

De acordo com Drucker (1998), o tipo de controle adotado pela administracdo da
empresa deve se basear em sua propria definicdo, deve acompanhar sua estratégia e ser
adequado ao carater e a natureza dos fenémenos que se medem. As mensuracfes devem ser
congruentes com o0s acontecimentos medidos e a dimensdo temporal dos controles deve estar
de acordo com a data em que foram medidos. Os controles devem ser simples e operacionais,
pois eles fixam metas e valores, e devem concentrar-se nos resultados. As pessoas também
constituem parte do controle da organizagéo.

Para Drucker (apud Imoniana e Lima, 2008), os instrumentos de controle de gestdo
devem estar alinhados com a realidade da organizacao e as informacdes coletadas por estes
devem ser a base no processo decisorio. Os controles operacionais, financeiros e gerenciais
auxiliam na avaliacdo e organizagdo da empresa.

Segundo Imoniana e Lima (2008), os controles de gestéo estdo divididos em trés tipos:
gestdo operacional, gestdo de tomada de decisdo e monitoramento e avaliacdo de
desempenho. O Quadro 2 apresenta instrumentos utilizados por cada um desses tipos de
controle de gestdo.
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Quadro 2 - Instrumentos de Controle Gerencial

Instrumentos de controle de gestéo

Gestéo Operacional Gestéo de Tomada de Deciséo e Avaliacéo de desempenho
Monitoramento

Controle de fluxo de caixa Controle de indicador financeiro e | Avaliacdo de indicador financeiro e
ndo financeiro ndo financeiro
Controle de contas a receber Orgamento operacional Auditoria de sistema de

informacdes: eficiéncia, eficacia e
confidencialidade

Controle de contas a pagar Orgamento de financiamento Auditoria externa: balangos e
compliance
Controle de estoque Orgamento de investimento
Controle de custos/despesas Orcamento de  demonstracdes
financeiras
Controle de pessoal Controle de sistema de

informacdes gerenciais

Controle de ativo permanente

Fonte: Adaptado Imoniana e Lima (2008).

Esses controles também podem ser chamados de controles de resultados, pois
envolvem a coleta e emissdo de relatorios relativos aos resultados. Sdo determinados a partir
do estabelecimento de medidas e metas de desempenho que serdo mensuradas e resultardo em
recompensas ou punicdes. Esses controles sdo considerados sinbnimos de sistemas de
contabilidade gerencial (DRURY, 2004 apud FREZATTI; AGUIAR, 2007).

O controle de gestdo operacional estd diretamente ligado a gestdo financeira e as
operagdes existentes na organizacdo. Os instrumentos de controle gerencial no ambito
operacional auxiliam a empresa no seu crescimento, diminuindo os riscos gerenciais. Sdo
eles: controle de caixa, controle de contas a pagar e receber, estoques, custos, precificacdo,
pessoal, ativo permanente, entre outros (IMONIANA; LIMA, 2008).

O controle de caixa é realizado por meio do fluxo de caixa. Esse instrumento auxilia
no planejamento e controle financeiro da empresa, sua estrutura é disposta de acordo com o
tamanho da empresa. O fluxo de caixa demonstra a composicdo dos recebimentos e
pagamentos realizados ou a realizar de maneira analitica, identifica a liquidez da empresa e a
necessidade futura de caixa, atuando como uma informacao gerencial (GAZZONI, 2003).

O controle de contas a pagar permite identificar o fluxo previsto e realizado da saida

de recursos conforme os prazos das operagOes. S&o as obrigacbes da empresa em
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consequéncia dos compromissos assumidos junto a terceiros, pela aquisicdo de bens e
contratagdo de profissionais. Em contrapartida, o controle de contas a receber permite
identificar a natureza e o fluxo de entradas de recursos, levando em conta a fluéncia com que
as operacgOes sdo realizadas. Expde a situagéo financeira de valores a receber provenientes da
prestacdo de servicos ou venda de produtos (ROSA FILHO, 2005).

De acordo com Assaf Neto e Silva (2002), o estoque é um dos fatores mais
importantes na gestdo financeira da empresa. Ele representa bens originados a venda ou
fabricacdo, conforme os objetivos da empresa. Os estoques também podem funcionar como
meio de protecdo da empresa frente a um ambiente inflacionario.

Martins (1992) define como custo o gasto obtido com bens e servicos na obtencéo de
outros bens e servicos. Os custos podem ser definidos como o valor dos insumos utilizados na
fabricacdo de bens ou na prestacdo de servicos. Podem ser classificados de acordo com a sua
variabilidade (fixos e varidveis) ou conforme a forma que sdo alocados aos produtos e
servigos (diretos e indiretos).

O controle de custos € realizado pela contabilidade de custos que funciona como
ferramenta de controle para a empresa, pois é responsdvel por proporcionar a administragdo
informacdes confidveis e oportunas a respeito dos custos da organizacao, tornando o processo
de decisédo confiavel e seguro (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997).

O controle de pessoal refere-se aos valores relacionados a contratacdo de funcionarios,
folna de pagamento, férias, beneficios, treinamentos, encargos sociais, contribuicdes
previdenciarias e imposto de renda. Além desses controles a organizagdo deve considerar um
sistema de controle que focalize a motivacdo dos membros da organizacéo.

De acordo com Anthony e Govinadarajan (2008, p. 513), “a chave para se motivar as
pessoas a se comportarem de uma maneira que ajude a alcancar as metas da organizacao esta
no modo com que os incentivos da organizagéo se relacionam com as metas individuais”. Os
incentivos podem ser positivos ou negativos, incentivos positivos satisfazem as necessidades
individuais e incentivos negativos podem ser vistos como uma punicdo que reduz a satisfacéo
das necessidades do individuo.

Os incentivos podem ser recompensas financeiras, ndo financeiras, premiacoes,
promocé&o ou relatorios de desempenho, um simples feedback de desempenho funciona como
um importante meio de incentivar pessoas, a recompensa seja ela financeira ou ndo traz um
certo nivel de satisfagéo para o individuo.

Os ativos permanentes funcionam como “bens tangiveis que a empresa possui com o

objetivo de gerar riqueza, porém, a principio, ndo podem ser vendidos e transformados em
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dinheiro” (IMONIANA; LIMA, 2008, p.36).

Esses controles de gestdo operacionais podem ser considerados genéricos, pois
independente do tipo de organizacdo, seja ela, industrial, comercial ou de servigo, sera
necessaria a utilizacdo desses instrumentos em seu processo de gestdo. Porém, para as
empresas prestadoras de servicos deve-se considerar além dos controles genéricos, outros

controles especificos, conforme demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3 - Controles de Gestdo Operacionais de Empresas Prestadoras de Servicos

Horas profissionais trabalhadas

Alocacao de recursos aos servigos prestados

Utilizaco e ociosidade de mao de obra

Alocagao de despesas aos projetos

Treinamentos

Satisfacdo dos clientes

Manutencdo de investimentos

Fonte: Adaptado de IBRACON (2000).

No que concerne aos controles de gestdo de tomada de decisdo e monitoramento, o
orcamento permite acompanhar o desempenho da organizacéo e, se necessario, assegura que
os desvios tomados sejam analisados e controlados. A elaboracdo do orgcamento é tarefa de
toda a organizacdo e cada setor é responsavel por alcancar suas metas, que devem estar de
acordo com as metas da organizagdo como um todo (PEREZ JUNIOR; PESTANA,
FRANCO, 1997).

Segundo Drucker (1998, p. 526), “o orcamento é um instrumento de controle da
administracdo”. O orcamento mostra ao gestor qual é o real desempenho de cada setor da
organizacdo. Para Frezatti et al. (2010), o or¢camento funciona como um plano financeiro,
com o objetivo de implementar a estratégia da empresa durante um exercicio.

De acordo com Perez Junior, Pestana e Franco (1997), algumas das vantagens de se
utilizar um sistema de or¢camento sao:

a) fixacdo de objetivos, politicas, estratégias e planos;

b) harmonizacao dos objetivos individuais com os da organizacao;

¢) quantificacdo de datas e atividades;

d) reducdo do envolvimento dos altos escaldes com operacGes rotineiras;

e) avaliagdo do desempenho;
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f) melhora na utilizacdo dos recursos disponiveis;

g) funciona como instrumento de comunicacéo e coordenacao.

Porém, os mesmos autores apontam algumas desvantagens na utilizacdo do orgcamento,
entre eles: os dados sdo estimados, portanto estdo sujeitos a erros; o custo do sistema pode ser
alto de acordo com a sua sofisticacdo; e o orcamento ndo deve substituir a flexibilidade dos
gestores, ele deve servir somente como apoio ao processo decisorio.

Por sua vez, o controle de indicadores financeiros refere-se ao controle do retorno
sobre o investimento, o retorno sobre o ativo, o lucro por agéo, entre outros, dependendo da
estrutura da organizacdo. Quanto ao controle de indicadores ndo financeiros, esses
correspondem a medidas pro-ativas, capazes de prevenir, antecipar e influenciar resultados
futuros. Os instrumentos mais conhecidas para esse tipo de controle sdo o estudo do capital
intelectual e o balanced scorecard (IMONIANA; LIMA, 2008).

O balanced scorecard permite a avaliacdo de varias medidas estratégicas com o intuito
de alinhar as metas da organizacéo e, dessa forma, motivar os envolvidos a agirem com maior
interesse. De acordo com Anthony e Govindarajan (2008, p. 463), “essa € uma ferramenta que
ajuda estabelecer o foco da companhia, melhorar a comunicacdo, estabelecer objetivos
organizacionais e promover feedback sobre a estratégia”.

De acordo com estes autores, o controle sobre o sistema de informag6es gerenciais
garante que as informacdes necessarias como suporte ao processo decisorio sdo coletadas com
eficiéncia através da identificacdo, mensuracdo e comunicagao, mostrando as variagdes entre
o planejado e o realizado.

Por fim, o controle de avaliacdo de desempenho tem como objetivo verificar se tudo
estd em conformidade com o planejado. A avaliacdo dos indicadores financeiros e néo
financeiros podem mostrar desnivelamentos que ocorreram e os reflexos que afetaram a
organizagdo (IMONIANA; LIMA, 2008).

Os indicadores de desempenho tém como principal fungdo no controle gerencial medir
a performance da empresa a partir de informacGes coletadas pelos instrumentos de controle
adotados. Esses indicadores podem ser financeiros e ndo financeiros. Os indicadores de
origem financeira apontam a situacdo financeira da empresa com base em dados encontrados
no balanco patrimonial e na demonstracao de resultado do exercicio (MALUCHE, 2000).

A mesma autora ressalta que os indicadores ndo financeiros apontam indices de
eficiéncia e eficacia organizacional, por exemplo, indice de qualidade, satisfacdo do cliente,
retrabalho, variacdo de vendas, relagdo empresa-funcionario e a relacdo empresa-mercado.

Anthony e Govindarajan (2008) descrevem que a avaliacdo de indicadores financeiros
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ndo é suficiente para garantir a implementacdo da estratégia, é preciso medir e avaliar 0s
gestores da organizacdo, assim como avaliar os funcionarios em niveis inferiores para o
controle de tarefas. Os niveis superiores também devem ser avaliados indicando os resultados
de suas decisoes.

Segundo Hopwwod (1972, apud Perez Junior et al., 2010) existem trés estilos de
avaliacdo de desempenho:

a) avaliacdo restrita ao orcamento - o resultado das operacdes é o unico fator que

importa;

b) avaliacdo de resultados de longo prazo - os resultados de longo prazo séo o foco
desse estilo de avaliacdo, a prioridade nesse caso € maximizar os resultados ao
decorrer do tempo;

c) avaliagdo com foco ndo contabil - o objeto de anélise nesse tipo de avaliagdo sdo as
informacdes de origem qualitativa.

Devem ser realizadas auditorias em todos os niveis da organizacdo, em especial a
auditoria no sistema de informag6es, com o objetivo de verificar se existem possiveis falhas
no sistema, buscando a eficécia, eficiéncia e confidencialidade do mesmo. (IMONIANA;
LIMA, 2008).

O modelo de gestdo convencional tem passado por mudancas ao longo dos ultimos
anos. Os clientes se tornaram mais exigentes e com 0s avancos da internet as informac6es sdo
dissipadas com maior velocidade e para um nimero maior de pessoas, afetando a relacdo
empresa-cliente. Com um mercado mais exigente e para garantir maior satisfacdo dos clientes,
emerge a necessidade de controle sobre a qualidade de produtos e servigcos ofertados. Para a
adequacdo da empresa a qualidade desejada, o gestor da area de controle deve participar de
maneira efetiva dessa integracdo (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997).

O ambiente externo da empresa também apresenta variacbes que podem afetar seu
planejamento, objetivos e recursos. Assim sendo, € preciso que seus gestores apontem acoes
pro-ativas, orientadas a manutencdo e melhor posicionamento da empresa no mercado. 1sso é
possivel por meio de controles de prevencdo (IMONIANA; LIMA, 2008). N&o é diferente
este cendrio em empresas prestadoras de servicos, o que implica controles especificos.

2.1.5 Finalidades do Controle de Gestao

O processo de controle de gestdo € o resultado da relagdo entre um conjunto de

elementos internos e externos a organizacdo. Ele apresenta quatro fases: definicdo de
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objetivos e padrbes de desempenho; execucdo; avaliacdo ou mensuracdo do desempenho; e
comparacdo dos resultados com os objetivos planejados. Esse processo tem a finalidade de
assegurar que os resultados estdo de acordo com o planejado (GOMES; SALLAS, 1997).

Segundo Kanitz (1976), o controle de gestdo funciona como um instrumento
administrativo com a finalidade de levar a empresa a alcangar seus objetivos por meio de um
bom desempenho. Oliveira (2002) apresenta as seguintes finalidades do controle gerencial:

a) identificar problemas, erros ou falhas que desviam a organizacdo do planejado para

gue sejam adotadas medidas corretivas;

b) tornar os resultados obtidos o0 mais proximo possivel dos resultados esperados;

c) garantir informacdes gerenciais periodicas.

Portanto, o objetivo do controle de gestdo esta em coletar e retroalimentar informagoes
sobre o desempenho, comparando os resultados obtidos com os resultados esperados e
auxiliando no processo decisorio (OLIVEIRA, 2002).

O mesmo autor afirma que o processo decisério e o processo de controle estdo
diretamente ligados, pois durante o processo decisério o gestor identifica um problema que
afasta a empresa de suas metas, por meio das informacdes coletadas e processadas e identifica
qual é a melhor decisdo a ser tomada e a seguir define qual acdo de correcdo serd implantada.
Apds a implantacdo da acdo, comeca o processo de controle, que ira identificar os padrdes de
medidas e avaliacdo para a comparacdo de resultados e propiciar novas medidas de acédo
corretiva.

Para Welsch (1983, p. 41) o papel do controle no processo decisério € “uma agdo
necessaria para verificar se 0s objetivos, planos, politicas e padrdes estdo sendo obedecidos”.

Mosimann e Fisch (1999) ressaltam que o controle na area de controladoria tem como
funcéo: avaliar os esforcos com o objetivo de otimizar o resultado econémico e garantir o
cumprimento da prdpria missao, avaliar se as informagdes geradas pelo sistema de informacéo
estdo de acordo com as necessidades dos modelos de decisdo e avaliar se a os esforcos dos
gestores das outras areas estdo conduzindo a organizacdo a eficacia.

Porém, os objetivos do controle gerencial podem ser comprometidos pela falta de
desenvolvimento de um sistema de controle, por exemplo, as medidas corretivas ndo serem
apresentadas em tempo habil para sua aplicacdo, o canal de comunicacdo apresentar
distorcdes e o sistema pode apresentar uma extensdo desnecessaria (LITTERER, 1970 apud
MOSIMANN; FISCH, 1999).
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2.1.6 Controles de Gestdo em Empresas de Servigos

O controle de gestdo em empresas de servicos difere um pouco dos controles
utilizados em inddstrias. Alguns dos principais motivos dessa diferenca sdo as caracteristicas
pertinentes a cada uma. Para Anthony e Govindarajan (2008), as principais caracteristicas das
organizacOes de servicos sdo:

a) auséncia de estoque intermediario entre producdo e venda;

b) dificuldade em controlar a qualidade - as empresas de servigos ndo podem avaliar a

qualidade de seu produto até o servico ser efetuado;

c) dependéncia de méo de obra - as empresas de servi¢cos sdao altamente dependentes
de médo de obra, as empresas juridicas por exemplo, expandem por meio da
associagéo de profissionais;

d) algumas empresas de servicos operam com mdltiplas unidades em varias
localidades, por exemplo, as redes de fast food.

Existem diferentes tipos de organizacGes de servicos, sdo elas: as instituicdes

financeiras, de saude, sem fins lucrativos e as organizacdes profissionais. O Quadro 4 aponta
as principais caracteristicas e os sistemas de controle de cada uma delas.
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Quadro 4 - Empresas Prestadoras de Servicos: caracteristicas e controles

TIPOS DE EMPRESA

CARACTERISTICAS

CONTROLES

Instituicbes financeiras: bancos
comerciais e instituices de
poupanga, companhias de seguros
e distribuidoras de titulos e valores
mobiliarios.

Ativos monetarios
Existem periodos de tempos para a
realizacdo das operacdes

Aceitam riscos em troca de
recompensas
Utilizaco da tecnologia da

informagdo como meio de oferecer
servicos inovadores

Controle dos servigos prestados e
qualidade dos papéis financeiros
Auditorias

Sistemas de vigilancia para manter
a integridade das transagdes
Controle de oportunidades das
transacGes financeiras

Servicos de salde: hospitais,
clinicas e organizagbes médicas
similares, empresas de manutencao
de salde, asilos e casas de repouso,
empresas de assisténcia domiciliar
e laboratérios clinicos, entre
outros.

Prestam servigo social

Os servicos oferecidos ndo se
restringem somente a um tipo de
empresa, por exemplo, servigos
prestados em hospitais também
podem ser realizados em clinicas

O pagamento pelos servicos
prestados sdo realizados por
terceiros: governo, planos de

saude, seguradoras entre outras
Profissionais especializados

Sistemas contabeis de custos
adaptados as necessidades da
empresa

Controles de qualidade

Organizacgdes sem fins lucrativos:
ONG’s, hospitais, escolas,
universidades, organizacles
religiosas. Todas as organizacOes
em que a sua finalidade ndo é o
lucro.

Auséncia de mensuracédo de lucro

O capital dessas empresas €
recebido por meio de
contribuicdes, seja de instalacBes
ou doacdes

Contabilidade de fundos
Conselho de governanga

Demonstrativos financeiros: um
para atividades operacionais e
outro para capital de contribuigdo
Controle sobre fundos gerais
Composicdo de preco de produto:
determinacdo dos pre¢os dos
servicos com base no custo total
Orgamento anual

Controles operacionais

Avaliacdo de desempenho

Organizacgdes

organizagbes de
desenvolvimento,
juridicas, de auditoria e
contabilidade, organizacBes de
saude, companhias de engenharia,
de arquitetura, de consultoria,

profissionais:
pesquisa e
empresas

agéncias de publicidade,
organizacles artisticas,
organizacBes esportivas, entre

outras.

Suas metas estdo relacionadas as
habilidades da equipe profissional
Altamente dependentes de méo de
obra especifica

Os produtos ndo podem
mensurados em termos fisicos
Séo organizacdes de pequeno porte
O marketing é realizado por meio
de contatos pessoais, discursos,
artigos, conversas informais ou por
intermédio dos clientes

ser

Composicdo de preco conforme o
tempo profissional despendido no
trabalho, prego fixo para execucdo
de projetos e taxas sobre montantes
monetarios ou outros

Centros de lucro e preco de
transferéncia

Planejamento estratégico
Composicdo orgcamentéria

Controle de operacdes

Fonte: Adaptado Anthony e Govindarajan (2008).

Observa-se no Quadro 4 que, apesar das diferencas entre as empresas de servicos e as

empresas industriais, os sistemas de controle utilizados séo essencialmente 0s mesmaos.

2.2 EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS ADVOCATICIOS

Nesta secdo aborda-se sobre as sociedades de advogados e suas praticas e 0s sistemas

de informacdo em empresas prestadoras de servicos.
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2.2.1 Associedades de advogados e suas praticas

O exercicio da advocacia no Brasil é regulamentado e monitorado pela Ordem dos
Advogados do Brasil, que funciona como um servico publico, mas ndo tem vinculagdo
funcional ou hierdrquica com a Administracdo Publica. Compete a OAB “promover a
representacdo, defesa, selecdo e disciplina dos advogados em toda a Republica Federativa do
Brasil” (OAB INSTITUCIONAL).

De acordo com o Regulamento Geral do Estatuto da Advocacia e da Ordem dos
Advogados do Brasil, regido pelo Conselho Federal da Ordem dos Advogados do Brasil,
conforme o Capitulo 111, Art. 20, o profissional devidamente inscrito na OAB no quadro de

advogados presta 0 seguinte compromisso:

Exercer a advocacia com dignidade e independéncia, observar a ética, os deveres e
prerrogativas profissionais e defender a Constituicdo, a ordem juridica do Estado
Democratico, os direitos humanos, a justica social, a boa aplicagéo das leis, a rapida
administracdo da justica e o aperfeicoamento da cultura e das instituicdes juridicas.

O capitulo IV do Estatuto da Advocacia e da OAB explana sobre a formacdo das
sociedades de advogados, que tem regulamentacdo especifica através da Lei n. 8.906/94, de
modo que os advogados podem se reunir em uma sociedade civil que presta servigcos de
advocacia sob a forma de personalidade juridica com registro no Conselho Seccional da OAB.
As atividades exercidas pelas sociedades sdo de consultoria, assessoria e dire¢des juridicas.

A sociedade de advogados deve ser composta por dois ou mais associados, ndo sendo
possivel associarem-se profissionais de outras areas. E permitido as sociedades adotarem
qualquer forma de administracdo social, tendo um dos s6cios como gerente (OAB, 2012).

Tomando como base os principios éticos da profissdo, exclui-se da atividade da
advocacia atribuir fungdes mercantilistas ao exercicio do direito ou veicular propaganda para
a captacao de clientes (Estatuto da Advocacia e da OAB, 2012).

O Estatuto da Advocacia e da OAB (2012) determina que a associacdo de advogados
tem como prerrogativa facilitar a colaboragdo reciproca entre advogados de diferentes &reas
de atuacdo. A necessidade dos clientes em concentrarem suas questdes de natureza juridica
em um unico prestador de servico levou a um aumento das sociedades de advogados.

Outros fatores também contribuem para a associacdo de profissionais do direito, sdo
eles: a diminuicdo da tributagdo fiscal de uma sociedade se comparado a um advogado

autbnomo, aumento de ganhos financeiros para profissionais ingressantes no mercado
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associando-se a advogados mais experientes, globalizacdo, profissionalizacdo dos escritorios
de advocacia, necessidade dos clientes de representacdo em diferentes estados do pais e
informatizacdo do sistema judiciario brasileiro (HAPNER, 2002).

Porém, mesmo com a associacdo de advogados em forma de sociedades, as empresas
prestadoras de servicos advocaticios ndo se desenvolveram como organizacao, uma das razées
para esse fato é que os advogados nédo se aprimoraram nas relagdes e na divisdo de trabalho.
Essas organizacGes ndo absorveram as funcGes administrativas, um exemplo disso é que o
processo produtivo e a organizacdo do trabalho continuam os mesmos (HAPNER, 2002).

Com o decorrer dos anos, 0s escritorios de advocacia comegaram a contar com a
participacdo de profissionais da area de gestdo. A busca por esses profissionais veio com a
necessidade de suprir a falta de visao estratégica, de planejamento e de controle dentro dessas

organizagoes.

2.2.2 Sistemas de Informagdo em Empresas Prestadoras de Servigos Advocaticios

De acordo com Hapner (2002), os sistemas de informagdo sdo uma das principais
ferramentas de trabalho em uma empresa de prestacdo de servigos advocaticios. A tecnologia
de informacéo tem se tornado uma ferramenta preciosa no desenvolvimento do direito. Para
se tornar competitiva € necessario que a organizacdo invista em solucdes tecnoldgicas que
permitam a construcéo de uma base de dados acessivel a todos os membros envolvidos.

Considerando as caracteristicas das informacdes necessarias em um ambiente juridico,
é preciso que o sistema de informacdo adotado pelo escritorio de advocacia atenda suas
necessidades especificas. Um dos sistemas utilizados em empresas prestadoras de servigcos
advocaticios é o Controle de Processos Juridicos (CPJ).

Esse sistema oferece aos profissionais da area juridica ferramentas que auxiliam no
controle processual, agenda de tarefas, gerador de relatdrios/documentos, controle de
arquivamento processual, regras de céalculo para atualizacdo de valores no processo,
tramitacdo processual, importagdo de publicagdes e documentos via internet e mddulo
especifico para o setor financeiro (PREAMBULO INFORMATICA).

De acordo com o desenvolvedor do software CPJ, a Preambulo Informética, essas
ferramentas funcionam da seguinte maneira:

a) tramitacdo processual - consiste na movimentacdo do processo, o encadeamento de

eventos permite definir qual serd o proximo passo a ser seguido, 0os documentos

processuais podem ser digitalizados e anexados ao banco de dados do processo no
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sistema e para garantir a fidelidade no historico processual é possivel programar
para que nédo se facam alteracoes;

b) agenda de tarefas - permite criar alertas antecipados, controla compromissos e
monitora tarefas solicitadas ou programadas a outras pessoas;

c) gerador de relatorios - permite a utilizagdo de modelos de relatdrios pré existentes
no sistema para produzir relatorios gerenciais com base em dados inseridos no
sistema, também permite o agendamento de relatorios para automatizar tarefas de
auditoria, monitoramento e envio de relatdrios para clientes;

d) gerador de documentos - facilita a elaboracdo de procuracdes e peti¢des utilizando
modelos pré existentes salvos no sistema;

e) importacdo de documentos - possibilita o cadastramento de publicacdes por meio
da importacdo do arquivo disponibilizado pelos fornecedores de recortes de
publicacao;

f) modulo financeiro - disponibiliza deposito recursal, deposito judicial, caixa, contas
bancérias, contas a pagar e a receber, contratos, coletores, conta-corrente de custas
e honorérios.

g) funcdo contratos - é uma ferramenta importante, pois permite gerenciar
informacdes referentes a contratacdo do servico e informacdes para faturamento.

h) coletores de custas e honorarios - permitem aos advogados lancarem valores com
despesas de custas processuais e horas trabalhadas.

Esse sistema trabalha com um banco de dados e possibilita a realizacdo das atividades
inerentes ao direito, ao controle da organizacdo e ao financeiro, buscando alcancar os
objetivos da empresa.

Durante o curso do processo juridico sdo realizadas publicacdes acerca do andamento
do processo. A publicacdo é o ato que da validade a uma deciséo do juiz de direto, ou seja,
significa que determinagOes acerca do processo foram enviadas ao Diario Oficial para que
sejam publicadas, somente depois de publicada é que a determinacdo tera validade.

As publicagbes processuais funcionam como fonte de informacgdo juridica e séo
editadas periodicamente, pois passam a constituir fonte para acesso as informacdes de carater
legal. Porém, as publicagdes caracterizam-se pela dificuldade de manuseio e de localizagéo de
informacdes devido ao volume, falta de instrumentos especificos, diversidade de atos legais,
condigdes de legibilidade, entre outros. Para facilitar o acesso a essas informag6es surgiram
fontes secundarias de acesso, sob a forma impressa ou eletrdnica, direcionadas a um ou

diversos aspectos da area juridica, por exemplo, por tipo de documento, por area de
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especialidade, entre outros (MARQUES JUNIOR, 1997).

Para facilitar o acesso a essas publicacfes, existem sistemas eletrdnicos que
acompanham as declaragdes publicadas nos Diarios Oficiais. Os sistemas eletrénicos
funcionam da seguinte forma: séo cadastrados no sistema de recortes de publicacGes 0s nomes
de interesse da parte que se representa judicialmente, incluindo as variagdes mais comuns dos
nomes, 0 servigco de recorte monitora o nome cadastrado, identifica e recorta a publicacdo
referente a esse nome e encaminha por e-mail a parte interessada por essa publicacéo,
garantindo que as informagfes necessarias para 0 andamento do processo ndo passem
despercebidas (JUSBRASIL RECORTES).

A Internet atualmente é considerada uma das tecnologias que mais afeta o trabalho dos
profissionais da area de direito. Com a maior disseminacdo de informacdes acerca de assuntos
juridicos na Internet, o advogado perdeu a total detengdo da informag&o que tinha em tempos
passados. As informagOes acerca de andamentos processuais, alteragdes nas legislagdes e as
jurisprudéncias que antes eram de dificil acesso ao publico, hoje podem ser consultadas pela
populacdo, basta ter acesso a Internet (MARQUES JUNIOR, 1997).

Buscando melhorias com o uso da Internet e dos sistemas de informacéo e frente a
necessidade do Poder Judiciario se tornar mais eficiente, célere e efetivo, a virtualizacdo dos
processos judiciais permite a justica respostas mais rapidas e disponiveis para todos. O
processo judicial eletrdnico tem as mesmas caracteristicas de um processo tradicional, a
diferenca € que todas as suas tramitacdes sdo realizadas por meio eletronico (GIORA,;
VARGAS; AZEVEDO, 2010).

O controle sobre os tramites processuais € realizado através do software mantido pelo
Conselho Nacional de Justica (CNJ) e possibilita aos seus usuarios gerenciar e controlar seus
processos eletronicos. Esse software é chamado de Projudi (Processo Judicial Digital) e
atualmente 19 estados brasileiros ja disponibilizam esse sistema para seus usuarios por
intermédio de seus Tribunais de Justica (Conselho Nacional de Justica - CNJ).

A informatizacdo do poder judiciario € uma amostra da necessidade das empresas
prestadoras de servigos advocaticios de aprimorarem seus sistemas de informacdes e
softwares utilizados. Muitas dessas empresas estdo ampliando seus negocios por meio da
especializacao de seus sistemas. A informacéo e o conhecimento em uma organizacao juridica

sdo cruciais ao processo produtivo e devem ser tratadas como prioridade.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para Gil (2002), a investigacdo cientifica depende de uma série de procedimentos
intelectuais e técnicos. A metodologia cientifica pode ser descrita como uma linha de
raciocinio da pesquisa cientifica, pois organiza os processos e técnicas que serdo utilizados na
realizacdo da investigacdo cientifica. A escolha da metodologia a ser utilizada depende dos
objetivos da pesquisa e do problema de pesquisa (SILVA, 2010).

Para o desenvolvimento desta pesquisa, a apresentagdo da metodologia utilizada foi
divida em duas etapas: classificacdo da pesquisa e procedimentos metodoldgicos Quanto a
classificacdo da pesquisa apresenta-se a abordagem da pesquisa de acordo com os objetivos
gerais, o delineamento da pesquisa, a amostra e os instrumentos utilizados. Com relacdo aos
procedimentos metodoldgicos abordam-se as técnicas de pesquisa utilizadas, o tipo de
entrevista aplicado e a forma de anélise de dados adotada para esse estudo.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A classificacdo da pesquisa da-se em trés ambitos: quanto aos objetivos, aos
procedimentos técnicos utilizados e a abordagem do problema. Para Gil (2002, p. 41), “quanto
aos objetivos gerais € possivel classificar a pesquisa em trés grupos: exploratdrias, descritivas
e explicativas”.

Com relagdo aos objetivos gerais a classificacdo dessa pesquisa é a exploratoria. A
pesquisa exploratoria tem por finalidade tornar o problema de pesquisa mais conhecido e
construir hipoteses para sua solucdo. Por meio da exploracdo, o pesquisador desenvolve
conceitos de uma maneira mais clara, estabelece prioridades, desenvolve defini¢Oes
operacionais e melhora o planejamento (COOPER; SCHINDLER, 2003).

A classificacdo quanto aos procedimentos técnicos determina o delineamento da
pesquisa. Segundo Gil (2002, p. 43), “o delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa
em sua dimensdo mais ampla, que envolve tanto a diagramagéo quanto a previsao de analise e
interpretacéo de coleta de dados”. Ainda dentro do delineamento devem ser considerados o
ambiente em que os dados serdo coletados e a forma que essas variaveis serdo controladas.

De acordo com este mesmo autor, quanto a forma pela qual os dados serdo coletados,
o delineamento da pesquisa pode ser: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, pesquisa
experimental, pesquisa ex-post-facto, pesquisa levantamento, pesquisa estudo de caso,

pesquisa-acao e pesquisa participante. Os métodos pelos quais serdo coletados os dados para
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essa pesquisa delimitam o delineamento da mesma em pesquisa estudo de caso.

A escolha do estudo de caso para essa pesquisa se justifica porque o estudo de caso
“é& um estudo que analisa um ou poucos fatos com profundidade” (SILVA, 2010, p. 63). Para
Yin (2001) o estudo de caso é considerado o delineamento mais adequado para a investigagdo
de um fendbmeno em seu contexto. O estudo de caso torna-se ideal para a pesquisa porque
explora uma situacdo do ambiente real cujos limites ainda ndo foram definidos, descreve
variaveis ambientais e explica outras que ainda ndo foram justificadas.

A anélise e interpretacdo dos dados desse estudo, de acordo com a abordagem do
problema, é qualitativa. Para Gil (2002, p.133) “a analise qualitativa depende de muitos
fatores, tais como a natureza dos dados coletados, a extensdo da amostra, os instrumentos de
pesquisa e 0s pressupostos tedricos que nortearam a investigacdo”. Esse tipo de analise segue
uma sequéncia de agdes que envolve: a reducdo dos dados, a categorizagdo desses dados, a
interpretacdo dos resultados e a redagdo de um relatério final.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Populacdo é o numero total de individuos com caracteristicas comuns ao estudo
pretendido, uma parte selecionada desses individuos € chamada de amostra. Para Andrade
(2009), a amostra é “uma parcela de quantidade retirada do universo”.

A selecdo da amostra pode ser realizada através de dois processos: probabilistico e ndo
probabilistico. Na amostra probabilistica todos os elementos da populacdo tém a mesma
chance de serem escolhidos e na amostra ndo probabilistica existe algum tipo de critério para
a escolha dos elementos que compdem essa amostra e nem todos os elementos da populagédo
tem a chance de participarem. As amostras probabilisticas podem ser casuais simples, casuais
estratificadas e por agrupamento e as amostras nao probabilisticas sdo divididas em
acidentais, por gquotas e intencionais (SILVA, 2005).

Para Gil (2002, p. 121), “quando essa amostra é rigorosamente selecionada, 0s
resultados obtidos no levantamento tendem a aproximar-se bastante dos que seriam obtidos
caso fosse possivel pesquisar todos os elementos do universo”. Os resultados obtidos na
amostra representam uma estimativa dos que seriam encontrados na investigacdo da
populacéo, portanto estdo sujeitos a uma margem de erro estatistica (ANDRADE, 2009).

Como neste estudo se fez a opcao pela realizagdo de um estudo de caso, este conceitos
foram adaptados. A populacdo para esse estudo € o conjunto de colaboradores e prestadores

de servicos de um escritorio de advocacia da cidade de Curitiba, Parana, constituido de
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cinguenta e sete pessoas € a amostra para a realizacdo das entrevistas foi composta dos
gestores de cada setor da organizacdo, num total de sete entrevistados, por conhecerem

melhor as préaticas de controle e analise de informacdes de seus setores.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Os instrumentos usuais para coleta de dados citados por Gil (2002) sdo: o questionario,

a entrevista e o formulario. O mesmo autor define questionario como um conjunto de questdes

que sao respondidas por escrito pelo pesquisado, a entrevista é uma técnica que envolve duas

pessoas e uma delas formula perguntas e a outra responde e o formulario o pesquisador
formula questBes elaboradas com antecedéncia e anota as respostas.

Para esse estudo o instrumento de pesquisa utilizado ¢ a entrevista, para a aplicacéo

da entrevista foi desenvolvido o construto da pesquisa com base nos objetivos especificos. No

Quadro 5 apresenta-se o construto definido para essa pesquisa.

Quadro 5 — Construto da pesquisa

Objetivos especificos Questdes

Quais as atividades que necessitam ser controladas no
seu setor?

Quais os controles que sdo utilizados no seu setor para
fins de controle de gestdo?

Qual a periodicidade de geracdo desses controles

Praticas de controle de gestao - .
9 gerenciais no seu setor?

Qual o fluxo de geragdo e fornecimento desses
controles gerenciais?

Quem sdo as pessoas responsaveis pela aplicagao
desses controles gerenciais?

Qual a importancia do controle de gestdo para o seu
setor?

Quais controles sdo mais importantes para a gestdo do
Importancia atribuida pelos usuarios das praticas | seu setor?

de controle gerencial Qual a importancia do controle de gestdo do seu setor
para a gestdo do escritério?

Qual o seu nivel de satisfacdo com o controle de
gestdo disponivel no seu setor?

Qual a necessidade de dispor de um setor de controle
de gestdo especifico no escritério para se encarregar
desse processo?

Ja foi testada alguma pratica para controle de gestdo
Adequacdo as necessidades da empresa que ndo foi bem aceita ou ndo proporcionou um
retorno satisfatorio para o setor? Ou para o escritorio
como um todo?

Qual a sua avaliacdo geral do controle de gestdo do
seu setor e do escritério como um todo?

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

As técnicas de coleta de dados para o desenvolvimento da pesquisa foram delimitadas
conforme os delineamentos de pesquisa adotados e o objetivo geral da investigagdo. Para
Silva (2010), em uma mesma pesquisa podem ser utilizadas diversas técnicas de coleta de
dados, independente da técnica adotada é necessario descrever tanto suas caracteristicas como
a forma de aplicacdo, codificacdo, tabulacédo e analise dos dados obtidos.

Para o desenvolvimento dessa pesquisa foram adotadas as seguintes técnicas:

a) referencial tedrico, realizado por meio de levantamento bibliografico em livros,
obras de referéncia, teses e dissertacfes, periodicos cientificos e materiais
disponibilizados na internet, observando a coeréncia de tais materiais;

b) entrevistas estruturadas, em que se seguiu um roteiro de entrevista previamente
determinado;

c) observacdo espontanea e participativa do pesquisador. No estudo de caso
observam-se o0s fatos que ocorrem dentro da organizacdo, envolvendo as seguintes
acoes: viséo global do projeto, acesso a organizacao e informacGes gerais sobre 0s
procedimentos desenvolvidos e a determinacdo das questfes relacionadas as
informacdes observadas e coletadas.

De acordo com Lakatos e Marconi (2011, p.280), “a entrevista representa um dos
instrumentos bésicos para a coleta de dados”. A entrevista tem como caracteristica ser uma
conversa interativa entre duas pessoas e proporciona ao entrevistador a obtencdo das
informacdes necessarias para seu estudo.

Existem tipos diferentes de entrevista. Segundo Lakatos e Marconi (2011), existe a
entrevista estruturada ou padronizada e a entrevista semi-estruturada ou despadronizada. Na
entrevista estruturada, o pesquisador segue um roteiro previamente estabelecido com
perguntas predeterminadas; e na entrevista semi-estruturada, o entrevistador tem maior
liberdade para levar o assunto na direcdo que considera mais adequada.

Porém, a entrevista apresenta algumas limitacbes que podem ser minimizadas se o
entrevistador for uma pessoa experiente ou tiver bom senso. Para Marconi e Lakatos (2003),
as limitacdes da entrevista sdo: dificuldade de comunicacédo e expressdo de ambas as partes;
falsa interpretacdo das questdes por incompreensdo de seu significado pelo informante;
possibilidade do entrevistado sofrer influéncia do entrevistador; disposicdo do entrevistado
em dar as informacdes necessarias sem reter dados importantes com receio de que sua

identidade seja revelada; falta de controle sobre a coleta de dados; e a entrevista pode ser
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extensa, dificultando sua realizacao.

A entrevista juntamente com a observacdo participativa € uma das técnicas mais
utilizadas para estudos qualitativos (LAKATOS; MARCONI, 2011). E de responsabilidade
do entrevistador comunicar ao entrevistado sobre os objetivos do estudo, a utilidade da

entrevista, as condi¢cdes da mesma e 0 compromisso do anonimato.

3.5 FORMA DE ANALISE DE DADOS

As técnicas de andlise de dados envolveram a codificacdo das respostas, tabulagédo de
dados e interpretacdo dos resultados. Segundo Gil (2002, p. 125), “a interpretacdo de dados,
consiste, fundamentalmente, em estabelecer a ligacdo entre resultados obtidos com outros ja
conhecidos, quer sejam derivados de teorias, quer sejam de estudos realizados anteriormente”.

Para Andrade (2009), a analise dos dados se da por meio da selecédo, categorizacao e
tabulacdo. A selecdo dos dados tem como objetivo a exatiddo das informacGes obtidas, € na
selecdo que se verifica se houve alguma falha na coleta de dados e caso seja necessario deve-
se voltar a campo e reaplicar os instrumentos de pesquisa. A categorizagcdo consiste na
codificacdo dos dados coletados, estes sdo transformados em simbolos que facilitem a
contagem e tabulacdo dos resultados. Essa técnica transforma dados qualitativos em
guantitativos, tornando mais clara sua representacdo. A tabulacdo dispde os dados em tabelas
para maior facilidade de representacdo e verificagdo da relagdo entre eles.

A andlise dos dados coletados para esse estudo foi de forma qualitativa, em que foi
revisado o embasamento teorico de controles de gestdo. Em seguida foi feita a avaliacdo e
selecdo do material coletado, que foi codificado. Os resultados obtidos dessa avaliacdo foram
processados de maneira a criar um banco de dados, no qual foram inseridas as informac6es
coletadas ao longo da investigacdo, permitindo criar uma relacdo entre as caracteristicas
levantadas.

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados seguindo um procedimento
gradual de reducgdo do texto qualitativo. Essa técnica consiste em reduzir o texto de maneira
progressiva até se tornarem palavras-chave que podem ser codificadas, caso necessario. Dessa
forma, podem-se transformar dados qualitativos em quantitativos e entdo é possivel aplicar
uma analise estatistica (BAUER; GASKELL, 2002).

De acordo com esse método foi realizada primeiramente a transcri¢cdo das entrevistas
gravadas, em seguida diante dos textos transcritos foram adaptadas sentencas que resumam

esses textos e, por ultimo, foram identificadas palavras-chaves. S6 foram determinadas
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palavras-chave nas questfes em que esse procedimento ndo afetou o conteldo das respostas
dadas pelos entrevistados.

Segundo Andrade (2009, p. 141), “o objetivo da analise € organizar e classificar os
dados para que deles se extraiam as respostas para os problemas propostos, que foram objeto
da investigacdo”. Seguindo-se as etapas descritas, foi possivel produzir o capitulo de

descricdo e analise dos resultados da pesquisa.
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4 DESCRICAO E ANALISE DE DADOS

Nesse capitulo sdo apresentados os resultados obtidos a partir dos dados coletados,
conforme o roteiro de entrevista aplicado junto a um escritério de advocacia da cidade de
Curitiba. Para melhor entendimento do funcionamento dessa organiza¢do, primeiro s&o

expostas algumas caracteristicas da empresa.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA OBJETO DE ESTUDO

A empresa objeto de estudo € um prestador de servi¢os advocaticios fundado em 2000,
na cidade de Curitiba, Parana. H& cerca de um ano a empresa abriu sua primeira filial na
cidade de S&o Paulo e encontra-se em processo de expansao para os estados de Minas Gerais
e Rio Grande do Sul. Porém, para essa avaliacdo foi pesquisada somente a sede de Curitiba,
considerando a facilidade de acesso as informacdes e 0 acesso aos participantes.

O escritorio de Curitiba conta com um quadro de oito advogados sdcios, dezenove
advogados associados, vinte estagiarios do curso de Direito e dez funcionarios
administrativos. Além desses colaboradores, o escritorio conta também com os servigos de
uma empresa terceirizada de informatica, um escritorio de contabilidade e outros escritdrios
de advocacia que trabalham em parceria. O escritorio de contabilidade € responsavel pela
escrituracao fiscal, pois os relatérios gerenciais sdo gerados pelo setor financeiro da empresa.

O publico alvo do escritério sdo empresas que necessitam de consultoria e
assessoramento juridico nas areas empresarial, civel, trabalhista, tributario e ambiental. S&o
atendidas empresas de diferentes partes do pais. Para isso 0 escritorio conta com o apoio da
rede de parceiros (advogados correspondentes) em outros estados, com o objetivo de atender
todas as necessidades de seus clientes.

Depreende-se que o escritdrio de advocacia € de médio porte, com uma estrutura
enxuta e suas atividades dependem de mao de obra especializada.

De acordo com os objetivos especificos desse estudo, a analise dos dados foi realizada
de forma a demonstrar quais fatores impactam sobre as praticas de controle gerencial da
empresa objeto de estudo, sua importancia e a adequacdo dessas praticas em relacdo as
necessidades da empresa. Para manter em sigilo a identidade dos entrevistados foram

adotadas as seguintes denominacdes “Entrevistado 1, 2, 3,4,5,6¢e 7”.
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Para a compreensdo dos controles utilizados nesse tipo de empresa primeiro é preciso

saber quais atividades necessitam ser controladas. No Quadro 5 sdo citadas algumas das

atividades realizadas na érea juridica.

Quadro 6 - Atividades que necessitam ser controladas na area juridica

Entrevistados/

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Atividades
Acompanhamento | Observado Observado Observado Observado N&o observado
de processos
Atualizacéo Observado Observado Observado Né&o observado | N&o observado
processual
Entrada e baixa | N&o observado | Observado Observado N&o observado | Observado
de processos
Prazos N&o observado | Néo observado | N&o observado | Observado Observado
processuais
Publicacbes N&o observado | N&o observado | N&o observado | Observado N&o observado
eletrénicas
Diligéncias N&o observado | N&o observado | Observado Observado Né&o observado
Audiéncias N&o observado | N&o observado | Observado Observado N&o observado
Pagamento de N&o observado | N&o observado | Observado N&o observado | Observado
custas

Agenda de tarefas

N&o observado

Nao observado

Nao observado

Observado

N&o observado

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagdo as atividades desenvolvidas na empresa, nota-se uma grande diferenga

entre a area de prestacdo de servigos advocaticios e as areas administrativa e financeira. No

Quadro 6, pode-se visualizar somente as atividades da area juridica.

No que concerne aos setores administrativo e financeiro da empresa, a natureza e a

finalidade das atividades s&o diferentes, conforme respostas apresentadas no Quadro 7.

Quadro 7 - Atividades que necessitam ser controladas nas areas administrativa e financeira

Entrevistados

Atividades que necessitam ser controladas

6

Gestdo de pessoas, administracdo de contratos, gestdo de compras e gestdo de patriménio

7

Agenda financeira, contas a pagar e a receber, fluxo de caixa e bancos

Fonte: Dados da pesquisa.

No Quadro 6 identifica-se que as atividades que necessitam ser controladas nos setores

que prestam assessoria juridica sdo: o acompanhamento de processos, citado por 4
entrevistados; a atualizacdo processual e a entrada e baixa de processos, citados por 3
entrevistados; os prazos processuais, as diligéncias, as audiéncias e 0 pagamento de custas,
citados por 2 entrevistados cada uma; e as publicagcOes eletronicas e a agenda de tarefas,
citados por 1 entrevistado cada.
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Nota-se que as atividades que necessitam de maior controle sdo 0 acompanhamento de
processos, a atualizacdo processual e a entrada e baixa de processos. Para reforcar essa

constatacao, segue o relato de um dos entrevistados:

Entrevistado 1: As atividades que necessitam extremo controle no meu setor sdo: o
acompanhamento e a atualizagdo dos processos, pois estas atividades definem os
prazos processuais para pagamento de custas, audiéncias futuras, prazos fatais, ou
seja, todas as atividades processuais.

As atividades do setor financeiro e administrativo da empresa ndo apontam grandes
diferencas com relacdo aos outros tipos de empresas, pois sdo utilizados os controles
considerados genéricos sobre essas atividades. Uma confirmacdo disso sdo os instrumentos de
controle gerencial indicados pelos entrevistados: a gestdo de pessoas, gestdo de patrimonio,
compras, contas a pagar e receber e fluxo de caixa, entre outros.

Identificadas as atividades de cada setor, os participantes relacionaram quais 0s
controles que s&o utilizados com a finalidade de controles de gestdo. No Quadro 8 estdo

relacionadas as respostas obtidas.

Quadro 8 - Controles utilizados para fins de controle de gestao

Entrevistados Controles utilizados

1 Monitoramento processual

2 Agenda, monitoramento processual e sistema integrado escritorio-cliente

3 Agenda, publicagdes, monitoramento processual e relatdrios de entrada e baixa de
processos

4 Monitoramento processual

5 Agenda, SOC (solicitagdo de custas), publicagdes, planilhas de entrada e baixa de
processos e sistema integrado

6 Monitoramento de informacdes, relatérios e planilhas gerenciais

7 Monitoramento de informagdes e relatdrios financeiros

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se no Quadro 8 que o monitoramento processual é utilizado por 4 setores da
area juridica, de um total de 5 setores. Portanto, 80% utiliza o monitoramento processual
como controle de gestdo. A agenda ora considerada uma atividade que precisa ser controlada,
também funciona como instrumento de controle, pois é por meio dessa agenda que 0S
coordenadores controlam quais atividades foram realizadas e quais ainda precisam ser
executadas. Ela foi citada por 3 dos entrevistados.

Outros controles citados foram o sistema integrado escritdrio-cliente, publicaces,
relatérios e planilhas de entrada e baixa de processos, monitoramento de informacGes,
planilhas gerenciais e relatdrios financeiros, todos esses citados 2 vezes cada. Também foi

citado por um entrevistado 0 SOC (solicitacdo de custas), que funciona como uma provisdo de
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recursos financeiros para o pagamento de custas.
Os entrevistados também foram questionados quanto a periodicidade com que esses

controles gerenciais sdo gerados em cada setor, conforme demonstrado no Quadro 9.

Quadro 9 - Periodicidade de geracéo de controles gerenciais

Periodicidade/ Diaria Semanal Mensal
Entrevistados
1 Observado
2 Observado
3 Observado
4 Observado
5 Observado para agenda, Observado para planilhas
SOC, publicagdes e de entrada e baixa de
sistema integrado cliente- processos
escritério
6 Observado
7 Observado Observado

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 9 mostra que a maioria dos setores gera esses controles diariamente, salvo
casos em que séo gerados mensalmente, como apontam os entrevistados 5 e 6.

Na empresa objeto de estudo cada setor trabalha de maneira independente dos outros
setores da area juridica, somente os setores administrativo e financeiro exercem influéncia
guanto ao funcionamento dos demais. Apontadas as atividades desenvolvidas, os controles
utilizados e a periodicidade com que sdo realizados, cabe demonstrar o fluxo desses
processos, considerando a finalidade de cada um.

De acordo com os entrevistados, o fluxo de geracdo e fornecimento desses controles

gerenciais para cada setor funciona como demonstrado no Quadro 10.
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Quadro 10 - Fluxo de geracao e fornecimento dos controles gerenciais

Entrevistados

Fluxo de geraco e fornecimento desses controles gerenciais

1

As publicacfes online sdo lidas e inseridas no sistema atualizando os processos. Sdo
gerados relatérios didrios de acompanhamento processual e quando existe a
necessidade sdo autorizados os pagamentos de custas processuais. O monitoramento
das atividades é realizado por meio de um check list.

A agenda de tarefas composta pelas atividades (protocolos, carga de processos e copias
processuais) dos estagiarios é definida pelo advogado responsavel pela superviséo dos
estagiarios do setor que define quem fard essas atividades e quando deverdo ser
realizadas. O acompanhamento dos prazos processuais é realizado por meio do sistema
integrado escritdrio-cliente. Por esse sistema também é possivel acompanhar a
liberacdo dos pagamentos de custas que serdo encaminhados ao setor financeiro e a
entrada de novos processos e baixa dos processos encerrados.

A atualizacdo processual se d& através da leitura das publicagdes e insercdo desses
dados no sistema. A agenda de tarefas sdo atividades que devem ser realizadas e estas
sdo distribuidas entre as pessoas do setor por meio de um agendamento de tarefas. O
acompanhamento do andamento processual é realizado por relatérios gerados pelo
sistema.

As informacdes sdo analisadas diariamente através da leitura de publicacdo referente
aos processos e a liberacdo financeira € realizada pelo setor financeiro do escritério.

Por meio da agenda de tarefas o advogado responsavel pela distribuicdo dos prazos e
custas agenda aos demais a realizacdo dessas tarefas dentro da data estipulada. Os
SOCs sao realizados pelo estagiario responsavel pela emissdo das guias de custas e
envio delas para a coordenagdo do setor para aprovacdo, depois de aprovadas as custas
para pagamento o mesmo solicita 0 pagamento dessas custas so financeiro pelo SOC,
depois de efetuado o pagamento dessas guias o financeiro devolve ao estagiario que
realiza a baixa do lote no sistema do escritorio e insere a guia paga vinculada ao
processo no CPJ. Essas guias antes de serem pagas devem ser encaminhadas ao cliente
para aprovacdo do pagamento isso € feito por meio do sistema do cliente, no qual ele
acompanha todo o andamento processual, esse sistema deve ser alimentado
diariamente. As planilnas de entrada e baixa de processos sdo encaminhadas
mensalmente por nosso cliente, nela constam todos 0s processos nNovos que entraram
para 0 nosso escritério assim como os processos que ja foram finalizados, é por meio
dessa planilha que calculamos os honorarios a serem pagos e atualizamos nossos
processos no CPJ.

Os relatorios de cadastro e os relatérios gerenciais sdo gerados pelo sistema CPJ, a
compra de materiais é realizada utilizando o web site do fornecedor e ainda é possivel
gerar relatdrios com todos os dados das compras ja realizadas.

Sdo realizados 0os SOC’s (solicitagfes de custas) através da agenda financeira que €é
gerada diariamente, essas custas sdo pagas, 0s SOC’s sao baixados e é aberto um lote
de custas para a pessoa solicitante, esta ira prestar conta com a custa ou despesa paga.
Os titulos de contas a pagar e receber sdo langados no sistema interno e apds
identificado os valores pagos ou recebidos, esses titulos sdo baixados e caem nos
bancos do nosso sistema. Esses valores serdo conciliados e é gerado um relatério de
titulos pagos e recebidos que sera encaminhado ao contador. Também ¢é realizado o
controle dos pagamentos e recebimentos por meio do fluxo de caixa diario.

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando o Quadro 10, observa-se que cada setor tem sua peculiaridade na forma

como controla suas atividades. Contudo, esses controles tem a mesma finalidade, o de manter

os procedimentos alinhados e, dessa forma, garantir o adequado funcionamento da empresa.

Alinhado ao desenvolvimento desses controles, é preciso conhecer quem sdo as

pessoas que detém a autonomia pela aplicacdo dos mesmos. O Quadro 11 mostra a relacao

das pessoas responsaveis pela aplicacao dos controles em cada setor.
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Entrevistado

Pessoas responsaveis pela aplicacdo dos controles

1

Coordenador e bacharel em direito

Supervisor dos estagiarios, supervisor do setor e coordenador do setor

Supervisor e coordenador

Coordenador

Coordenador e trés advogados supervisores

OB wWN

Coordenador do setor

7

Coordenador financeiro, analista financeiro e os auxiliares financeiros

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme evidenciado no Quadro 11, a aplicacdo dos controles de gestdo é feita em

todos os setores do escritdrio por seus coordenadores, seguido pelos supervisores, analistas e

auxiliares. Nesse caso verifica-se que 0s processos de controle estdo centralizados

hierarquicamente, caracterizando a empresa verticalmente.

4.3 IMPORTANCIA DAS PRATICAS DE CONTROLES DE GESTAO NA EMPRESA

Além de apontar a necessidade de aplicar controles de gestdo na organizacdo, também

é preciso verificar a importancia desses instrumentos na percepcdo de seus usuarios. O

Quadro 12 apresenta a opinido dos entrevistados quando questionados sobre essa importancia.

Quadro 12 - Importéancia do controle de gestdo para o setor

Grau de Nenhuma
importancia/ Muito importante Importante Pouco importante . .
- importancia
Entrevistados
1 Observado N&o observado Nao observado Nao observado
2 Observado N&o observado Nao observado Nao observado
3 Observado N&o observado Nao observado Nao observado
4 Observado N&o observado Nao observado Nao observado
5 Observado N&o observado Nao observado Nao observado
6 Observado N&o observado Nao observado Nao observado
7 Observado N&o observado Nao observado Nao observado

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 12 que todos os participantes responderam que o grau de

importancia do controle de gestdo para 0s seus setores s&o muito importantes. Estas respostas

sdo confirmadas no relatado do entrevistado 5:

Entrevistado 5: O desenvolvimento das atividades juridicas do meu setor dependem
totalmente desses controles, caso ndo facamos esse tipo de controle corremos o risco

de perder nosso cliente. Portanto, € de extrema importancia.

Relacionado a importancia do controle de gestdo, é necessario saber quais controles
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sdo considerados mais importantes para cada setor. No Quadro 13 estdo relacionados quais

sdo esses controles.

Quadro 13 - Controles de gestéo considerados mais importantes para o setor

Entrevistados Controles mais importantes
1 Monitoramento processual
2 Monitoramento processual e sistema integrado escritorio-cliente
3 Publicacbes e monitoramento processual
4 Monitoramento processual
5 Agenda, SOC (solicitacdo de custas) e publicacfes
6 Monitoramento de informac6es
7 Relatérios de contas a pagar e receber, conciliagdo bancaria e fluxo de caixa

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando-se 0 Quadro 13, nota-se que 45% das respostas dos entrevistados

consideram que o controle mais importante para o seu setor € o monitoramento processual

(informacGes), seguido pelas publicagdes com 18%. Os demais controles citados tém a mesma

faixa percentual de 9%, sdo eles: o sistema integrado escritério-cliente, a agenda, o SOC

(solicitacdo de custas) e os relatorios de controle financeiro. Os controles de caixa, contas a

pagar e receber e conciliagdo bancaria diminuem os riscos gerenciais da empresa.

Apds determinados os controles de gestdo mais importantes de cada setor, identificou-

se a importancia desses controles para o escritorio como um todo. O Quadro 14 aponta as

respostas obtidas dos entrevistados.

Quadro 14 - Grau de importancia do controle de gestdo setorial para a gestdo da empresa

Entrevistado

Grau de importancia

1 Grande importancia - a gestdo setorial afeta diretamente a gestdo financeira do
escritério

2 Grande importancia - a gestdo setorial afeta diretamente a gestdo financeira do
escritério

3 Grande importancia - a gestdo setorial afeta diretamente a gestdo financeira do
escritério

4 Pouca importancia - ndo existe um controle de gestdo especifico ou padronizado

5 Grande importancia - a gestdo setorial afeta diretamente a gestdo financeira do
escritério

6 Grande importancia - gestdo setorial esta diretamente ligada aos demais setores

7 Grande importancia - a gestdo setorial afeta diretamente a gestdo financeira do

escritorio

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se no Quadro 14, que dos sete entrevistados apenas um citou que o grau de

importancia do controle de gestdo do seu setor é pouco importante para a gestao do escritorio.

Para compreender melhor a opinido do entrevistado, segue um trecho do seu relato:

Entrevistado 4: O monitoramento utilizado no setor de correspondéncia ndo altera a
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gestdo do escritério, porque ndo existe um controle de gestdo especifico ou
padronizado.

Em contrapartida, o relato do entrevistado 1 aponta a importancia do controle aplicado

no seu setor em relacao ao escritorio:

Entrevistado 1: Meu setor trabalha em parceria com o setor financeiro, pois
realizamos diariamente solicitagdes de pagamento de custas processuais e isso
influencia no fluxo de caixa do escritdrio. Se 0 nosso setor errar nos valores ou nos
prazos o escritorio sera prejudicado.

Conforme citado por Imoniana e Lima (2008), os controles de gestdo no ambito
operacional estdo diretamente ligados a gestdo financeira. Nota-se pelas respostas dos
entrevistados que os controles de gestdo aplicados nas atividades do escritorio estdo ligados as
operacgdes financeiras realizadas pelo mesmo. Essa relacdo permite o desenvolvimento da
gestdo e o crescimento da empresa.

Além da importancia dos controles de gestdo avaliou-se a satisfacdo dos seus usuarios.
Para Frezatti e Aguiar (2007), a avaliacdo do usuario do sistema de controle tem como
objetivo demonstrar se o sistema esta funcionando de maneira adequada. Diante dessa
afirmacdo questionou-se aos entrevistados qual o nivel de satisfagdo com o controle de gestdo
disponivel em seu setor. O Quadro 15 demonstra os resultados obtidos.

Quadro 15 - Nivel de satisfacdo dos usuarios

Nivel de
satisfacdo/ Muito satisfeito Satisfeito Pouco satisfeito Insatisfeito
Entrevistados

1 Observado

2 Observado

3 Observado

4 Observado

5 Observado

6 Observado

7 Observado

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se no Quadro 15, que quatro respondentes estdo satisfeitos com os controles de
gestdo disponiveis em seu setor, dois estdo muito satisfeito e somente um esta pouco
satisfeito. Diante desses resultados, pode-se inferir que os controles estdo funcionando de
forma adequada diante das necessidades da maioria dos seus USUArios.

Na empresa objeto de estudo, a importancia atribuida aos instrumentos de controle de

gestdo mostram que seus usuarios baseiam os resultados esperados na aplicacdo eficiente de
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seus controles e o grau de satisfacdo dos mesmos confirma essa avaliagdo. Justificando essa

afirmacéo segue abaixo o relato do entrevistado 2.

Entrevistado 2: Estou muito satisfeita com o controle disponivel no meu setor, as
atividades desenvolvidas sdo rigorosamente controladas evitando ao maximo que
ocorram erros.

Proporcional a satisfacdo do usuario estd a finalidade do controle de gestdo, pois
guanto mais proximo dos objetivos do controle de gestdo, mais satisfeito sera o seu usuario. O
controle de gestéo identifica problemas que desviam a organizagdo do seu curso e contribui
para buscar aplicar medidas corretivas para que os resultados alcancados sejam o mais

proximo possivel dos resultados almejados.

4.4 ADEQUACAO DAS PRATICAS DE CONTROLES DE GESTAO NA EMPRESA

Identificadas as necessidades de controlar a atualizacdo dos processos, monitorar o
acompanhamento processual, acompanhar o sistema integrado escritorio-cliente, o controle da
leitura de publicacGes, controle de caixa, contas a pagar e receber, controle de compras,
pessoal e outros, é importante verificar a adequacdo dos controles adotados frente as
necessidades da empresa.

Diante do nivel de satisfacdo dos usuarios quanto aos controles ja existentes em seus
setores, supde-se que ndo serdo amplas as adequacdes necessarias. Apesar dos resultados
dessa avaliacdo, questionou-se aos entrevistados se viam a necessidade de dispor de um setor
de controle de gestdo especifico no escritorio para desenvolver esse processo. O Quadro 16

mostra uma sintese dos resultados obtidos.

Quadro 16 - Necessidade de dispor de um setor de controle de gestao

Entrevistado Necessidade de dispor de um setor de controle de gestdo especifico

1 Necessario

2 N&o necessario para 0 seu setor, mas necessario para 0s demais

3 Necessario

4 Necessario

5 Necessario

6 N&o necessario

7 N&o necessario

Fonte: Dados da pesquisa.

Mesmo com os resultados obtidos no Quadro 15, no qual a maioria dos usuarios dos

sistemas de controle se diz satisfeitos com 0s mesmos em seus setores, 0s resultados obtidos




52

no Quadro 16 apontam que a maioria deles acredita ser necessaria a implantacdo de um setor
especifico para o controle de gestao.
Porém, as justificativas para essa constatacdo ndo estdo relacionadas ao desempenho

de seus controles e sim a sobrecarga de tarefas do setor, conforme relato do entrevistado 5:

Entrevistado 5: Acredito que perdemos muito tempo com tarefas que poderiam ser
realizadas por um setor que controlasse, por exemplo, a leitura das publica¢des, a
solicitagdo de custas e a contratacdo de servicos de terceiros quando necessario. Esse
setor iria desafogar os outros setores de fazerem tarefas pequenas, mas importantes
como um todo.

Em contrapartida, o entrevistado 6 discorda e ndo acredita que seja necessario criar um

setor para implementar e manter o controle de gestdo no escritério, como segue:

Entrevistado 6: O escritorio ndo necessita criar um setor de Controladoria ou
Auditoria, por ser uma organizacdo de pequeno porte. Sendo assim, a
responsabilidade pelo controle deve ser transferida para cada coordenador do setor.

A divergéncia de opiniBes entre os entrevistados se da pela natureza de suas atividades
e pela visdo sisttmica de cada gestor. Cabe ao gestor de cada setor implementar sistemas de
controle em seus setores, considerando os controles adotados pelas areas administrativa e
financeira que prestam suporte ao desenvolvimento das suas atividades.

Diante dessa discussdo de existir ou ndo a necessidade de um setor especifico de
controle de gestdo os entrevistados foram questionados se ja houve alguma pratica de controle
de gestdo que ndo foi bem aceita ou ndo proporcionou um retorno satisfatério para o setor ou

para o escritorio. O Quadro 17 aponta as respostas obtidas.

Quadro 17 - Controles de gestéo testados e ndo aceitos

Entrevistado Ja foram testados controles de gestdo que ndo foram aprovados
1 Sim, sem sucesso
2 Sim, sem sucesso
3 Sim, sem sucesso
4 Sim, sem sucesso
5 Sim, sem sucesso
6 Sim, sem sucesso
7 Sim, sem sucesso

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado no quadro 17 nota-se que todos os entrevistados afirmaram ja
ter sido aplicada praticas de controle de gestdo e que ndo foram aprovadas. Justificando

algumas das respostas apresentadas no Quadro 17 seguem alguns relatos dos entrevistados.

Entrevistado 3: Ja foi testado um setor somente para a controladoria dos processos,
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mas acredito que devido ao mal planejamento esse projeto se tornou improdutivo e
perdeu o foco e, dessa forma, foi extinto.

Entrevistado 5: Sim, ja testamos algumas maneiras de controlar as tarefas do setor
que ndo deram certo, acredito que pela resisténcia de alguns colaboradores. E com
relagdo ao escritdrio, ja testamos um setor de controladoria que ndo deu certo por ser
uma equipe que ndo estava preparada para desenvolver essa atividade.

Apesar de serem relatos diferentes, o fator comum a todos para o fracasso de projetos
de préticas de controle de gestdo é a falta de preparo das pessoas envolvidas e a resisténcia a
mudanca. Para garantir resultados positivos e sucesso no processo de controle € necessario
treinamento e preparacdo das pessoas envolvidas na mudanca. Pois, somente serdo bem
aceitos se forem entendidos e conhecidos pelos seus usuarios.

Finalizando a pesquisa, os entrevistados foram questionados sobre a avaliacédo geral do
controle de gestdo do setor e do escritorio. No Quadro 18 estdo relacionadas as respostas a

essa questao.

Quadro 18 - Avaliacdo dos controles de gestdo setorial e da empresa

Entrevistados | Avaliacio dos controles de gestéo setorial da empresa

1 Avaliacdo setorial positiva e o escritério necessita adotar controles mais eficazes.

Avaliacdo setorial positiva e alguns setores possuem caréncias em seus métodos de controle.

Avaliacdo setorial positiva. Sem avaliacdo sobre os demais setores.

Avaliacdo setorial e do escritério negativa.

Avaliacdo setorial positiva. Sem avaliacdo sobre os demais setores.

OO (WN

Avaliacdo setorial positiva. Sem avaliacdo sobre os demais setores.

7 Avaliacdo setorial positiva porém necessitam de algumas mudancas.

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o Quadro 18, os entrevistados 1, 2, 3, 5, 6 e 7 avaliaram os controles
de gestdo setorial de forma positiva. Somente o entrevistado 4 fez uma avaliacdo negativa,
confirmando sua resposta a questdo de satisfacdo, em que se diz pouco satisfeito com 0s
controles aplicados em seu setor. Segue um trecho do relato do entrevistado sobre sua

avaliacéo geral:

Entrevistado 4: A gestdo do escritdrio, assim como o setor de correspondéncia, tem
sistemas falhos. O pouco investimento em ferramentas tecnologicas, gestdo
administrativa e controle, fazem com que os advogados e estagiarios trabalhem com
recursos escassos de investimento e desenvolvimento no sistema de informacoes.
Isso gera muito trabalho e pouco reconhecimento do administrador sécio pelo
desempenho aplicado.

Outros entrevistados também apontaram a necessidade de melhorias no processo de
gestdo do escritério. Seguem trechos transcritos dessas observaces:
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Entrevistado 1: Em relacdo ao escritorio, necessitamos urgentemente de controles
mais eficazes de monitoramento dos processos.

Entrevistado 2: Com relagdo ao escritorio, vejo que existem caréncias em alguns
setores, mais especificamente com o0s setores que temos maior contato e que
dependemos para a realiza¢do de nossas atividades: o financeiro e o administrativo.

Entrevistado 5: em relagdo ao escritorio, penso que para as atividades
administrativas devem ser implantados controles mais efetivos e adequados, pois
temos muitos problemas quando dependemos do setor administrativo para a
realizacdo do nosso trabalho. Com relacéo ao setor financeiro, temos realizado um
trabalho juntos e ndo tenho tido problemas com a maneira com que controlam suas
atividades. Com relacdo aos outros setores nao sei dizer, pois meu trabalho ndo
envolve os outros setores do escritdrio.
Em contraponto a esses relatos, a avaliagcdo do setor administrativo foi positiva quanto
aos controles aplicados na gestdo e na avaliagdo do entrevistado 7. No entanto, apontou que

sdo necessarias melhorias no setor:

Entrevistado 7: poderiamos investir mais em sistemas de tecnologia que suprissem
nossas necessidades e no escritorio existem setores que precisam definir melhor seus
controles e as pessoas responsaveis por eles.

Diante desses relatos pode-se inferir que existem adequacgdes a serem realizadas nas
praticas de controle de gestdo do escritério. Quanto mais adequado o sistema de controle as
necessidades da empresa, melhor sera o desempenho da mesma. Segundo Mosimann e Fisch
(1999) um sistema de controle torna-se ideal quando proporciona aos tomadores de decisao

informacgdes precisas sobre a situacdo da empresa.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresentam-se as conclus6es do estudo realizado e recomendacdes para

pesquisas futuras sobre o tema investigado.

5.1 CONCLUSOES

Nesse estudo objetivou-se demonstrar quais praticas de controle gerencial podem ser
aplicadas em uma empresa prestadora de servigos advocaticia, considerando o uso de sistemas
de controle, sua importancia e a adequacgé@o necessaria para esse tipo de empresa. Para tal foi
realizada uma pesquisa exploratdria e a coleta de dados se deu por meio de entrevistas com 0s
gestores, a observacgdo participante e material pesquisado em referencial teérico e técnico.

Os fatores analisados na pesquisa bibliografica serviram para explanar a necessidade
de controles de gestdo em diferentes tipos de organizacdo, conceitos de controle de gestéo,
tipos de controles e a finalidades dos mesmos. A analise desses dados foi importante para a
relacdo com as informacGes coletadas nas entrevistas e na observagéo participante.

A necessidade de controle de gestdo em uma empresa prestadora de servicos
advocaticios foi afirmada constantemente pelos entrevistados, assim como sua importancia.
Os controles aplicados nesse tipo de empresa diferem um pouco na forma e maneira como sédo
realizados em comparacao aos demais tipos de empresas. Mesmo observada essa diferenca, o
estudo realizado mostrou como é importante manter o controle das atividades exercidas, desde
0 monitoramento processual, a atualizacdo de processos, 0 pagamento das custas necessarias,
a entrada e baixa de processos, a gestdo de pessoas e a gestdo financeira.

A percepcdo dos usuarios dos controles de gestdo na organizagdo também mostrou
que, apesar de ndo ser uma empresa de grande porte, 0s controles gerenciais aplicados em
seus setores tem relacdo direta com o desempenho da organizacdo como um todo e se refletem
financeiramente no negocio. A perda de um determinado prazo ou até mesmo a decisdo
contréria por parte da justica acarreta em 6nus para o caixa da empresa.

O entendimento dos controles de gestdo no escritério de advocacia pode ter impacto
positivo sobre os resultados alcancados e a necessidade de aplicar instrumentos de controle
sobre as atividades desenvolvidas € de grande importancia, pois o tipo de servico prestado
pede rigor no seu processo. Porém, é necessério fazer adequacGes das praticas de controle ao
tipo de servico prestado e ao fluxo com que as informagdes sdo geradas, coletadas e

analisadas.
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Conclui-se que os instrumentos de controle de gestdo sdo utilizados de maneira
adequada em empresas prestadoras de servi¢os advocaticios, pois estdo voltados a manter a
observacao sobre o andamento processual e suas ocorréncias, Diante desse fato a importancia
atribuida pelos usuarios e a necessidade dos controles é alta de acordo com a complexidade e
do fluxo de suas atividades.

Para a adequacdo de um sistema de controle em uma empresa de servigos
advocaticios, primeiro é preciso fornecer aos seus usuarios informac6es sobre a forma que
devem ser utilizados os controles e os objetivos almejados pela empresa como um todo. Na
pesquisa se observou que a maioria dos participantes mantém o foco somente nos resultados
do seu setor e ndo na organizacao.

Na pesquisa realizada também foi constatada a necessidade de adequar alguns
controles de gestdo ja utilizados na empresa, considerando as necessidades de outros setores, e
assim adapta-los para um melhor funcionamento da organizacdo como um todo. A falta de
comunicacéo entre as pessoas da empresa ficou evidenciada no estudo, e certamente controlar

sem comunicar as informacdes coletadas acaba tornando-se um trabalho em véo.

5.2 RECOMENDAGCOES

Considerando-se as limitacGes desse estudo, recomenda-se para futuras pesquisas,
buscando um melhor entendimento sobre o assunto, uma investigagdo do desenvolvimento
dessas préaticas de controles em outras empresas prestadoras de servigcos do mesmo setor.
Outra sugestdo ¢ verificar a forma como a utilizacdo adequada dos controles de gestdo pode

auxiliar na gestdo e nos resultados da empresa.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

Quais as atividades que necessitam ser controladas no seu setor?

Quiais os controles que sdo utilizados no seu setor para fins de controle de gestao?
Qual a periodicidade de geragédo desses controles gerenciais no seu setor?

Qual o fluxo de geracéo e fornecimento desses controles gerenciais?

Quem sdo as pessoas responsaveis pela aplicacao desses controles gerenciais?
Qual a importancia do controle de gestdo para o seu setor?

Quiais controles sdo mais importantes para a gestdo do seu setor?

Qual a importancia do controle de gestdo do seu setor para a gestdo do escritério?

© 0 N o 0 bk~ w DN PE

Qual o seu nivel de satisfacdo com o controle de gestdo disponivel no seu setor?

10. Qual a necessidade de dispor de um setor de controle de gestdo especifico no escritorio
para se encarregar desse processo?

11. Ja foi testada alguma préatica para controle de gestdo que ndo foi bem aceita ou nédo
proporcionou um retorno satisfatorio para o setor? Ou para 0 escritério como um todo?
12.Qual a sua avaliacdo geral do controle de gestdo do seu setor e do escritério como um
todo?



