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RESUMO

O estudo objetiva identificar o uso, a importancia e a necessidade dos con-
troles de gestdo em uma empresa prestadora de servi¢os advocaticios. Pes-
quisa descritiva com abordagem qualitativa do problema foi realizada por
meio de um estudo de caso em uma empresa prestadora de servi¢os advoca-
ticios. A coleta de dados se deu por meio de entrevistas com os gestores, da
observacdo direta e de material pesquisado em referencial tedrico e técnico.
A pesquisa bibliografica serviu para explanar sobre os controles de gestdo e
consubstanciou a andlise dos dados coletados nas entrevistas e na observa-
cdo direta. A percepgdo dos entrevistados € que os controles de gestdo apli-
cados em seus setores tém relagdo direta com o desempenho da organizagdo
como um todo e se refletem financeiramente no negécio. Conclui-se que os
controles de gestdo sdo utilizados de maneira adequada na empresa presta-
dorade servicos advocaticios pesquisada, pois estdo voltados a acompanhar
o andamento processual. Por conseguinte, a importancia atribuida pelos
usudrios e a necessidade dos controles sdo altas de acordo com a complexi-
dade e o fluxo de suas atividades. No entanto, observou-se, na pesquisa, que
amaioria dos participantes prioriza o foco nos resultados do seu setor em
detrimento do organizacional.

PALAVRAS-CHAVE
Préticas de controle gerencial. Controles de gestdo. Empresa prestadora de
servicos advocaticios. Avaliagdo de desempenho. Observacio direta.
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INTRODUCAO

O controle gerencial ¢ um mecanismo relevante para o alcance das estraté-
gias tracadas na organizacdo, em um ambiente repleto de constantes mu-
dancas, em que gestores podem influenciar comportamentos e a¢cdes dos
membros da organizacdo para o cumprimento dessas estratégias (AN-
THONY; GOVINDARAJAN, 2002; BERRY; BROADBENT; OTLEY, 2005).
De acordo com Dyment (1987), o controle gerencial estd relacionado ao
estabelecimento de metas e atribui¢des de responsabilidades para obter
determinado resultado esperado, bem como para efetuar comparacdes e
acoes corretivas quando necessarias.

O sistema de controle gerencial estd intimamente relacionado a sofisti-
cagoes e funcionalidades técnicas, e também a forma como a informac&o
gerada € utilizada pelos usuérios (OTLEY, 1978). Segundo Arantes, Mottin
e Gomes (2010), a¢des de planejamento, formulacdo de objetivos, or¢a-
mentacdo dos meios, custos para alcance dos objetivos e avalia¢do e acom-
panhamento constante representam etapas importantes de um processo
de controle, o qual ¢ influenciado, inclusive, pelo contexto organizacional
em que a empresa estd inserida. O resultado da avaliacdo ¢ um elemento
acessorio ao processo de tomada de decisdo, e essas informacdes devem
ser compartilhadas com todos os membros envolvidos no desempenho
das atividades da organizacio, de modo a melhorar a sua competitividade.

Dentre os setores da economia brasileira, o de servicos vem apresentan-
do crescimento ao longo dos anos. Segundo dados do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2012, a economia brasileira apresen-
tou crescimento de 0,9%. Na anélise por setores, os servicos tiveram alta
de 1,7%, sendo o Unico a apresentar nimeros positivos, enquanto a indus-
tria apresentou queda de 0,8% e a agropecudria, de 2,3%. O setor de servi-
cosndo ¢ considerado homogeéneo, pois inclui servicos para familias e em-
presas, entre os quais estd a advocacia.

Segundo dados da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), existem
atualmente, no Brasil, cerca de 750 mil advogados. Porém, de acordo com
o Conselho Federal da Ordem dos Advogados do Brasil, ndo existem dados
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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 se diferencia dos demais, pois o exercicio do direito é indispensa-
vel aadministracdo dajustica.

As empresas prestadoras de servigos advocaticios encontram, de modo
geral, barreiras ao seu crescimento, devido a deficiéncias na implantagio
dasfung¢des de planejamento e controle na organizacgo. A gestdo da maio-
ria dos escritérios de advocacia ¢ feita de forma intuitiva, sem o apoio de
procedimentos administrativos profissionais no processo decisério. Na
maioria das vezes, quando adotam sistemas para auxiliar os gestores, sdo
o0s proprios sécios que coletam informacdes e avaliam o desempenho de
seus escritérios. Porém, tém problemas com relacdo ao planejamento e a
execucdo de atividades, j& que néo possuem formacdo para um adequado
controle de gestdo, resultando em um trabalho sem direcionamento, pois
o controle estd diretamente ligado a outras atividades da organizacdo.

A OAB considera que a maioria dos escritérios prestadores de servicos
advocaticios ainda ndo estd preparada para acompanhar o crescimento do
mercado, por falta de uma visdo estratégica ou até por ndo conhecerem di-
reito o seu proprio negécio e como tornd-lo mais lucrativo.

Amaioriados escritérios funciona com uma estrutura formada por advo-
gados organizados sob a forma de sociedade, ¢, geralmente, um desses sé-
cios € escolhido para fazer a funcéo de gestor, por seu nivel de conhecimen-
to da drea ou pela porcentagem societdria correspondente (BORGET;
PASOLD, 2004). O sécio-gestor define quais objetivos e metas a sociedade
deve alcancar e como serdo distribuidos os recursos da organizagéo, a fim
de obter osresultados esperados. Dessa forma, existem planejamento e me-
tas a serem alcancadas, mas, no decorrer da efetivacdo das atividades, ndo
saorealizadas avaliagdes sobre osresultados e o 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 prejudi-
ciais a eficdcia da organizacgdo. Essas empresas acabam perdendo oportu-
nidades de crescimento, pois ndo dispdem de um sistema de controle que
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evidencie a real situacdo da organizagdo, com o fornecimento de informa-
cOes precisas sobre a situacdo, geradas a partir do acompanhamento e ava-
liagdo dos resultados.

Diante da situagdo apresentada, este estudo busca abordar o tema com
foco nos controles de gestdo utilizados e em suas adequacdes a esse tipo
de organizagdo. Portanto, a questdo de pesquisa da presente investigagéo é:

e Como se caracterizam as praticas de controle gerencial aplicadas em
uma empresa prestadora de servicos advocaticios?

Assim, este estudo objetiva identificar o uso, a importancia e a necessi-
dade dos controles de gestdo em uma empresa prestadora de servigos ad-
vocaticios.

A pesquisa justifica-se inicialmente pela sua contribuigdo tedrica, visto
que o controle gerencial em escritérios de advocacia ndo ¢ um objeto de
amplo estudo, pois poucas pesquisas foram identificadas no ambito da
gestdo organizacional em empresas desse setor. Um deles ¢ o estudo de
Barcelos et al. (2011) que discorre sobre a implantacgo do custeio ABC em
um escritério de advocacia e como essa prética aumentaria sua lucrativi-
dade. Nessas empresas, as pesquisas privilegiam o conhecimento de maté-
riasrelacionadas a questdes juridicas.

Imoniana e Lima (2008) desenvolveram um estudo sobre a importan-
cia do uso dos instrumentos de controle gerencial em micro, pequenas e
médias empresas e constataram que sdo poucas as empresas de pequeno
porte que utilizam esse recurso no processo de gestdo no Brasil. No entan-
to, Borget e Pasold (2004), em seu estudo sobre gestao de custos em escri-
térios de advocacia, apontam que a adogdo de um sistema de gerencia-
mento fornecerdinformagdes titeis sobre a situagdo econdmico-financeira
e o controle de custos, e determinard as prioridades da atuacdo de um es-
critério de advocacia.

Com amodernizacdo dos métodos de gestdo e a rapidez com que as in-
formacoes sdo difundidas, ndo hé razdes para que as empresas deixem de
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aproveitar esses recursos, a fim de se tornarem mais competitivas e lucra-
tivas. Nessa perspectiva, este estudo, que avalia as praticas de controle ge-
rencial em empresa prestadora de servi¢os advocaticios, pretende contri-
buir no sentido de levantar o uso e a necessidade do controle no processo
gerencial. Assim, outras empresas do setor podem realizar comparativos e
organizar a implementagdo de controles de gestdo, com vistas a suprir a
constatagao de possiveis deficiéncias.

REFERENCIAL TEORICO

CONTROLES DE GESTAO

O controle, segundo Oliveira (2002), ¢ uma func¢éo do processo adminis-
trativo que, por meio da comparagdo com padroes previamente estabele-
cidos, busca medir e avaliar o desempenho e os resultados das a¢des, com
a finalidade de fornecer informacdes para os tomadores de decisdes, de
forma que possam interferir nas a¢des e corrigi-las quando necessério, as-
segurando que os objetivos organizacionais sejam cumpridos.

Para Frezatti et al. (2010), o controle abrange um conjunto de mecanis-
mos formais e informais utilizados com afinalidade de direcionar a organi-
zagdo para cumprir suas metas. Esses mecanismos compreendem a cultu-
ra organizacional, o planejamento, os controles cibernéticos (financeiros
e ndo financeiros), os sistemas de recompensas e administrativos, e a es-
trutura organizacional.

Por suavez, o controle de gestdo envolve atividades organizacionais que
incluem o planejamento sobre os objetivos da organizagdo, a coordenacdo
de suas atividades, a comunicagdo e avaliacdo das informacdes, e as medi-
das corretivas que deverdo ser adotadas, se isso for necessario. Esse con-
trole deve agir de forma influente sobre o comportamento das pessoas da
organizagdo (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

Kanitz (1976) explica que o controle de gestdo funciona como um instru-
mento administrativo com a finalidade de levar a empresa a alcancar seus
objetivos por meio do desempenho desejado. Para Welsch (1983, p. 41), o
papel do controle no processo decisério é “uma agdo necessdria para veri-
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ficar se os objetivos, planos, politicas e padrdes estdo sendo obedecidos”.
Drucker (1998, p. 256) ressalta que “o controle destina-se a fazer com que
o processo se desenvolva com suavidade e adequacdo e obedeca a pa-
drdes elevados”.

O controle de gestdo ¢ dependente de sistemas de controle gerencial.
De acordo com Oliveira (2002), os sistemas de controle devem ser ade-
quados a cada tipo de organizacdo e estar em conformidade com a sua fi-
nalidade, considerando a relagdo custo-beneficio para a organizagdo. Por-
tanto, ndo existe uma unica estrutura de sistema de controle gerencial
apropriada a todos os tipos de organizacdes.

Maximiano (2004) ressalta que todos os aspectos de um sistema de
controle devem considerar especificidades nos niveis estratégico, tatico
e operacional. Certo e Peter (1993) salientam que o controle estratégico
tem foco no monitoramento e na avaliagdo do processo de administra-
cdo estratégica, para garantir seu funcionamento e que as metas defini-
das no planejamento estratégico sejam realizadas. O planejamento es-
tratégico indica qual o rumo da organizacdo, define sua misséo, objetivos
de desempenho de curto e longo prazos, e quais agdes internas devem
ser adotadas para que esses objetivos sejam alcancados (THOMPSON;
STRICKLAND III, 2000).

O controle no nivel t4tico fixa e avalia politicas de curto prazo, diz res-
peito auma determinada drea da organizacdo, coordena o desenvolvimen-
to das atividades, aplica as medi¢des de desempenho e efetiva a funcdo de
controle, auxiliando na anélise e na estruturacgo de acbes corretivas (GO-
MES; SALLAS, 1997). Os controles em nivel operacional estdo ligados a
execucdo pela observacdo dos desvios existentes no momento da realiza-
¢do das tarefas em comparacdo ao planejado (OLIVEIRA, 2009).

Em cada um dos niveis organizacionais, o controle resulta em informa-
cdes que sdo continuamente controladas e auxiliam os gestores a definir o
comportamento estratégico e operacional da organizacfo, a fim de assegu-
rar sua competitividade perante os concorrentes. Ainda que o controle
seja concebido para diferentes etapas do processo de gestdo, é importante
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considerar que as diversas configurac¢oes estdo imbricadas no desenvolvi-
mento das atividades das organizacoes.

Imoniana e Lima (2008) destacam que os controles de gestdo se divi-
dem em trés tipos: gestdo operacional, gestdo de tomada de decis@o e mo-
nitoramento e avaliagdo de desempenho. O controle de gestao operacio-
nal estd ligado a gestdo financeira e as operagoes existentes na organizacgo.
No ambito operacional, os instrumentos de controle gerencial auxiliam a
empresano seu crescimento, diminuindo os riscos gerenciais.

No que concerne aos controles de gestdo de tomada de decisdo e mo-
nitoramento, tem-se a elaboracdo do or¢camento, que € tarefa de toda a
organizacdo, e cada setor ¢ responsavel por alcancar suas metas, que de-
vem estar de acordo com as metas da organizac¢do como um todo (PEREZ
JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1995). O controle de avaliacdo de desem-
penho tem como finalidade verificar se tudo estd em conformidade com
o planejado. A avaliacdo dos indicadores financeiros e ndo financeiros
pode mostrar desnivelamentos que ocorreram e os reflexos que afeta-
ram a organizacdo (IMONIANA; LIMA, 2008). Esses autores ainda afir-
mam que os instrumentos de controle de gestfo utilizados na gestdo
operacional sdo: controles de fluxo de caixa, contas a receber, contas a
pagar, de estoque, custos/despesas, de pessoal e de ativo permanente. Na
ctapade gestdo de tomada de decisdo e monitoramento, utilizam-se con-
troles de indicadores financeiros e ndo financeiros, de orgamento opera-
cional, de financiamento, de investimento e de demonstracdes financei-
ras, e controle de sistema de informacdes gerenciais. J4 na fase de
avaliacdo de desempenho, utilizam-se avaliacdo de indicadores financei-
ros e ndo financeiros, auditoria de sistema de informacgdes e auditoria
externa (balancos e compliance).

Independentemente do tipo de organizacdo, industrial, comercial ou
de servicos, serd necessaria a utilizacdo desses instrumentos nas respec-
tivas etapas do processo de gestdo. Entretanto, no caso de empresas
prestadoras de servicos, ainda que vérios controles sejam similares aos
adotados em empresas de outros setores, ha controles especificos que
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podem ser aplicados para o cumprimento dos objetivos e das metas or-
ganizacionais.

CONTROLES DE GESTAO EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

Em empresas de servicos, os controles de gestdo diferem em vérios aspec-
tos dos controles utilizados em industrias. Alguns dos principais motivos
dessas diferencas sdo as caracterfsticas pertinentes a cada uma. Para An-
thony e Govindarajan (2008), as principais caracteristicas das organi-
zagdes de servicos sdo:

¢ Auseéncia de estoque intermedidario entre producdo e venda.

e Dificuldade em controlar a qualidade: as empresas de servicos néo po-
dem avaliar a qualidade de seu produto até o servico ser efetuado.

e Dependéncia de mdo de obra: as empresas de servicos sdo altamente
dependentes de méo de obra. Empresas juridicas, por exemplo, expan-
dem pormeio da associagdo de profissionais.

e Algumas empresas de servicos operam com multiplas unidades em va-
rias localidades, como redes de fast-food.

De acordo com o Instituto dos Auditores Independentes do Brasil
(2013), existem determinados controles necessarios ao processo de gestdo
que sdo especificos das empresas prestadoras de servicos, como horas
profissionais trabalhadas, alocacdo de recursos aos servicos prestados, uti-
lizacdo e ociosidade de mao de obra, alocacdo de despesas aos projetos,
treinamentos, satisfacdo dos clientes, manutencdo de investimentos, en-
tre outros.

Existem diferentes tipos de organizacdo de servicos atuando no merca-
dobrasileiro, entre elas: instituicoes financeiras, de saide, sem fins lucrati-
vos, organiza¢des profissionais. No Quadro 1, expdem-se as principais ca-
racteristicas e os sistemas de controle de cada um dos diferentes tipos de
empresa prestadora de servigos.
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QUADRO 1 = CARACTERISTICAS E CONTROLES DE EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS.

Tipos de empresa

Caracteristicas

Controles

Instituicées financeiras:
bancos comerciais e
instituicdes de poupanca,
companhias de seguros e
distribuidoras de titulos e
valores mobilidrios.

Ativos monetarios.

Existem periodos de tempos
para a realizacdo das
operacdes.

Aceitam riscos em troca de
recompensas.

Utilizacao da tecnologia da
informacdo como meio de
oferecer servicos inovadores.

Controle dos servicos
prestados e qualidade dos
papéis financeiros

Auditorias.

Sistemas de vigilancia para
manter a integridade das
transacdes.

Controle de oportunidades das
transacdes financeiras.

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

Prestam servico social.

Os servicos oferecidos nao se
restringem a um tipo de
empresa. Por exemplo,
servicos prestados em
hospitais também podem ser
realizados em clinicas.

O pagamento pelos servicos
prestados é realizado por
terceiros: governo, planos de
salide, seguradoras.
Profissionais especializados.

Sistemas contébeis de custos
adaptados as necessidades da
empresa.

Controles de qualidade.

Organizacoes sem fins
lucrativos: organizacdes ndo
governamentais, hospitais,
escolas, universidades,
organizacdes religiosas. Todas
as organizacbes em que a
finalidade nao é o lucro.

Auséncia de mensuracao de
lucro.

O capital dessas empresas é
recebido por meio de
contribuicdes, seja de
instalacdes ou doacdes.
Contabilidade de fundos.
Conselho de governanca.

Demonstrativos financeiros:
para atividades operacionais e
capital de contribuicao
Controle sobre fundos gerais.
Composicéo de preco de
produto: determinacéo dos
precos dos servicos com base
no custo total.

Orcamento anual.

Controles operacionais.
Avaliacdo de desempenho.

Organizacdes profissionais:
organizacdes de pesquisa e
desenvolvimento, empresas
juridicas, de auditoria e
contabilidade, organizacdes de
salide, companhias de
engenharia, de arquitetura, de
consultoria, agéncias de
publicidade, organizacoes
artisticas, organizacdes
esportivas, entre outras.

As metas estdo relacionadas
as habilidades da equipe
profissional

Altamente dependentes de
mao de obra especifica.

Os produtos ndo podem ser
mensurados em termos fisicos.
Sao organizacbes de pequeno
porte.

O marketing é realizado por
meio de contatos pessoais,
discursos, artigos, conversas
informais ou por intermédio
dos clientes.

Composicéo de preco
conforme o tempo profissional
despendido no trabalho, preco
fixo para execucédo de projetos
e taxas sobre montantes
monetdrios ou outros.
Centros de lucro e preco de
transferéncia.

Planejamento estratégico.
Composicéo orcamentaria.
Controle de operacdes.

Fonte - Adaptado de Anthony e Govindarajan (2008).

PRAT. CONT. GESTAO, SAO PAULO, V. 2, N. 1, P. 112-142, DEZ. 2014



CONTROLES DE GESTAO EM UMA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS ADVOCATICIOS

Observam-se, no Quadro 1, diferentes tipos de empresas prestadoras de
servicos, com especificidades que se refletem nos controles de gestdo.
Com o aumento da concorréncia, as empresas prestadoras de servicos,
mesmo aquelas que adotavam essa pratica, como € o caso de diversos es-
critérios de advocacia, comegaram a contar com a participacdo de profis-
sionais da drea de gestdo. A busca por esses profissionais veio com a neces-
sidade de suprir a falta de visdo estratégica, de planejamento e de controle
dentro dessas organizacdes.

EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS ADVOCATICIOS

O exercicio da advocacia no Brasil é regulamentado e monitorado pela
OAB, que funciona como um servi¢o publico, mas ndo tem vinculagéo fun-
cional ou hierdrquica com a Administracdo Publica. Compete a OAB “pro-
mover representagdo, defesa, selecdo e disciplina dos advogados em todaa
Republica Federativa do Brasil” (ORDEM DOS ADVOGADOS DO BRASIL,
2013). O capitulo IV do Estatuto da Advocacia e da OAB explana sobre a
formacdo das sociedades de advogados, que tem regulamentacdo especifi-
capelaLein. 8.906/94 (BRASIL, 1994), de modo que os advogados podem
se reunir em uma sociedade civil que presta servi¢os de advocacia sob a
forma de personalidade juridica com registro no Conselho Seccional da
OAB. As atividades exercidas pelas sociedades sdo de consultoria, assesso-
ria e direcdes juridicas.

A sociedade de advogados deve ser composta por dois ou mais asso-
ciados, ndo sendo possivel associarem-se profissionais de outras areas.
As sociedades podem adotar qualquer forma de administragdo social,
tendo um dos sécios como gerente (ORDEM DOS ADVOGADOS DO
BRASIL, 2012).

O Estatuto da Advocacia e da OAB determina que a associagdo de advo-
gados tem como prerrogativa facilitar a colaboraco reciproca entre advo-
gados de diferentes dreas de atuacdo. A necessidade dos clientes em con-
centrar suas questdes de natureza juridica em um tUnico prestador de
servico levou a um aumento das sociedades de advogados.
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Outros fatores também contribuem para a associacdo de profissionais
do direito: diminuicgo da tributagdo fiscal de uma sociedade, sobretudo
quando se compara essa redugdo aos tributos que cabem a um advogado
autonomo; aumento de ganhos financeiros para profissionais ingressantes
no mercado que se associam a advogados mais experientes; profissionali-
zagdo dos escritérios de advocacia; necessidade dos clientes de represen-
tacdo em diferentes estados do pafs; e informatizacgo do sistema judicidrio
brasileiro (HAPNER, 2002).

Hapner (2002) ainda afirma que, mesmo com a associacdo de advoga-
dos em forma de sociedades, as empresas prestadoras de servicos advoca-
ticios ndo se desenvolveram como organizacdo. Uma dasrazdes paraisso é
que os advogados néo se aprimoraram nas relacdes e na divisdo de traba-
lho. Essas organiza¢des nédo absorveram as fun¢des administrativas, por
isso, em muitos casos, o processo produtivo e a organizacdo do trabalho
continuam os mesmos.

O controle sobre os tramites processuais ¢ realizado por meio de um soft-
ware mantido pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ), que possibilita aos
seus usudrios gerenciar e controlar seus processos eletronicos. Esse software
¢ chamado de Processo Judicial Digital (Projudi), e atualmente 19 estados
brasileiros ja disponibilizam esse sistema para seus usudrios por intermédio
de seus tribunais de justica (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2013).

Ainformatizacio do Poder Judicidrio ¢ uma demonstragdo da necessi-
dade das empresas prestadoras de servicos advocaticios de aprimorar seus
sistemas de informacdes e softwares utilizados. Muitas dessas empresas
estdo ampliando seus negdcios por meio da especializacdo de seus siste-
mas. A informacdo e o conhecimento em uma organizacdo juridica séo cru-
ciais ao processo produtivo e devem ser tratados como prioridade.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa de natureza descritiva foi realizada com abordagem qualita-
tivadoproblema, empregando o estudo de caso como estratégia de pesqui-
sa. Segundo Yin (2010), o estudo de caso ¢ uma investigacdo de cunho
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empirico que investiga um fenémeno contemporaneo em profundidade e
emum contexto davidareal, quando os limites entre o fenémeno e o con-
textondo estdo claramente definidos.

Um dos principais diferenciais da estratégia de estudo de caso ¢ a utili-
zacdo da triangulacdo de dados, a qual se refere ao uso de multiplas fontes
de evidéncia de dados, confrontando-os para o alcance dos resultados
(YIN, 2010). Nesta pesquisa, para a triangulacdo de dados, utilizaram-se
referencial tedrico, entrevistas e observacdo direta.

Oreferencial tedrico foi desenvolvido por meio de levantamento biblio-
grafico emlivros, obras de referéncia, teses e dissertagdes, periddicos cien-
tificos e materiais disponibilizados na internet, observando a coeréncia de
tais materiais. Com base no referencial tedrico, realizaram-se entrevistas
estruturadas, seguindo um roteiro de entrevista previamente determina-
do, conforme demonstrado no Quadro 2.

QUADRO 2 — CONSTRUTO DA PESQUISA.

Categorias de Questodes
analise

Que atividades necessitam ser controladas no seu setor?

Que controles sao utilizados no seu setor para fins de controle de gestdo?

Préaticas de contro- , L - ~
Qual é a periodicidade de geracdo desses controles de gestdo no seu setor?

le gerencial
Qual é o fluxo de geracao e fornecimento desses controles de gestdo?
Quem sdo as pessoas responsaveis pela aplicacdo desses controles de gestao?
Importancia Qual é aimportancia dos controles de gestéo para o seu setor?

atribuida pelos
usuarios aos
controles de
gestdo

(continua)
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QUADRO 2 - CONSTRUTO DA PESQUISA (continuacao).

Categorias de Questodes

analise
Quais controles sdo mais importantes para a gestéo do seu setor?
Importancia
atribuida pelos Qual é aimportancia dos controles de gestdo do seu setor para a gestdo do
usuarios aos escritério?
controles de
gestdo Qual é o seu nivel de satisfacdo com os controles de gestao disponiveis no
seu setor?

Qual é a necessidade de dispor de um setor de controle de gestao especifi-
co no escritdrio para se encarregar desse processo?

Adequacéo dos

controles de Ja foi testada alguma pratica de controle gerencial que n&o foi bem-aceita

gestdo as ou ndo proporcionou retorno satisfatério para o setor? Ou para o escritério
necessidadesda  como um todo?

empresa
Qual é a sua avaliacao geral dos controles de gestdo do seu setor e do escri-
tério como um todo?

Fonte - Elaborado pelos autores.

Atriangulacdo dos dados foi complementada com observacdo direta.
Na empresa objeto de estudo, observaram-se os fatos focos de andlise,
envolvendo as seguintes a¢des: visdo global do projeto de pesquisa, aces-
so a organizacdo, informacdes gerais sobre os procedimentos desenvol-
vidos na organizacdo e andlise das questdes relacionadas aos fatos obser-
vados e dados coletados. A entrevista e a observagdo direta sdo técnicas
amplamente utilizadas para estudos qualitativos (LAKATOS; MARCO-
NI, 2011). Cabe ao entrevistador comunicar ao entrevistado os objetivos
do estudo, a utilidade da entrevista, as condi¢des dessa e o compromisso
do anonimato.

A populacgo deste estudo compreendeu o conjunto de colaboradores e
prestadores de servicos de um escritério de advocacia da cidade de Curiti-
ba, no Parang, constituido de 57 pessoas. A amostra para a realizagdo das
entrevistas foi composta pelos gestores de cada setor da organizacdo, num
total de sete entrevistados, por conhecerem melhor as préticas de controle
e andlise de informagdes de seus setores.

A anilise dos dados coletados para este estudo foi de forma qualitativa,
em que serevisou o embasamento tedrico de controles de gestdo. Segundo
Andrade (2009), o objetivo da andlise é organizar e classificar os dados
para que seja possivel encontrar respostas aos problemas levantados rela-
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tivos ao objeto da investigacdo. Em seguida, realizaram-se a avaliagdo e se-
lecdo domaterial coletado e a codificacdo dele. Osresultados dessa avalia-
¢do foram processados de maneira a criar um banco de dados, no qual
foram inseridas as informacdes coletadas ao longo da investigacdo, permi-
tindo criar umarelagdo entre as caracteristicas levantadas.

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados seguindo um
procedimento gradual de reduc@o do texto qualitativo. Essa técnica con-
sistiu em reduzir o texto de maneira progressiva até que fosse possivel
obter as palavras-chave que pudessem ser codificadas. Dessa forma,
também se podem transformar dados qualitativos em quantitativos, e
entdo ¢ possivel aplicar uma andlise estatistica, se for o caso (BAUER,;
GASKELL, 2002).

Na aplicacio desse método, inicialmente se realizou a transcri¢do das
entrevistas gravadas; em seguida, com os textos transcritos, foram adapta-
das sentencas para resumir esses textos; e, por ultimo, identificaram-se as
palavras-chave. S6 foram determinadas palavras-chave nas questoes em
que esse procedimento ndo afetou o conteudo das respostas dadas pelos
entrevistados.

De acordo com o objetivo desta pesquisa, a analise dos dados foi realiza-
da de formaa demonstrar quais fatores impactam nas praticas de controle
gerencial da empresa objeto de estudo, sua importancia e a adequagio
dessas préaticas em relagdo as necessidades da empresa. Para manter em
sigilo a identidade dos entrevistados, adotou-se o seguinte esquema: “en-
trevistado1,2,3,4,5,6¢7”.

Depreende-se do exposto que, em consonancia ao proposto por Yin
(2010) para o estudo de caso, em especifico sobre a validade e a confiabili-
dade, procedimentos pertinentes foram considerados. No que concerne a
validade do construto, utilizaram-se varias fontes de evidéncias, estabele-
ceu-se um encadeamento de evidéncias e submeteu-se o rascunho do es-
tudo de caso arevisdo de um dos informantes-chave. Em relacdo a confia-
bilidade, foi utilizado um protocolo e se desenvolveu um banco de dados
para o estudo de caso.
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DESCRICAO E ANALISE DO ESTUDO DE CASO

CARACTERIZACAO DA EMPRESA OBJETO DO ESTUDO

A empresa objeto de estudo € uma prestadora de servi¢os advocaticios
fundada em 2000, na cidade de Curitiba, no Parana. Em 2012, a empresa
abriu sua primeira filial na cidade de Sdo Paulo e encontra-se em processo
de expansio para os estados de Minas Gerais e Rio Grande do Sul. Porém,
para esta avaliacgo, foi pesquisada somente a sede de Curitiba, conside-
rando a facilidade de acesso as informagdes e aos participantes.

O escritério de Curitiba conta com um quadro de oito advogados s6-
cios, 19 advogados associados, 20 estagidrios do curso de Direito e dez fun-
cionarios administrativos. Além desses colaboradores, o escritério conta
também com os servicos de uma empresa terceirizada de informética, um
escritério de contabilidade e outros escritérios de advocacia que traba-
lham em parceria. O escritério de contabilidade ¢ responsével pela escritu-
racdo fiscal, pois os relatérios gerenciais sdo gerados pelo setor financeiro
da empresa.

O publico-alvo do escritério sdo empresas que necessitam de consulto-
ria e assessoramento juridico nas dreas empresarial, civel, trabalhista, tri-
butdrio e ambiental. SZo atendidas empresas de diferentes partes do pafs,
e, para isso, o escritério conta com o apoio da rede de parceiros (advoga-
dos correspondentes) em outros estados, com o objetivo de atender a to-
dasasnecessidades de seus clientes. Depreende-se que o escritério de ad-
vocacia é de médio porte, com uma estrutura enxuta, cujas atividades
dependem de méo de obra especializada.

CONTROLES DE GESTAO ADOTADOS NA EMPRESA PESQUISADA

Para a compreensdo dos controles de gestdo utilizados nesse tipo de em-
presa, primeiramente € preciso saber quais atividades necessitam ser con-
troladas. No Quadro 3, s@o citadas algumas das atividades realizadas na
area juridica.
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QUADRO 3 - ATIVIDADES QUE NECESSITAM SER CONTROLADAS NA AREA JURIDICA.

Entrevistados Atividades
1 Acompanhamento de processos e atualizacio processual
2 Acompanhamento de processos, atualizacdo processual e entrada e bai-

xa de processo

3 Acompanhamento de processos, atualizacdo processual, entrada e bai-
xa de processo, diligéncias, audiéncias e pagamento de custas

4 Acompanhamento de processos, prazos processuais, publicacoes ele-
tronicas, diligéncias, audiéncias e agenda de tarefas

5 Entrada e baixa de processos, prazos processuais e pagamento de custas

Fontes - Elaborado pelos autores.

Comrelagdo as atividades desenvolvidas na empresa, nota-se uma gran-
de diferenca entre a drea de prestagdo de servicos advocaticios e as dreas
administrativa e financeira. No Quadro 3, podem-se visualizar somente as
atividades da érea juridica. No que concerne aos setores administrativo e
financeiro da empresa, a natureza e a finalidade das atividades sdo diferen-
tes, conforme respostas apresentadas no Quadro 4.

QUADRO 4 - ATIVIDADES QUE NECESSITAM SER CONTROLADAS NAS AREAS ADMINISTRA=-
TIVA E FINANCEIRA.

Entrevistados Atividades que necessitam ser controladas

6 Gestédo 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 - Elaborado pelos autores.

As atividades que necessitam de maior controle na drea de prestacao de
servicos advocaticios sdo acompanhamento de processos, atualiza¢do
processual e entrada e baixa de processos. Para reforcar essa constatagio,
segue o relato de um dos entrevistados:

As atividades que necessitam extremo controle no meu setor sdo: 0 acompa-
nhamento e a atualizacdo dos processos, pois estas atividades definem os pra-
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128 7z0s processuais para pagamento de custas, audiéncias futuras, prazos fatais, ou
seja, todas as atividades processuais (entrevistado 1).

As atividades dos setores financeiro e administrativo da empresa néo
apontam grandes diferencas com relacdo aos outros tipos de empresa,
pois sdo utilizados os controles considerados genéricos sobre essas ativi-
dades. Uma confirmacdo disso estd nos instrumentos de controle geren-
cial indicados pelos entrevistados: gestdo de pessoas, gestdo de patrimo-
nio, compras, contas a pagar e receber, fluxo de caixa, entre outros.

Identificadas as atividades de cada setor, os participantes relacionaram
os controles que sdo utilizados com a finalidade do controle de gestdo. No
Quadro 5, estdo relacionadas as respostas dos entrevistados.

QUADRO § = CONTROLES UTILIZADOS PARA FINS DO CONTROLE GERENCIAL.

Entrevistados Controles utilizados

1 Monitoramento processual

2 Agenda, monitoramento processual e sistema integrado escritério-
cliente

3 Agenda, publicacdes, monitoramento processual e relatérios de entrada

e baixa de processos

4 Monitoramento processual

5 Agenda, Solicitacdo de Custas (SOC), publicacées, planilhas de entrada
e baixa de processos e sistema integrado

6 Monitoramento de informacdes, relatérios e planilhas gerenciais

7 Monitoramento de informacdes e relatérios financeiros

Fonte - Elaborado pelos autores.
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Verifica-se, no Quadro 5, que o monitoramento processual é utilizado em
quatro setores da drea juridica, de um total de cinco setores. Portanto, 80%
utilizam o monitoramento processual como instrumento de controle de ges-
tdo. A agenda, ora considerada uma atividade que precisa ser controlada,
também funciona como instrumento de controle, pois ¢ por meio dessa
agenda que os coordenadores controlam quais atividades foram realizadas e
quaisainda precisam ser executadas. Ela foi citada por trés dos entrevistados.

Outros controles, citados duas vezes cada um, sdo o sistema integrado
escritério-cliente, publicagdes, relatérios e planilhas de entrada e baixa de
processos, monitoramento de informacdes, planilhas gerenciais e relaté-
rios financeiros. Também foi citada por um entrevistado a Solicitacdo de
Custas (SOC), que funciona como uma provisdo de recursos financeiros
para o pagamento de custas. Os entrevistados também foram questiona-
dos quanto a periodicidade com que esses controles gerenciais sdo gera-
dos em cada setor, e aresposta foi que amaioria dos setores gera esses con-
troles diariamente.

Na empresa objeto de estudo, cada setor trabalha de maneira indepen-
dente dos outros setores da drea juridica, e somente os setores administra-
tivo e financeiro exercem influéncia quanto ao funcionamento dos de-
mais. Apontadas as atividades desenvolvidas, os controles utilizados e a
periodicidade com que sdo realizados, cabe demonstrar o fluxo desses
processos, considerando a finalidade de cadaum. De acordo com os entre-
vistados, o fluxo de geracdo e fornecimento desses controles gerenciais,
para cada setor, funciona como demonstrado no Quadro 6.

QUADRO 6 - FLUXO DE GERACAO E FORNECIMENTO DE CONTROLES DE GESTAO.

Entrevistados Fluxo de geracdo e fornecimento de controles de gestdo

1 As publicacbes on-line sdo lidas e inseridas no sistema com vistas a atualizacdo
dos processos. Séo gerados relatdrios didrios de acompanhamento processual,
e, quando existe a necessidade, sdo autorizados os pagamentos de custas pro-
cessuais. O monitoramento das atividades é realizado por meio de uma checklist.

(continua)
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QUADRO 6 - FLUXO DE GERACAO E FORNECIMENTO DE CONTROLES DE GESTAO

(continuaco).

Entrevistados

Fluxo de geracdo e fornecimento de controles de gestdo

2

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

A atualizacdo processual se d& por meio da leitura das publicacoes e insercdo
desses dados no sistema. A agenda de tarefas compreende atividades que de-
vem ser realizadas, e estas séo distribuidas entre as pessoas do setor por meio
de agendamento de tarefas. O acompanhamento do andamento processual é
realizado por relatérios gerados pelo sistema.

As informacdes sdo analisadas diariamente por meio da leitura de publicacées
referentes aos processos, e a liberacao financeira é realizada pelo setor financei-
ro do escritério.

Por meio da agenda de tarefas, o advogado responsével pela distribuicdo dos
prazos e das custas programa a realizacédo dessas tarefas dentro da data estipu-
lada. As SOC sé&o realizadas pelo estagiario responsavel pela emissao das guias
de custas e pelo envio delas para a coordenacéo do setor para aprovagédo. De-
pois de aprovadas as custas para pagamento, o estagiario solicita o pagamento
dessas custas ao financeiro pela SOC. Depois de efetuado o pagamento dessas
guias, o financeiro as devolve ao estagiario, que realiza a baixa do lote no siste-
ma do escritdrio e insere a guia paga vinculada ao processo no Controle de Pro-
cessos Juridicos (CPJ). Essas guias, antes de serem pagas, devem ser encami-
nhadas ao cliente para aprovacdo do pagamento, o que é feito por meio do
sistema do cliente, no qual ele acompanha todo o andamento processual. Por
isso, esse sistema deve ser alimentado diariamente. As planilhas de entrada e
baixa de processos sdo encaminhadas mensalmente pelo cliente. Nelas, cons-
tam todos os processos novos que entraram para o escritério, assim como os
processos que ja foram finalizados. E por meio dessa planilha que sdo calcula-
dos os honorarios a serem pagos e atualizados os processos no CPJ.

Os relatérios de cadastro e os relatdérios gerenciais sdo gerados pelo sistema
CPJ. A compra de materiais é realizada por meio do site do fornecedor e ainda é
possivel gerar relatérios com todos os dados das compras ja realizadas.

Realizam-se as SOC por meio da agenda financeira, que é gerada diariamente.
Essas custas sdo pagas, as SOC sdo baixadas, e é aberto um lote de custas para
a pessoa solicitante, que prestara contas com a custa ou despesa paga. Os titu-
los de contas a pagar e receber séo lancados no sistema interno, e, apds identi-
ficados os valores pagos ou recebidos, esses titulos sdo baixados e caem nos
bancos do sistema. Esses valores sdo conciliados e é gerado um relatério de ti-
tulos pagos e recebidos, que é encaminhado ao contador. Também é realizado o
controle dos pagamentos e recebimentos por meio do fluxo de caixa diario.

Fonte - Elaborado pelos autores.
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Quando se analisam os relatos expostos no Quadro 6, observa-se que
cada setor tem sua peculiaridade no modo de controlar suas atividades.
Contudo, esses controles tém a mesma finalidade: manter os procedimen-
tos alinhados e, dessa forma, garantir o adequado funcionamento da em-
presa. Alinhado ao desenvolvimento desses controles, constatou-se que a
aplicacdo dos controles de gestdo € feita em todos os setores do escritério
por seus coordenadores, acompanhada pelos supervisores, analistas e au-
xiliares. Assim, depreende-se que os processos de controle de gestdo estdo
centralizados hierarquicamente, caracterizando a empresa com uma ges-
tdo verticalizada.

IMPORTANCIA DAS PRATICAS DE CONTROLE DE GESTAO NA EMPRESA
Além de apontar a necessidade de aplicar controles de gestdo na organi-
zacdo, também ¢ preciso verificar a importancia desses instrumentos na
percepcdo de seus usudrios. Quanto ao grau de importancia dos controles
de gestdo, todos os participantes responderam que esse tipo de controle é
muito importante para os setores. Essa resposta € confirmada no relatado
do entrevistado 5: “O desenvolvimento das atividades juridicas do meu
setor depende totalmente desses controles; caso ndo facamos esse tipo de
controle, corremos o risco de perder nosso cliente. Portanto, ¢ de extrema
importancia”.

Ainda sobre a importancia do controle de gestdo, é necessario saber
quais controles sdo considerados mais importantes para cada setor. No
Quadro 7, estdo relacionados esses controles.

QUADRO 7 = CONTROLES DE GESTAO CONSIDERADOS MAIS IMPORTANTES PARA OS SETORES.

Entrevistados Controles mais importantes
1 Monitoramento processual
2 Monitoramento processual e sistema integrado escritério-cliente

(continua)
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QUADRO 7 — CONTROLES DE GESTAO CONSIDERADOS MAIS IMPORTANTES PARA OS
SETORES (continuac&o).

Entrevistados Controles mais importantes

3 Publicacdes e monitoramento processual

4 Monitoramento processual

5 Agenda, SOC e publicacoes

6 Monitoramento de informacdes

7 Relatérios de contas a pagar e receber, conciliacéo bancéria e fluxo de
caixa

Fonte - Elaborado pelos autores.

No Quadro 7, nota-se que 45% dos entrevistados consideram que o con-
trole mais importante para o seu setor ¢ o monitoramento processual (in-
formagoes), seguido pelas publicagdes, com 18%. Os demais controles ci-
tados tém a mesma faixa percentual de 9%, sendo: o sistema integrado
escritério-cliente, a agenda, a SOC e os relatérios de controle financeiro.
Os controles de caixa, as contas a pagar e receber e a conciliacdo bancaria
diminuem os riscos gerenciais da empresa.

Além disso, identificou-se a importancia desses controles para o es-
critério como um todo, e verificou-se que, dos sete entrevistados, ape-
nas um citou que o grau de importancia dos controles de gestédo do seu
setor ¢ pouco importante para a gestdo do escritério: “O monitoramento
utilizado no setor de correspondéncia nao altera a gest@o do escritério,
porque ndo existe um controle de gestdo especifico ou padronizado”
(entrevistado 4).

Em contrapartida, o relato do entrevistado 1 aponta a importancia do
controle aplicado no seu setor em relagéo ao escritério:

Meu setor trabalha em parceria com o setor financeiro, pois realizamos diaria-
mente solicitagdes de pagamento de custas processuais, e isso influencia no
fluxo de caixa do escritério. Se 0 nosso setor errar nos valores ounos prazos, o
escritério serd prejudicado.

Conforme citado por Imoniana e Lima (2008), os controles de gestdo
no ambito operacional estdo diretamente ligados a gestao financeira. No-
ta-se, pelas respostas dos entrevistados, que os controles de gestdo aplica-
dosnasatividades do escritério estdo ligados as operacoes financeiras rea-
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lizadas por este, permitindo o desenvolvimento da gestdo e o crescimento
da empresa.

Além da importancia dos controles de gestdo, avaliou-se a satisfagdo
dos seus usudrios. Para Frezatti e Aguiar (2007), a avaliacdo do usuério
do sistema de controle tem como objetivo demonstrar se o sistema estd
funcionando de maneira adequada. Assim questionou-se sobre o nivel
de satisfac@o de cada entrevistado com o controle de gestdo disponivel
no setor. Verificou-se que os respondentes 1, 3, 5 € 7 estdo satisfeitos
com os controles de gestdo disponiveis no setor; ja os entrevistados 2 e
6 estdo muito satisfeitos; e somente o entrevistado 4 estd pouco satisfei-
to. Pode-se inferir que os controles estdo funcionando na empresa de
forma adequada, de acordo com as necessidades da maioria dos seus
usuarios.

Na empresa objeto de estudo, aimportancia atribuida aos instrumentos
de controle de gestdo mostra que os usudrios baseiam os resultados espe-
rados na aplicacdo eficiente de seus controles, € o grau de satisfacdo deles
confirma essa avaliacdo. O relato do entrevistado 2 justifica essa afirma-
cdo: “Estoumuito satisfeita com o controle disponivel no meu setor, as ati-
vidades desenvolvidas sdo rigorosamente controladas, evitando ao maxi-
mo que ocorram erros”.

Proporcional a satisfacdo do usudrio estd a finalidade do controle de
gestdo, pois quanto mais proximo dos objetivos do controle de gestdo,
mais satisfeito serd o seu usudrio. O controle de gestdo identifica proble-
mas que desviam a organizagdo do seu curso e contribui para aplicar medi-
das corretivas para que os resultados alcancados sejam o mais proximo
possivel dos resultados almejados.

ADEQUACAO DAS PRATICAS DE CONTROLE DE GESTAO NA EMPRESA

Identificadas as necessidades de controlar a atualizacdo dos processos,
monitorar o acompanhamento processual e acompanhar o sistema inte-
grado escritério-cliente, o controle da leitura de publicages, controle de
caixa, contas a pagar e receber, controle de compras, pessoal e outros, é im-
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portante verificar a adequacdo dos controles adotados ante as necessi-
dades da empresa.

Diante do nivel de satisfagdo dos usudrios quanto aos controles de ges-
tdo ja existentes em seus setores, supde-se que ndo serdo amplas as ade-
quagdes necessarias. Apesar dos resultados dessa avaliacdo, questionou-se
se os entrevistados percebiam anecessidade de dispor de um setor de con-
trole de gestdo especifico no escritério para desenvolver esse processo.
Embora satisfeitos com os controles de gestdo realizados nos setores, os
usudrios acreditam ser necessdria a implantacdo de um setor especifico
para o controle de gestdo.

Porém, as justificativas para essa constatacdo ndo estdo relacionadas ao
desempenho de seus controles, e sim a sobrecarga de tarefas do setor, con-
forme o relato do entrevistado 5:

Acredito que perdemos muito tempo com tarefas que poderiam ser realizadas
porum setor que controlasse, por exemplo, a leitura das publicacoes, a solicita-
¢do de custas e a contratacdo de servicos de terceiros quando necessdrio. Esse
setor iria desafogar os outros setores de fazerem tarefas pequenas, mas impor-
tantes como um todo.

Em contrapartida, o entrevistado 6 discorda e ndo acredita que seja neces-
sario criar um setor paraimplementar e manter o controle de gestdo no escri-
tério: “O escritério ndo necessita criarum 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 opinides entre os entrevistados se da pela natureza de
suas atividades e pela visdo sistémica de cada gestor. Cabe ao gestor de
cada setor implementar sistemas de controle em seu setor, considerando
os controles adotados pelas dreas administrativa e financeira que prestam
suporte ao desenvolvimento das suas atividades.

Diante da discuss&o de existir ou ndo a necessidade de um setor especi-
ficode controle de gestdo, os entrevistados foram questionados se jahouve
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alguma praticade controle de gestdo que ndo foi bem aceita oundo propor-
cionou retorno satisfatério para o setor ou para o escritério. Todos os en-
trevistados relataram que jd testaram controles de gestdo, mas sem suces-
SO em sua aprovagao.

Jé foi testado um setor somente para a controladoria dos processos, mas acre-
dito que, devido ao mau planejamento, esse projeto se tornou improdutivo e
perdeu o foco, e, dessa forma, foi extinto (entrevistado 3).

Sim, j4 testamos algumas maneiras de controlar as tarefas do setor que néo de-
ram certo, acredito que pelaresisténcia de alguns colaboradores. E com relacdo
ao escritorio, jd testamos um setor de controladoria que néo deu certo por ser
uma equipe que ndo estava preparada para desenvolver essa atividade (entre-
vistado ).

Apesar de serem relatos diferentes, o fator comum a todos para o fracas-
sode projetos de préticas de controle de gestdo ¢ a falta de preparo das pes-
soas envolvidas e a resisténcia a mudanca. Para garantir resultados positi-
VOS e sucesso no processo de controle, é necessario que haja treinamento e
preparacgdo das pessoas envolvidas na mudanca, pois os controles somen-
te serdo bem-aceitos se forem entendidos e conhecidos pelos usudrios.

Finalizando a pesquisa, os entrevistados foram questionados sobre a
avaliacg@o geral do controle de gestdo do setor e do escritério. Os entrevis-
tados1,2,3,5,6¢7avaliaram os controles de gestdo setorial de forma posi-
tiva, e somente o entrevistado 4 fez uma avaliacdo negativa, confirmando
suaresposta a questdo de satisfacdo, em que se diz pouco satisfeito com os
controles aplicados em seu setor:

A gestdo do escritério, assim como o setor de correspondéncia, tem sistemas
falhos. O pouco investimento em ferramentas tecnolégicas, gestdo administra-
tiva e controle fazem com que os advogados e estagidrios trabalhem com recur-
sos escassos de investimento e desenvolvimento no sistema de informacgdes.
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136 Isso geramuito trabalho e pouco reconhecimento do administrador sécio pelo
desempenho aplicado.

Outros entrevistados também apontaram a necessidade de melhorias
no processo de gestdo do escritério:

Em relacdo ao escritério, necessitamos urgentemente de controles mais efica-
zes de monitoramento dos processos (entrevistado 1).

Com relacdo ao escritério, vejo que existem caréncias em alguns setores, mais
especificamente com os setores que temos maior contato e que dependemos
para a realizac@o de nossas atividades: o financeiro e o administrativo (entre-
vistado 2).

Em relacdo ao escritério, penso que, para as atividades administrativas, devem
ser implantados controles mais efetivos e adequados, pois temos muitos pro-
blemas quando dependemos do setor administrativo para a realizacdo do nos-
so trabalho. Com relacdo ao setor financeiro, temos realizado um trabalho jun-
tos, e ndo tenho tido problemas com a maneira com que controlam suas
atividades. Comrelacio aos outros setores, ndo sei dizer, pois meu trabalhondo
envolve os outros setores do escritério (entrevistado 5).

Em contraponto a esses relatos, a avaliacdo do setor administrativo foi
positiva quanto aos controles aplicados na gestdo. Apesar de avaliar positi-
vamente os controles, o entrevistado 7 apontou que sdo necessarias me-
lhorias no setor: “Poderfamos investir mais em sistemas de tecnologia que
suprissem nossas necessidades, e, no escritdrio, existem setores que preci-
sam definir melhor seus controles e as pessoas responsaveis por eles”.

Diante desses relatos, pode-se inferir que existem adequagdes a serem
realizadas nas préticas de controle de gestdo do escritorio. Quanto mais
adequado estiver o sistema de controle as necessidades da empresa, me-
lhor serd o desempenho dela. Segundo Mosimann e Fisch (1999), um siste-
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ma de controle torna-se ideal quando proporciona aos tomadores de deci-
sdo informacdes precisas sobre a situagdo da empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, objetivou-se identificar o uso, aimportancia e anecessidade
dos controles de gestdo em uma empresa prestadora de servicos advo-
caticios. Para tal, foi realizada uma pesquisa descritiva com abordagem
qualitativa do problema, por meio de um estudo de caso em uma empresa
prestadora de servi¢os advocaticios. A coleta de dados foi realizada por
meio de entrevistas com os gestores, da observagdo direta e de material
pesquisado em referencial tedrico e técnico. Os fatores analisados na
pesquisa bibliografica serviram para explanar sobre a necessidade de con-
troles de gestdo, conceitos de controle de gestdo, tipos de controle e sua
finalidade. Esta andlise foi relevante para consubstanciar os dados coleta-
dos nas entrevistas e na observacdo direta na empresa.

Anecessidade de controles de gestdo na empresa prestadora de servicos
advocaticios foi evidenciada constantemente pelos entrevistados, assim
como sua importancia. Constatou-se que grande parte dos controles apli-
cados nesse tipo de empresa difere na forma e maneira como so realiza-
dos em comparacgdo aos demais tipos de empresas. Mesmo observada essa
diferenca, o estudo realizado mostrou como ¢ importante manter o con-
trole das atividades exercidas: monitoramento processual, atualizagdo de
processos, pagamento das custas necessarias, entrada e baixa de proces-
sos, gestdo de pessoas e gestdo financeira.

A percepcdo dos usudrios dos controles de gestdo na organizacao tam-
bém mostrou que, apesar de ndo ser uma empresa de grande porte, os con-
troles gerenciais aplicados em seus setores tém relacdo direta com o de-
sempenho da organizacdo como um todo e se refletem financeiramente no
negécio. A perdade um determinado prazo ou até mesmo a decisdo contra-
ria por parte da justica acarreta 6nus para o caixa da empresa, pois a intan-
gibilidade dos servicos implica lograr sucesso nos processos judiciais para
quenovos contratos passem a compor a carteira de clientes da empresa.
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O entendimento dos controles de gestdo pelas pessoas que trabalham
no escritério de advocacia pode ter impacto positivo nos resultados alcan-
cados. Desse modo, anecessidade de aplicar instrumentos de controle nas
atividades desenvolvidas ¢ de grande importancia, pois o tipo de servi¢o
prestado pede rigor no seu processo. Porém, é necessério fazer adequagoes
das préticas de controle ao tipo de servi¢o prestado e ao fluxo com que as
informacoes sdo geradas, coletadas e analisadas.

Conclui-se que os instrumentos de controle de gestdo sdo utilizados de
maneira adequada na empresa prestadora de servicos advocaticios pes-
quisada, pois estdo voltados a contribuir e manter a observacdo sobre o
andamento processual e suas ocorréncias. Diante desse fato, a importan-
cia atribuida pelos usudrios e a necessidade dos controles sdo altas, de
acordo com a complexidade e o fluxo de suas atividades.

No entanto, para a adequagdo de um sistema de controle em uma em-
presa de servicos advocaticios, primeiro € preciso fornecer aos seus usué-
rios informacdes sobre a forma como devem ser utilizados os controles e
os objetivos almejados pela empresa como um todo. Na pesquisa, obser-
vou-se que a maioria dos participantes prioriza o foco nos resultados do
seu setor em detrimento do resultado global da organizacgo.

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 organiza-
cdo como um todo. A falta de comunicacdo entre as pessoas da empresa
ficou evidenciada no estudo, particularmente no que se refere ao sistema
de verificacdo e controle, pois controlar sem comunicar as informagdes
coletadas acaba se tornando um trabalho véo.

Considerando as limitacées deste estudo, recomenda-se para futuras
pesquisas, buscando um melhor entendimento sobre o assunto, uma in-
vestigacdo do desenvolvimento dessas praticas de controles em outras
empresas prestadoras de servicos da mesma érea. Outra sugestdo € verifi-
car aforma como a utilizacdo adequada dos controles de gestdo pode auxi-
liar na gestdo e nos resultados da empresa.
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Management controls at a company of legal services

ABSTRACT

The study aims to identify the use, the importance and necessity of manage-
ment controls in a company that provides legal services. Descriptive search
with qualitative approach to the problem was performed through a case
study on a company that provides legal services. Data collection was done
through interviews with managers, direct observation and theoretical and
technical material research. The literature was useful to explore manage-
ment controls and embodied the analysis of data collected in the interviews
and in the direct observation. The perception of the respondents is that the
management controls adopted in their area is directly related to the perfor-
mance of the organization as awhole and reflects financially on the business.
Itis concluded that the management controls are used properly in the com-
pany of legal services, once they are directed to follow the progress of the
business. Therefore, the importance given by users and the need for controls
is high according to the complexity and the flow of their activities. However,
the survey showed that most participants prioritize the focus on the results
of their area to the detriment of the organizational result.

KEYWORDS

Practices of management control. Management controls. Company of legal
services. Performance evaluation. Direct observation.
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