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"Procure ser uma pessoa de valor, em vez de

procurar ser uma pessoa de sucesso. O sucesso € consequéncia.”

Albert Einstein



Resumo

Este trabalho objetivou a elaboracdo de uma proposta de planejamento financeiro de
curto e médio prazo e indicagdo de ferramentas para controle financeiro para o escritorio de
assessoria juridica Advogados Associados. O trabalho visou avaliar o planejamento financeiro
do escritorio e propor ferramentas de controle de caixa ajustadas a realidade da empresa. O
trabalho procurou analisar se os resultados auferidos sdo compativeis com o esperado e
identificar gastos excessivos ou baixas receitas que possam estar afetando o resultado. E
apresentada um proposta de planejamento financeiro para periodos futuros que visa embasar a
empresa na identificacdo de acdes a serem tomadas no periodo atual e que reflitam
financeiramente o planejamento de médio prazo, possibilitando o alcance dos objetivos dos
socios. Como resultado foi indicado o uso de uma tabela elaborada em Excel para
planejamento financeiro, € como sistema auxiliar para melhor utilizacdo de ferramenta de
gestdo de dados que a empresa ja utiliza para demais servigos e também oferece plataforma

para controle de fluxo de caixa.

Palavras-chaves: Controle financeiro; Planejamento financeiro; assessoria juridica.



Abstract

This study aimed to develop a proposal for financial planning short and medium term
and indication of tools for financial control for the office of legal counsel Advogados
Associados. The study aimed at assessing the financial planning office and propose control
adjusted to the reality of the company's cash tools. The study sought to examine whether the
results received are consistent with expectations and identify excessive or low income that
may be affecting the outcome expenditures. One proposal for financial planning for future
periods that aims to base the company in identifying actions to be taken in the current
financial period and reflect the medium-term planning, enabling the achievement of the
objectives of the partners is displayed. As a result the use of an elaborate Excel for financial
planning table was indicated, and as auxiliary to better use of data management that the

company already uses for other services and also provides platform to control cash flow tool.

Keywords: Financial Control; Financial planning; legal advice.
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1 Introducao

Historicamente, o mercado de servi¢os advocaticios sempre foi atraente para novos
profissionais que regressos das universidades no mercado de trabalho no Brasil. Porém nos
ultimos anos, com a maior intensificagdo de cursos de nivel superior oferecidos, ¢ a
globalizacdo econdmica, o nimero de escritorios e/ou profissionais da area se intensificou,
estabelecendo novas condigdes de competitividade. E necesséario perceber que os escritorios
de advocacia funcionam como empresa prestadora de servico, e portanto, necessitam adotar
praticas administrativas que os facam competir em vantagem no mercado em que estdo
inseridos. Considerando que independente do ramo, a concorréncia estd cada vez mais

acirrada, ndo se pode pensar em apenas manter uma situagdo confortavel do negocio.

E fundamental que as empresas tenham a capacidade de agir de forma que as
mantenham ativas, sabendo avaliar os ambientes internos e externos que a envolvem, as
oportunidades de melhorias e suas vantagens competitivas, bem como suas fraquezas e
ameacas. Com isto, se torna imprescindivel que as organiza¢des busquem a melhor maneira
de atender as necessidades e desejos de seus clientes, considerando principalmente o que eles
mais procuram: servicos € produtos com melhor custo-beneficio. Para que seja possivel
chegar a melhor forma de atender estas necessidades, ¢ essencial que se busque por
informagdes e que se realize estudos aprofundados, para encontrar os pontos de melhoria e de
destaque, ¢ em seguida aperfei¢od-los. A capacidade de mudanga, também ¢ algo

indispensavel, num processo de qualificacdao de estrutura e métodos.

A partir deste contexto, o presente trabalho tem como proposito desenvolver um
estudo enfocando a andlise e planejamento financeiro, a partir do caso de um escritorio de
advocacia identificado como Advogados Associados, pois se constatou a necessidade de se
realizar um estudo, a fim de aperfeicoar o controle interno e otimizar os resultados. A empresa
estd localizada na cidade de Sao Leopoldo, no Rio Grande do Sul, e em atividade desde o ano
de 2006, ¢ um escritorio de pequeno porte, € que possui atualmente, dois advogados
associados, e conta com trés colaboradores, oferecendo assessoria juridica em todas as areas

pertinentes.

No que se refere a metodologia, o presente trabalho se deu através de pesquisa
exploratoria, com estudo de caso. Para conseguir atingir os objetivos de forma eficaz, foi

inicialmente realizada a analise e coleta de dados necessarios para o desenvolvimento do
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estudo. Esse trabalho se justifica diante do fato de que uma das maneiras para uma
organiza¢do atingir os resultados esperados com lucratividade e manter-se competitiva no
mercado atuante ¢ conhecer suas receitas, custo e despesas e saber planejar-se
financeiramente, visando bons resultados financeiros no curto, médio e longo prazo. Conhecer
os custos e fontes de receitas possiveis ¢ fundamental para que se revise o posicionamento da
empresa € os objetivos futuros, possibilitando projetos como expansdes e investimentos.
Outros motivos para a realizacdo correta desse processo sdo: manter a participacdo de

mercado, aumentar a capacidade produtiva, evitando desperdicios, e ser autossustentavel.
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1.1 Problema

O escritorio de advocacia Advogados Associados enfrenta atualmente dificuldade em
controlar e planejar seus gastos e receitas por falta de um processo adequado de registro de
entradas e saidas financeiras. Oferece assessoria juridica nas éareas de Direito Imobilidrio,
Previdenciario, Trabalhista e Civel, especialidades de seus socios, € demais areas através da
contratagdo de outros profissionais por servigo O escritéorio possui diferentes formas de
recebimento, com os contratos fixos, pagamentos mensais em valores iguais, com
recebimento de valor fixo para iniciar alguma acao judicial, podendo ser a vista ou parcelado,
com valor variavel, geralmente sendo uma porcentagem do valor ganho em decisdes judiciais,
ou ainda de forma mista, também possuem os honorarios de sucumbéncias, porém estes sendo
mais raros. Em geral, escritorios de advocacia ndo mensuram o retorno financeiro por agao,
ou grupo de processos, e sim pelo resultado final do saldo disponivel, ou seja, prejuizo ou
lucro. Caso a remuneracdo esteja de acordo com a desejada pelos socios, € o escritdrio
consiga pagar suas contas, ¢ considerado como um resultado positivo, porém nio se sabe
quais servicos levaram a este resultado e de que forma alcangou-se o esperado, tampouco
existe previsdo de valores a receber e a pagar para um periodo de médio a longo prazo,

gerando incertezas e dificuldade de planejamento estratégico para os escritorios.

Considerando o ambiente competitivo em que a empresa estd inserida, falhas no
controle e planejamento financeiro podem levar a prejuizos e dificuldade em manter-se
atuante no mercado. Percebendo ainda que o controle de receitas e gastos ¢ indispensavel para
a lucratividade de uma empresa, pois caso nao se tenha gestdo dos valores pode haver perdas,
e a empresa pode vir a ndo possuir recursos para cobrir seus gastos no momento certo, ou
ainda, podem impactar diretamente na renda dos sécios, quais dependem do bom desempenho
do escritorio. Especialmente no setor de prestacdo de servicos € importante perceber que a
gestdo financeira deve existir fortemente na empresa e também na individualidade dos sdcios,

pois por muitas vezes os valores acabam se integrando e representando uma sé entidade.

Atualmente, a empresa passa por um periodo de crescimento da procura por parte dos
clientes e consequente aumento da quantidade de processos em andamento. Isso ocorre devido
ao destaque da sede da empresa na cidade de Sao Leopoldo/RS, localizada em uma regido de

grande expansdo no municipio. A maior procura por seus servicos traz uma maior estabilidade
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financeira e também aumento do fluxo de processos, exigindo que o controle seja
corretamente realizado a fins de evitar perdas. Ao mesmo tempo essa regido vem recebendo
novos escritorios de advocacia, exigindo que a Advogados aprimore seu planejamento a fim

de estabelecer estratégias que a mantenha em destaque perante os concorrentes.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o funcionamento da Advogados Associados e seus controles financeiros, para

propor um planejamento financeiro adequado a empresa.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar receitas e despesas e custos fixos e varidveis que a organizagao possui.

- Analisar risco e oportunidades, criando planejamentos financeiros para atuar de

acordo com as contingéncias.

- Criar uma proposta de planejamento de curto prazo com a necessidade minima de
receitas que a empresa deve ter e uma proposta com o volume de receitas ideal na visdo dos

socios, de acordo com as possibilidades analisadas.

- Criar um planejamento financeiro de médio prazo para que a empresa mantenha-se
com uma boa situa¢do financeira e em destaque perante os concorrentes, auxiliando no

alcance suas metas e objetivos.



15

2 Empresa

A Advogados Associados ¢ uma sociedade civil de advogados com visdo
multidisciplinar em Direito. Presta assessoria juridica e aconselhamento legal em todas as
arcas do Direito, notadamente Trabalhista, Familia, Consumidor, Civel, Societario,
Telecomunicacdes e Penal. O escritério Advogados Associados iniciou suas atividades no
ano de 2006, na cidade de Sdo Leopoldo, no Rio Grande do Sul. Inicialmente era composto
apenas pelo seu socio fundador, posteriormente, no ano de 2009 ingressou na sociedade outro

advogado, sendo estes atualmente os proprietarios da organizacao.

O local de escolha para instalacdes ja no inicio das atividades do escritorio foi
importante regido da cidade de Sdo Leopoldo/RS, contando com mais de 40.000 habitantes e
representando a regido de maior expansao do municipio. Na época em que iniciou suas
atividades o bairro ndo possuia nenhum escritorio de advocacia representativo, hoje ja possui

concorrentes na mesma regiao.

Por se tratar de um escritorio relativamente novo no mercado, a Advogados
Associados ndo possui missdo, visdo e valores definidos. Porém atua com o propdsito de
garantir a todos os clientes solucdes juridica e servigos diferenciados embasados em
relacionamentos de confianca. O escritdrio busca a distingdo dos concorrentes por representar

uma alternativa agil, eficaz e com excelente relagdo custo-beneficio para seus clientes.

O escritorio atua com a colaboracdo de seus dois advogados associados e trés
funciondrios, que exercem as fung¢des administrativas. Dependendo da variagdo da demanda,
seja por volume ou casos que exijam conhecimento mais aprofundado por algum assunto que
os socios ndo possuem, a Advogados Associados contrata profissionais para exercer um
servigo especifico, como realizagdo de audiéncias ou elaboragdo de pecas técnicas. No ano de
2013 ano foi contratada uma assessoria de gestao juridica que objetiva estabelecer padrdes de
operagdes para o escritorio, definindo fun¢des administrativas para cada um dos socios € os
funcionarios de apoio. Também foi contratado um software para acompanhamento dos
processos em andamento, que funciona como uma espécie de banco de dados para facil
consulta. O software utilizado ¢ o Integra, disponibilizado pelo PROMAD (Programa

Nacional de Modernizagdo da Advocacia), sendo o sistema de maior utilizagdo pelos
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advogados brasileiros de acordo com o PROMAD. Esses projetos de melhorias

organizacionais foram finalizados em dezembro de 2013.

Apesar de ser recente no mercado de assessoria juridica, a organizacao Advogados
Associados entende que € necessario estabelecer padrdes e estratégias para que possua
vantagem competitiva frente aos seus concorrentes. Com as medidas que foram analisadas
pela consultoria contratada e o presente trabalho, pretende-se estabelecer um posicionamento
estratégico para a organizacao. Dentro de uma nova proposta de atuagdo ¢ imprescindivel que
o escritorio tenha conhecimento de seu orcamento de fluxo de caixa e realize a gestdo das
receitas e despesas de forma estruturada com esse orgamento. Para tanto serd realizado um
estudo breve de conceitos de estratégia e assuntos relacionados a planejamento financeiro e
controle. Nao tendo sido identificados estudos que tratem de estratégia para escritorios de
advocacia, e considerando que os mesmos podem ser comparados a organizacoes prestadoras

de servicos, serd neste enfoque que este trabalho serd desenvolvido.
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3  Estratégia

O presente capitulo possui como tematica central a gestdo estratégica, mais
especificamente as estratégias empresariais, em termos de conceitos, importancia, bem como
suas formas de abrangéncia e aplicagdo. Aborda ainda, o tema de custos e sua relagdo com a
estratégia geral da empresa, a fim de se chegar a um melhor entendimento dos processos
estudados. Enfatiza ainda, que a estratégia empresarial deve fazer parte do pensamento de
toda organizagdo, para qualquer a¢do ou tomada de decisdo, principalmente no que diz

respeito planejamento.

3.1 Conceito de estratégia

A estratégia, no meio organizacional, tem por finalidade, de acordo com Oliveira
(2002), a definicdo dos meios de agdo e planejamento dos métodos, que deverao ser utilizados
pela empresa, para alcangar os objetivos propostos pela mesma. Sendo assim, a estratégia ¢
um conjunto integrado e coordenado de compromissos e acgdes definido para explorar
competéncias essenciais e obter vantagem competitiva (HITT, IRELAND e HOSKISSON,
2008). Oliveira (2002), também afirma que o conceito de estratégia esta intimamente
vinculado, na relagdo da empresa com o seu macro ambiente. Desta forma, a estratégia esta
relacionada a correta utilizacdo de todos os recursos existentes, visando a maximizac¢ao dos
resultados desejados pela organizagdo e criacdo de vantagem competitiva, dentro do ambiente

em que se insere.

Para Cavalcanti (2001), a estratégia ¢ composta por planos e objetivos, que sdo
determinados com a finalidade de que a organizagdo atinja os resultados almejados, ¢ ao
longo do tempo, a estratégia passou a caracterizar-se como indicador de negdcios e de
cenarios possiveis para a atividade da empresa, dando sentido para o seu desenvolvimento.
Sendo assim, é possivel compreender que € muito importante que a estratégia seja elaborada
com vista nas perspectivas e possiveis acontecimentos nos ambientes que envolvem a
empresa, € que possam prejudicar seu bom andamento. Chiavenato (2000) contribui

afirmando que, a estratégia da empresa ¢ formada por decisdes que dependem da analise dos
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recursos, da tecnologia e da estrutura necessdria, e a partir dai, das agdes a serem tomadas
para a obtencdo dos resultados esperados, e ainda, estes processos podem ser influenciados
pelas acdes do ambiente, o que quer dizer que, a estratégia deve ser sempre adaptada as

necessidades da empresa, de acordo com os acontecimentos no ambiente em que esta inserida.

3.1.1 Administracio Estratégica

O processo de gestdo estratégica de uma organizacao ¢ desenvolvido através de uma
série de etapas que visam a definicdo da missdo da empresa, o estabelecimento de metas e
objetivos, a elaboracdo de estratégias nos niveis corporativo, funcional e de negocios e, por
fim, a implementacdo e controle das estratégias (SIQUEIRA e BOAVENTURA, 2012). Para
tanto se precisa que a empresa tenha ideia de seu posicionamento, através da andlise de seus
ambientes internos e externos, o caminho entre a situacdo atual da organizacdo e sua visao ¢ a
implementa¢do da administracdo estratégica. Ainda Siqueira e Boaventura (2012) destacam
que ¢ importante saber que a sequéncia de reflexdes, decisoes e agdes nao € linear, pois os
gestores podem e devem rever sempre que necessario suas estratégias, uma vez que a empresa
estd exposta a pressdes oriundas do ambiente que estdo, muitas vezes, fora do controle da

empresa, como aspectos politicos-legais e econdmicos.

“A missdo organizacional ¢ parte fundamental da tarefa de administragdo, isso porque
uma missdo fortemente expressa facilita o entendimento sobre os rumos da organizac¢ao”,
Certo, Peter, Marcondes e Cesar (2005). Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), “a missao
especifica o(s) negocio(s) no(s) qual(is) a empresa pretende competir e os clientes aos quais
pretende atender.” A missdo deve ser clara para todos os integrantes da empresa, a fim de que
norteiem suas agdes ¢ estejam alinhado a ética e valores da empresa, ¢ fundamental a
participagdo de todos para que a empresa alcance sua missdo. A missdo representa como a
empresa deve posicionar-se para que seus objetivos sejam atingidos, ¢ o grande objetivo da
empresa, quando deve alcancar sua razdo de existir. Para que chegue a este ponto de
realizacdo, os objetivos e visdo da empresa auxiliam na busca pela posi¢cdo organizacional

desejada.

Como bom direcionador para a implementacdo da administragdo estratégica ¢ utilizada
a visdao da empresa, que ¢ definida como “um retrato do que a empresa pretende ser, e, em

temos amplos, do que pretende realizar”, por Hitt, Ireland e Hoskisson (2008). Sendo assim ¢
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necessario o adequado estabelecimento da visdo da empresa, dentro de uma andlise
considerada possivel de realizagdo, para que se estabelecam os pontos estratégicos a serem
trabalhados e de que forma a administracdo da empresa atuara. “Os objetivos fornecem o
fundamento para o planejamento, a organizagdo, a motivagao € o controle. Sem objetivos e
sem uma comunica¢do efetiva, a organizacdo pode toma qualquer dire¢do” (Certo, Peter,
Marcondes e Cesar, 2005). A auséncia disso pode causar a faléncia ou estagnacdo de uma
organizagdo que atua em um ambiente competitivo € que precisa obter vantagens perante os
concorrentes para manter-se ativa e com lucros considerados admissiveis para os socios e

acionistas.

A estratégia empresarial também esté relacionada a competitividade da empresa, o que
implica em estar sempre atento para as agoes da concorréncia. Contudo, devido a existéncia
de mercados tdo amplos, a concorréncia ¢ algo inevitavel. Sendo assim, uma estratégia bem
definida, com foco nos ambientes em que a empresa estd inserida deve resultar em uma
vantagem competitiva, criando um diferencial perante os concorrentes e aumentando a
lucratividade. Para tanto € necessario que o pensamento estratégico esteja presente em todos
os ambitos da organiza¢do para que ndo se tenha perda dos esforgos e estudos realizados.
Devido a isto, o sub-capitulo que segue, apresentard uma abordagem especifica e objetiva

sobre a gestdo estratégica nas empresas.

3.1.2 Analise do posicionamento estratégico

O posicionamento de uma empresa determina se o seu resultado estd acima ou abaixo
da média do mercado, e conforme Porter (1989), a base para se obter uma posi¢do acima da
média, ¢ a vantagem competitiva sustentavel. E para o autor, existem trés estratégias
genéricas, as quais podem permitir a obtengdo de vantagem competitiva: lideranga em custos,

diferenciagdo e enfoque.

A andlise do posicionamento estratégico ¢ a identificagdo da empresa, dentre as
estratégias genéricas, e a combinacdo entre elas, com a finalidade de agregar vantagem
competitiva sustentavel para a organizagdo. Para um melhor entendimento dessas estratégias,

as mesmas serdo brevemente relatadas a seguir.

o Lideranca em custos - Para chegar a lideranga em custos, a empresa deve

buscar, segundo Porter (1989), a producdo com baixo custo, e esse fator, vai depender da
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estrutura da empresa e de suas fontes de fornecimento de insumos. A estratégia empresarial
voltada para a lideranca em custos, de acordo com Kotler (2000), exige que o custo total da
empresa seja menor que o de seus concorrentes, para que dessa forma se consiga estabelecer
precos mais baixos, para isso ¢ necessario que a empresa tenha o dominio de uma grande

parte do mercado em que atua.

Assim, pode-se compreender que a lideranga em custos ¢ fator determinante perante as

acoes a serem tomadas pela empresa, e também para a obtencao dos resultados desejados.

. Diferenciacdo - Para uma estratégia focada em diferenciacdo, Porter (1989),
afirma que a empresa deve selecionar seus atributos que a diferenciam da concorréncia, € que
sao valorizadas por seus clientes, e procurar a melhor forma de expor esses diferenciais. Da
mesma forma, afirma Kotler (2000), dizendo que na estratégia de diferenciacdo, a empresa
deve se concentrar para conseguir um maior desempenho, apresentando os beneficios de seus
produtos aos clientes e, cultivando as forgas que contribuem para que seja diferenciada dos

demais concorrentes.

Assim, pode-se dizer que a estratégia de diferenciacdo, proporciona a empresa, uma
imagem de um produto diferenciado ao da concorréncia, o que pode garantir maior fidelidade

e menor sensibilidade ao prego, por parte dos clientes.

o Enfoque - Essa estratégia ¢ baseada na escolha de um determinado segmento
ou grupo de segmentos, € em seguida, na adaptacao de suas estratégias, para melhor atendé-
los. A estratégia de enfoque, conforme Porter (1989) pode ser focada tanto no custo, quanto
na diferenciagdo, pois com enfoque no custo a empresa busca por vantagem no custo, dentro
do segmento escolhido, e no enfoque em diferenciagdo, busca pela diferenciacdo no segmento
de escolha.

Uma grande caracteristica desta estratégia, segundo Kotler (2000), € que, por conhecer
intimamente o segmento de atuacdo escolhido, ela pode melhor adaptar as estratégias de
diferenciagdo ou lideranca em custos, neste segmento, e assim, obter maior vantagem
competitiva. Com isso, compreende-se que a estratégia de enfoque ¢ voltada para melhor
atender um alvo estratégico da empresa, ou seja, a empresa foca em um determinado alvo e
trabalha para melhor atendé-lo ganha em comparag@o aos seus concorrentes, que ndo possuem

um alvo especifico.
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4  Administracao Financeira

Conforme Braga (2010), todas as atividades empresariais envolvem recursos
financeiros e orientam-se para a obtengdo de lucro. A visdo estratégica da empresa deve estar
alinhada a um planejamento financeiro eficiente, uma vez que a empresa necessita de recursos
para manter-se ativa no mercado em que esta inserida, e ainda devera ter retorno considerado
adequado pelos socios e acionistas. Ross, Westerfield, Jordan e Lamb (2013) resumem o
objetivo da administracdo financeira em maximizar o valor de mercado do capital dos
proprietarios existentes. Sendo assim, o planejamento financeiro devera ser eficiente para que
a empresa busque ganhos compativeis com os custos inerentes ao funcionamento ¢ também
aumentem o patrimonio dos sécios, podendo ser representado por ganhos individuais ou

aumento do valor de mercado da empresa.
A fungdo financeira possui duas tarefas basicas:
1* Obtengao dos recursos nas condi¢gdes mais favoraveis possivelis;
2% alocacao eficiente desses recursos nas empresas

Para a execuc¢do da primeira tarefa ¢ necessario o levantamento de recursos, quais
podem ser oriundos de diversas fundos e envolve o suprimento das demandas operacionais da
empresa, conforme Braga (2010). As fontes de recursos disponiveis podem ser classificadas
de formas distintas: recursos proprios ou de terceiros; recursos permanentes ou recursos
temporarios. Os recursos proprios representa o capital integralizado pelos socios e as receitas
operacionais geradas pela propria empresa, e os recursos de terceiros podem ser compostos
por empréstimos e financiamentos. Os recursos permanentes podem ser definidos como
recursos proprios ou dividas de longo prazo, e os recursos tempordrios seriam 0s
compromissos e dividas de curto prazo. O fluxo de caixa pode representar as modificacdes
que ocorrem ao longo dos periodos nas disponibilidades financeiras e também os gastos e
compromissos. Especificamente o fluxo de caixa dos ativos representa o total de recebimentos
pela empresa, que ¢ definido como o total do fluxo de caixa aos credores e aos acionistas, que

consistem em fluxo de caixa operacional, ganhos de capital e variagdes do capital de giro

(ROSS, WESTERFIELD, JORDAN e LAMB, 2013).
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Para a alocagdo de recursos, segunda tarefa, torna-se necessario o planejamento
financeiro no que tange aos compromissos assumidos pela organizagdo e aos investimentos
quais deseja realizar. Isto envolve a constante busca da otimizag¢ao no uso dos fundos para que
seja alcangada a rentabilidade desejada e preservada a capacidade da empresa pagar seus
compromissos nos vencimentos, Braga (2010). Ainda nesta tarefa, ¢ de extrema importancia
que se utilize de projecdes e planejamento, uma vez que ¢ possivel que caso isto ndo seja
devidamente realizado a empresa acabe por destinar seus recursos e falte para fazer frente as
seus compromissos, o que ¢ ainda mais necessario em micro € pequenas empresas, onde os
recursos costumam ser limitados. Como base para a pratica destas duas tarefas sera abordado
nos subcapitulos a seguir variantes que influenciam nas fontes e alocagdes de recursos nas

organizagoes.

4.1 Gestao de custos

Entretanto, ¢ comum atualmente, que algumas empresas acabem por utilizar do meio-
termo, pelo fato de ndo conseguirem se enquadrar em apenas uma das estratégias, e algumas
vezes até por necessidades do momento, para ndo perder espaco no mercado. Contudo, o
objetivo principal da gestdo de custos através do posicionamento estratégico ¢ segundo
Hansen & Mowem (2003), reduzir os custos de producdo, enquanto fortalece as estratégias
escolhidas, considerando que o fator “custos”, estara sempre atrelado a vantagem competitiva
da organizacdo, isto devido a imagem de estar fornecendo um produto de maior valor
(conforme a estratégia genérica estabelecida), com um custo menor ou igual ao da

concorréncia.

A apuracdo dos gastos em uma empresa, ¢ fundamental para que seus gestores saibam
0 que estd acontecendo, viabilizando assim, as tomadas de decisoes. E ainda, de acordo com
Hansen & Mowen (2003), a apuragdo de custos tem por finalidade, tanto atender a exigéncias
legais quanto obter a compreensdo dos custos efetivos da organizagdo. Em decorréncia desse
enfoque no presente capitulo, serdo abordados alguns conceitos que envolvem a tematica
“custos”, bem como suas classificagdes, compreensao da funcionalidade e aplicagdo de cada
um, sdo de extrema importancia para o estudo do custo, ¢ ainda mais, para a realizacao de

uma analise de formagao de precos.
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O estudo da gestdo de custos requer a compreensdo dos conceitos fundamentais que
envolvem esta tematica. Diante disto, segue a abaixo, uma figura representativa de esquema e

fluxo dos termos que serdo abordados subsequentemente:

GASTOS

‘ CUSTOS | DESPESAS INVESTIMENTOS |
v h PRODUCAD
FRODUCAD ADMINISTRACAD ADMINISTRACAD
Y VENDAS VENDAS
r
ou ou

DEPRECIAC AC DU AMORTIZACAO

Figura 1 - Esquema e fluxo de termos

Fonte: BERNARDI (1996, p.40)

Com isso, e através do esquema apresentado na Figura 1, pode-se entender que os
custos estdo diretamente relacionados com o produto final, as despesas com os setores de
apoio como administragdo geral e vendas, e os investimentos podem estar ligados tanto a

produgdo, como aos setores de apoio.

* Gasto - O termo gasto ¢ utilizado, segundo Passarelli & Bomfim (2004), para
identificar qualquer valor monetario referente as aquisi¢des da organizacdo, para cobrir as
necessidades de producdo de bens ou servigos, e também as operacdes que envolvem o

<

processo de fabricacdo e administragdo da empresa. Os gastos equivalem ao “valor dos
insumos adquiridos pela empresa, independente de terem sido utilizados ou ndo.” (BORNIA,
2002, p.39), ou seja, ¢ o momento em que se efetua uma aquisicdo. Assim, compreende-se
que os gastos sdo representados pelos compromissos de pagamentos que a empresa assume,
ao adquirir qualquer bem ou servico, e desta forma abrangem os custos, despesas e

investimento da empresa.

* Custo - Os custos, segundo Carneiro et al (2006), sdo representados por alguns
gastos relativos a insumos necessarios na produ¢do de bens e servigos. Sendo assim, sempre

que a empresa utilizar algum recurso na realizagdo de suas atividades, o mesmo acarretara em
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custos. Em outras palavras, Ribeiro (1997), também diz que, custos sdo todos os gastos
diretamente relacionados com a obtencdo de bens e servigos aplicados na produgdo. Muitos
confundem custos com gastos, mas a diferenga basica entre eles ¢ que o gasto compreende aos
insumos ao serem adquiridos, € o custo, ¢ quando os insumos sdo utilizados. (BORNIA,
2002). Desta forma, entende-se que o custo compreende a todos os valores de insumos
utilizados pela empresa, para a fabricacdo de seus produtos, e como exemplos de custos,
pode-se citar: matéria-prima, mao de obra, energia elétrica, equipamentos, aluguel, salarios,

entre outros.

* Despesa - Despesas, conforme apontado por Carneiro et al (2006), sdo os recursos
ndo relacionados diretamente as necessidades de fabricagdo, mas que sdo destinados a
obtencdo de receita. Bernardi (1996) e Ribeiro (1997), afirmam que as despesas, sao gastos
necessarios para a geragao de receitas, e que estdo vinculados diretamente as atividades das
areas de administracdo geral, vendas e financeira, e ndo as de producgdo. Diante da afirmagdo
destes autores, entende-se que, as despesas sdo gastos para a obten¢do de receitas e que por

consequéncia disto, reduzem o patrimonio da empresa.

* Investimento - Investimentos sdo considerados gastos de ativos em bens ou servigos,
visando beneficios futuros ou longa vida util destas aquisi¢cdes, que ‘“‘compreendem,
geralmente, aos gastos com a obtencdo de bens de uso da empresa” (RIBEIRO,1997, p.22).
Sempre que se realiza uma compra para a empresa, estd se fazendo um investimento, sendo
que este insumo adquirido podera ser utilizado no futuro, conforme explica Bornia (2002).
Este insumo adquirido e ndo utilizado de imediato, tem a finalidade de adquirir beneficios a
curto, médio e longo prazo. Porém, a partir do momento que se consome o que foi comprado,
ou deprecia (no caso de imobilizados), isto deixa de ser investimento € passa a ser custo ou

despesa para a empresa, conforme afirma Bernardi (1996).

* Desembolso - O termo desembolso ndo aparece no esquema de fluxos, de
Bernardi(1996), porém, por ser uma nomenclatura bastante comum, considera-se importante
haver uma breve explicacdo sobre o mesmo. Ribeiro define desembolso como “entrega de
numerario antes, no momento ou depois da ocorréncia dos gastos” (RIBEIRO, 1997, p.22). E
para Crepaldi (1999), é simplesmente, o pagamento pela compra efetuada, referente a certos
insumos. Diante destes conceitos, compreende-se que desembolso nada mais € que o
pagamento efetivo, relativo ao gasto efetuado. Uma compra a prazo, por exemplo, no ato ¢

considerado um gasto, e no momento do pagamento, se torna um desembolso. Portanto, o
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desembolso representa um fato no fluxo de caixa, enquanto que os demais conceitos sao fatos

contabeis.

Com base nos conceitos acima, fica claro que qualquer valor empregado em algo pela
empresa, implica em um gasto classificado conforme a sua destinagcdo, como pode ser visto na
Figura 2. Enfim, o principal fundamento para a abordagem destes conceitos, ¢ o fato de que
para o estudo de qualquer assunto que envolva os custos da empresa, como 0 que serd
apresentado nesse trabalho, sobre formacao de precos, € essencial a compreensao dos termos
acima explanados. Porém, ndo se resume a isso, pois ¢ preciso também, saber identificar e

analisar a fundo, os custos da empresa. Com isto, passando para uma proxima analise, serdo

abordadas a seguir, as principais formas de classificacdo dos custos, apontada pelos autores.

4.2 Administracio de Receitas e Disponibilidades

Assim como os custos, ¢ essencial que se analise e administre as receitas de uma empresa,
buscando a otimizacdo de lucros. As receitas obtidas nas organizagdes devem ser em sua
maior representatividade compostas por pagamentos de produtos vendidos ou servigos
prestados, podendo também ser gerada de ganhos financeiros, através da rentabilidade de
investimentos realizados com disponibilidades, e integracdo de capital social. A anélise de
entradas e saidas de caixa devem ser estudadas e planejadas levando-se em consideracdo o
momento em que estardo disponiveis ou serdo exigidas, € ndo apenas no final de um periodo.
E fundamental o ajuste entre receitas e custos para que se tenha disponibilidade no momento
necessario e lucro desejado.

Afirmam Gropelli e Nikbakht (1998, p.365) que “o sucesso e a solvéncia de uma empresa
ndo podem ser garantidos meramente por projetos rentaveis e pelo aumento das vendas. A
crise de liquidez, a falta de caixa para pagar as obrigagdes financeiras, sempre pde em perigo
uma companhia.” Assim, a gestdo financeira, para tornar-se eficaz, necessita estar sustentada
por um planejamento de suas disponibilidades, que conduzam a companhia ao alcance de suas
metas. Para tanto, os gestores precisam de informacdes confidveis que os ajudem a tomar
decisdes certas e oportunas. As informagdes geradas pela gestdo financeira servem de suporte
as empresas em seu processo decisorio, pois com elas torna-se possivel um diagndstico da
situacdo atual e projetar metas financeiras para o futuro. De acordo com Assaf Neto e Silva
(1997), o objetivo basico da funcdo financeira ¢ prover a empresa dos recursos de caixa

necessarios para que a mesma cumpra SCus COI’an'Ol’l’liSSOS € ao mesmo tempo eleve os seus



26

lucros. Para Zdanowicz (1992), a administragdo financeira centraliza-se na captag¢do, na
aplicag¢do dos recursos necessarios e na distribui¢do eficiente dos mesmos, para que a empresa
possa operar de acordo com o0s objetivos € as metas a que se propde a sua cupula diretiva.
Sobre a finalidade da administracdo financeira, afirma ainda o autor, que se consubstancia por
manter a empresa sempre em situagdo de liquidez e gerar condi¢des para que ela obtenha
lucros que compensem os riscos dos investimentos e a capacidade empresarial.

Tendo-se isto em vista, € necessario que se analise sempre as entradas e saidas de caixa no

tempo, utilizando como ferramenta de apoio o fluxo de caixa. Fluxo de caixa ndo pode ser
confundido com a demonstracdo contdbil que apresenta receitas e despesas do periodo, a
Demonstragio de Fluxos de Caixa (DFC). E essencial que a empresa consiga manter alinhada
as variagdes no caixa para que se mantenha nivel adequado para cumprir com suas obrigacdes
e ainda consiga promover os investimentos e retornos desejados pelos socios e investidores.
Embora a Demonstracdo de Fluxos de Caixa (DFC) ndo seja a ferramenta para planejamento
financeiro, sua estrutura de informag¢ao foca as origens e aplicagdes do caixa ao longo de um
exercicio e ¢ util menciona-las aqui. As mudancas no fluxo de caixa devem ser demonstradas
com fontes e usos em trés areas:
o Atividades operacionais: O montante dos fluxos de caixa decorrente das atividades
operacionais ¢ o indicador-chave da extensdo em que as operagdes da empresa tem gerado
suficientes fluxos de caixa para amortizar empréstimos, manter a capacidade operacional da
empresa, pagar dividendos e fazer novos investimentos sem recorrer a fontes externas de
financiamento. As informacdes sobre os componentes especificos dos fluxos de caixa
operacionais historicos sdo tuteis, com outras informagdes, na projecao de futuros fluxos de
caixa operacionais.

Os fluxos de caixa decorrentes das atividades operacionais sao basicamente derivados
das principais atividades geradoras de receita da empresa. Portanto, eles podem resultar das
transacdes e outros eventos que entram na apuracao do lucro liquido ou prejuizo. Exemplos de
fluxos de caixa que decorrem das atividades operacionais sdo recebimentos pela venda de

mercadorias e prestagdo de servigos e pagamentos a fornecedores por mercadorias e servigos.

. Atividades de investimentos: A divulgacdo em separado dos fluxos de caixa
decorrentes das atividades de investimento ¢ importante, porque tais fluxos de caixa
representam a extensao em que dispéndios foram feitos com recursos destinados a gerar futura

receita e fluxos de caixa. Exemplos de fluxos de caixa decorrentes de atividades de
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investimento sdo recebimentos resultantes da venda de ativo imobilizado ou desembolsos para
aquisi¢ao de ativos em longo prazo.

o Atividades de financiamentos: A divulgacdo separada dos fluxos de caixa decorrentes
das atividades financeiras ¢ importante, porque ¢ util para predizer as exigéncias impostas a
futuros fluxos de caixa pelos fornecedores de capital a empresa. Exemplos de fluxos de caixa
derivados de atividades financeiras sdo amortizacdes de empréstimos a pagar e numerario

recebido provenientes de empréstimos.

Ao longo do tempo, o acompanhamento da Demonstragdo de Fluxos de Caixa (DFC) ¢
importante para considerar o comportamento da gestdo financeira na questdo estratégica da
empresa. Considerando as atividades vistas como fonte e aplicag@o de caixa, devemos analisa-
las no periodo desejado. Como ferramenta serd utilizado o fluxo de caixa, qual permite

estimar as entradas e saidas de caixa que a empresa terd em um dado periodo de tempo.

4.2.1 O processo de planejamento financeiro

Sa e Moraes (2005) definem o planejamento como sendo “um processo continuo que
visa antecipar um estado futuro de forma e estabelecer as acdes necessarias a concretizacao
deste estado por meio de intervengdes ativas no presente”. Desta forma, podemos obervar que
o planejamento pressupdem que se visualize as tendéncias futuras que podem impactar no
negdcio a fim de se adotar agdes presentes que tragam resultados eficazes diante dos cendrios
previstos. Em um planejamento devem-se considerar periodos futuros, podendo se antecipar
em curto ou longo prazo, considerando curto prazo os acontecimentos previstos para o
periodo de doze meses subsequentes. O planejamento sempre deve anteceder, em alguma
dimensdo, a execu¢do, em alguns casos podendo haver curtissimo prazo de antecedéncia

(Frezatti, 2008),

O planejamento possui alguns beneficios e também limitagcdes. Frezatti (2008)

apresenta como as mais importantes vantagens:

a) Coordenacdo de atividades: Pressupde que todas as areas de uma empresa sejam
analisadas e se gerencie os recursos no alcance das metas. A coordenacdo entre os
setores ¢ essencial para o alcance dos objetivos da empresa, identificando gargalos,

riscos e possibilidades;
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b) Decisdes antecipadas: Permite a identificagdo de novas perspectivas, novas
abordagens e amadurece posi¢des dos gestores em razdo do enriquecimento do

processo em decorréncias de novas informacgoes;

¢) Comprometimento a priori: A inexisténcia de um sistema de planejamento traz a
dimensdo do comprometimento para o momento em que se detecta a necessidade,

ou seja, imediatamente antes da decisdo e implementagao;

d) Definicao de responsabilidades: ¢ necessaria que as responsabilidades sejam claras

e bem definidas, permitindo o controle e cobrancga de resultados;

e) Forca a autoanalise: Quando uma area da empresa vislumbra o processo de
planejamento, pode se auto-avaliar frente aos desafios que pretende superar no

futuro;

f) Permite avaliagdo do progresso: Comparar o resultado real com o planejado indica

a existéncia de um padrdo aceito para aquele periodo e circunstincia.

Em contraponto, Frezatti (2008) também colocar a existéncia de limitacdes

importantes no desenvolvimento do processo de planejamento de uma organizagdo. Sao elas:

a) Baseia-se em estimativas: Nao se espera que o nivel de acerto seja pontual, mas

razoavel em termos de tendéncia;

b) Deve estar adaptado as circunstancias: Um processo de planejamento desenvolvido
com base na percepcao de ambiente restritivo deve refletir um ambiente diferente,

caso as expectativas se alterem. Isso implica a necessidade de revisao periodica;

¢) A execug¢do nao ¢ automatica: Depois de elaborado, o processo de planejamento s6
sera util se for efetivamente adotado pelas pessoas, isso implica o

comprometimento de todos na organizagao;

d) O plano ndo deve tomar o lugar da administracdo: Atividades que ndo estdo
previstas no processo de planejamento devem ser avaliadas pela administragdo e

implementadas, caso considerem que sdo adequadas aos seus objetivos.

Em sintese, ¢ possivel entender que o planejamento deve trazer muitos beneficios para
a organizagdo, possibilitando anteceder-se a riscos e identificando oportunidades. No entanto,
para que o planejamento seja eficaz ha a necessidade de comprometimento por parte de toda a

organizacdo e que os dados analisados estejam dentro dos valores esperados, ainda assim
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podendo haver falhas a que a administracdo deve estar atenta. Para todo planejamento ¢é
necessario que se tenha o acompanhamento dos resultados efetivos e possiveis alteragdes nas
tendéncias. O processo de controle possui a mesma importdncia que o processo de
planejamento, uma vez que ira indicar se a organizagdo esta seguindo o plano elaborado e as

possiveis falhas que estejam ocorrendo.

O planejamento financeiro proporciona a visdo necessaria a otimizagdo da utilizagdo
dos recursos da empresa (S4 ¢ Moraes, 2005)|. E necessaria a identificagdo dos recursos
existentes e que devem ser buscados alocados em um periodo de tempo, visualizando a
necessidade ou sobra de recursos financeiros. Desta forma, o planejamento financeiro deve
ocorrer em curto prazo e longo prazo. No planejamento de curto prazo ¢ dimensionada a
necessidade de capital de giro que a organizacdo tera nos proximos doze meses, que
representa 0 montante que a empresa necessita para manter liquidez e lucratividade entre o
periodo compreendido da venda do produto ou servico até o recebimento do valor de venda,
ou seja, o ciclo financeiro (Matias, 2007). No longo prazo devem ser estabelecidas estratégias

de atuagdo e investimentos pretendidos, de acordo com os cendrios previstos.

O volume necessario de capital de giro pode variar de acordo com fatores como
volume de vendas, sazonalidade do negocio, fatores ciclicos de economia e politica de
negocios (Matias, 2007). Em geral, o capital de giro necessario ndo ¢ alterado drasticamente
de acordo com o volume de vendas para empresas do setor de servicos, uma vez que o0s
principais custos inerentes sao fixos, em especial o valor de mao de obra. Ja os fatores ciclicos
da economia e sazonalidade do negdcio tendem a impactar fortemente no setor de servigos,
em especial nos servigos juridicos ¢ necessario antecipar-se a periodos como recesso do
judiciario, por exemplo. A politica de negodcios também deve alterar o planejamento
financeiro, tanto de curto quanto de longo prazo, de qualquer negodcio, uma vez que ¢ a

identificacdo dos sdécios de como a empresa deve atuar financeiramente.

O planejamento financeiro de longo prazo deve representar a necessidade de valores
para que a organizagdo alcance os objetivos pretendidos. Os objetivos podem ser
representados pelo posicionamento que a empresa pretende estar no mercado futuro, assim
como os investimentos a que pretende e retorno financeiro esperado pelos socios. E
fundamental que se identifique a necessidade de recursos financeiros para os periodos
planejados e as fontes de capital possivel, estabelecendo a estrutura de capital, que ¢ a
proporcao entre capital proprio e capital de terceiros de longo prazo que a mesma utiliza para

financiar suas atividades. No estudo da estrutura de capital, tenta-se verificar qual ¢ a melhor
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proporcao de capital proprio e de capital de terceiros de longo prazo que deve ser adotada por

uma empresa (Matias, 2007).

Ainda no longo prazo, ¢ imprescindivel que analise os investimentos pretendidos,
quais devem estar alinhados ao planejamento estratégico. Entre as técnicas de analise de
investimentos deve ser consideradas o calculo de valores presente liquido (VPL) e tempo de
retorno (payback). O calculo de VPL traz todos os fluxos incrementais liquidos para o valor
presente, identificando se a taxa de retorno estd adequada com o estabelecido pela
organizacdo como ideal. O calculo do valor presente liquido permite a comparacdo do
investimento com outras possibilidades para a organizagdo. Quanto ao tempo de retorno,
calcula quanto tempo a organizagdo conseguird recuperar o valor desembolsado. Também este
deve ser corretamente analisado para se identificar se esta de acordo com o retorno pretendido
pelos socios e acionistas. E necessario que todo planejamento financeiro de longo prazo

preveja os cendrios econdOmicos em que estardo inseridos,isto pode representar um risco uma

vez que ¢ baseado em estimativas, mas servira de base de atuagdo para a empresa.

Para que o planejamento financeiro seja definido, € necessario representa-lo através de
or¢amentos. Como base para os orcamentos devem ser definidos meta de remuneragao dos
acionistas, indices de desempenho, cenario econdmico, politicas empresarias € metas (Sa e
Moraes, 2005). O proximo capitulo acordard o processo de elaboracdo de or¢amentos e suas

vantagens e desvantagens.

4.2.2 Elaboracao de orcamentos

Org¢amento pode ser conceituado de muitas formas, entre eles ¢ definido por
Zdanowicz (1995) como o método de planejamento e controle financeiros vinculados aos
planos operacionais e/ou de investimentos, visando otimizar o rendimento de recursos fisicos
e monetarios da empresa. Também pode ser definido, por Zdanowicz (1995), o instrumento
que descreve o plano geral de operagdes e/ou de capital orientado por objetivo e metas
propostos pela alta ctpula diretiva da empresa para um determinado periodo. E importante
percebe que essas duas defini¢cdes e tantas outras existentes, trazem o or¢gamento como um
método, técnica, ferramenta ou similares, e também sempre consideram que deve ser aplicada
em um determinado periodo de tempo e que visa alcangar os objetivos propostos pelos socios

ou acionistas e diretores. Desta forma, ¢ importante ressaltar que toda a atividade da empresa
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deve ser levada em consideragdo no momento da preparagdo de um or¢amento ou
planejamento de caixa.

O orgcamento, uma vez implantado e disposto a empresa, deverd satisfazer aos
objetivos gerais e individuais da organizagdo. Para que o orcamento seja eficaz, deve ser
abrangente e integrativo das 4areas, na busca dos objetivos dos socios e diretores. Para
Zdanowicz (1995), o principal objetivo do or¢amento estard relacionado com duas fungdes
administrativas bésicas, sendo eles planejamento e controle. O planejamento institui-se como
a fungdo de fixas os objetivos e estabelecer asa atividades a serem desempenhadas para
alcance das metas. E o controle no sentido de avaliar os resultados objetivos e confronta-los
com as estimativas elaboradas, verificando os desvios e indicando as agdes corretivas
necessarias. Além dos valores or¢ados para o periodo futuro da empresa, deve ser levado em
conta previsdes para o futuro, como mudanga no cendrio econdmico. Nem sempre estas
mudancas sdo possiveis de ser quantificadas adequadamente para o futuro, mas ¢ necessario
que se leve em consideracdo como possiveis causas de alteragdo no orcamento e para isto se
tenha planos de contingéncia. O processo de planejamento financeiro passa pela analise das
variaveis que influenciam o orcamento, a elaboracdo do orcamento, o controle e analise dos

resultados impactando na reelaboragdo do or¢amento, conforme demonstrado na Figura 2.

ANALISE
E TOMADA DE
DECISAQ

Figura 2: Fluxograma do Processo de Elaboragao do Planejamento Financeiro e Or¢amento

Fonte: ZDANOWICZ (1995), p. 25
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Para Braga (2010), o or¢amento de uma empresa traduz em quantidades e valores os
planos de atividades e de investimentos para o proximo exercicio social ou para horizontes
mais amplos. Com base no or¢amento e considerando que este foi formulado adequadamente,
deve se estabelecer métricas para acompanhamento do efetivamente realizado. O controle
orcamentario ¢ tdo importante quanto a formula¢do, uma vez que permite verificar se a
empresa estd tendo o funcionamento programado, e caso ndo se tenha, se possa averiguar os
possiveis erros e reverté-los. Para que o controle possa ocorrer de forma eficaz, ¢
imprescindivel que, o orcamento tenha sido realizado de forma correta, integrando todas as
areas da empresa, por exemplo, considerando que as vendas devem alcangar os niveis
propostos, a producdo deve ser compativel com o volume de vendas, os recursos humanos
devem ter pessoas suficientes para auxiliar na produgdo, a area de marketing deve
desenvolver midia que auxilie nas vendas e também estabelecer prego de venda ideal, e
também, a area de financas deve buscar a reducao de custos e buscar o balanco entre a entrada
e saida monetaria, e as demais areas que existam também devem estar integradas ao plano
financeiro.

O planejamento financeiro faz-se necessario para analise da situacdo financeira da
empresa, sendo empregada a ferramenta de fluxo de caixa para tal, a elaboracdo de
diagnostico e definicdo de metas e objetivos para periodos futuros, através da elaboragio de
orcamentos, ¢ enfim controle e realinhamento dos or¢camentos as alteracdes e contingéncias.
Com base neste estudo ¢ realizado o trabalho de diagnostico e elaboracdo de uma proposta de
planejamento financeiro através da elaboracdo de orcamento de fluxo de caixa para a empresa

Advogados Associados.

4.2.3 Controle Orcamentario

O controle orcamentario ¢ um instrumento da contabilidade gerencial que deve
permitir & organizacdo identificar qudo proximos estdo seus resultados em relacdo ao que
planejou para um dado periodo (Frezatti, 2008). As metas da empresa podem ou nao ser
atingidas ao longo do prazo, ainda que parcialmente. Nessa abordagem, é importante definir e
acompanhar o todo da organizacao, identificando as possiveis diferencgas, ainda, em que parte
da empresa ocorreu. O papel do gestor ¢ de analisar os resultados obtidos frente as metas

estabelecidas e entender as causas da variacdo, definindo novas metas ou planos de agao.
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Somente através do acompanhamento dos resultados ¢ possivel identificar as falhas e tomar
atitudes com o objetivo de corrigir e evitar transtornos irreversiveis.

Os principais focos de atencdo no acompanhamento or¢camentario devem ser as
atividades operacionais significativas para que os objetivos sejam atingidos (Frezatti, 2008).
As vendas ¢ um exemplo de atividade a ser acompanhada, pois seu nivel ira refletir nas
entradas de caixa futuros, assim como a qualidade na concessao de crédito a clientes, a fim de
minimizar as possiveis inadimpléncias. A rigor, todos os processos deveriam ser analisados e
identificados suas variagdes em relagcao ao or¢ado. O controle or¢amentario deve ser analisado
em relagdo aos centros de custos em que a organizag¢do possui, a fim de identificar onde as
falhas podem ter ocorrido e os possiveis motivos. Também ¢ importante que se analise item a
item, pois o resultado final pode representar pouca variagao do orcado, porém a forma como a
empresa chegou a isto difere do or¢ado, podendo haver gastos excessivos frente a receitas
maiores do que planejadas, ou redugdo de custos frente a redugdo de receitas, o que deve ser
avaliado.

E necessario que cada item que compde o or¢amento tenha um valor ou percentual
atribuido a sua importancia. Desta fora, podem ocorrer variagdes relevantes e ndo relevantes.
Os itens de grande significAncia devem ter um acompanhamento mais constante, agindo
rapidamente no caso de necessidade. Ja itens ndo relevantes podem ter seu acompanhamento
mais esporadico por parte do gestor. As variagdes podem ocorrer por erros de informagao, por
decisdes administrativas, decisdes nao controlaveis e causas ndo estabelecidas (Frezatti,
2008). As variacdes administrativas e ndo controlaveis sdo variagdes aceitaveis dentro do
processo de controle or¢gamentario, pois representam decisdes gerenciais € causas em que a
empresa esteja inserida e ndo possa ser controlada, como recessdo do setor. Ja as variagdes
por erro de informagdo e causas nao estabelecidas a empresa deve procura minimizar atraveés
de um efetivo processo de elaboragdo de orcamentos, pois orcamentos com erros de
informagdo levardo a tomadas de decisdes equivocadas e erros por causas ao estabelecidas

pressupdem falta de conhecimento sobre as varidveis que atingem a empresa.
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5 Metodologia

A caracterizacdo das pesquisas ¢ o fundamento de um trabalho cientifico. A
explicitacdo da metodologia e dos passos seguidos para atingir os objetivos do trabalho, visam
cumprir esse fundamento, e a auxiliar o leitor para que possa ter um melhor entendimento do

trabalho apresentado e dos processos utilizados para atingir seus objetivos

[...] a metodologia deve ser definida como um elemento
facilitador da producdo de conhecimento, uma ferramenta capaz
de auxiliar a entender o processo de busca de respostas e o
proprio processo de posicionar-se,adequadamente, perguntas

importantes. (PRODANOV, 2006, p.18).

A fim de focar as ac¢des a serem realizadas, o presente trabalho, foi realizado no
escritorio de advocacia Advogados Associados, localizado no Vale do Sinos, na cidade de Sao
Leopoldo/RS, e no qual se identificou a necessidade de elaboragdo de um planejamento
financeiro, sendo necessario ainda implementar praticas de planejamento estratégico. O
presente trabalho realizou a coleta e anélise de dados, durante os meses de Mar¢o a Junho, do
ano de 2014, sendo que para a compreensdo dos dados financeiros da empresa e elaboracdes
do planejamento financeiro, se utilizou de participagdes ativas e envolvimento particular pela

presente pesquisadora.

5.1 Classificacao da pesquisa

A partir da compreensdo dos conceitos e objetivos de uma pesquisa, torna-se
importante, também, classifica-la de acordo com alguma estrutura de classificagdo. Sendo
assim, utilizou-se como autor base do presente capitulo o autor Antonio Carlos Gil, o qual
determina e define categorias de classificagdo a ser utilizada para desenvolver um estudo
académico. Assim segundo Gil (1991), uma pesquisa cientifica, pode ser classificada quanto a
sua natureza, quanto a forma de abordagem do problema, quanto aos objetivos e quanto aos
procedimentos técnicos utilizados, sendo que, diante deste enfoque, o presente trabalho, se

caracteriza, perante as justificativas, da forma que segue:
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e (Quanto a natureza

Quanto a natureza uma pesquisa pode ser classificada como bdsica ou aplicada, sendo
que a basica tem por objetivo gerar novos conhecimentos, Uteis para o avango da ciéncia sem
que se tenha uma previsao de aplicagao pratica deste conhecimento adquirido. J& a pesquisa
aplicada, tem por objetivo gerar conhecimentos com o intuito de serem aplicados de forma

pratica, visando a solu¢do de problemas especificos (GIL, 2002).

Neste contexto, o presente trabalho € caracterizado como uma pesquisa tipo
consultoria, por utilizar de ferramentas existentes, com o intuito de aplica-las na organizagao
estudada, para uma possivel solucdo de um problema especifico, que neste caso, ¢ a

identificagdo de um planejamento financeiro ideal para a Advogados Associados.
e Quanto a forma de abordagem do problema

Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa pode ser quantitativa ou
qualitativa, sendo que a quantitativa ¢ baseada em técnicas estatisticas, como percentagem,
média, andlise de regressdo, entre outras, enquanto que a pesquisa qualitativa interpreta
fendomenos e atribui resultados a eles, sem o uso de métodos e técnicas estatisticas. (GIL,

2002)

Com isso, a presente pesquisa poderd ser vista como qualitativa por haver uma
pesquisa de dados como eventos ou processos, que permitem o funcionamento da empresa,
interpretando-se estes fatos, e descrevendo tais. Assim, a participa¢do presencial, € também,
as entrevistas informais (ndo estruturadas), permitirdo avaliar e descrever a organizagao e seus

processos, de forma qualitativa.
e Quanto aos objetivos

De acordo com os objetivos, Santos (2001), aponta que uma pesquisa pode ser
classificada como: descritiva, exploratoria e explicativa. O mesmo autor, acima mencionado,
e assim como Gil (2002), destacam que uma pesquisa exploratoria, tem por objetivo principal,
criar maior familiaridade com o problema, ¢ ainda, normalmente se da através de
levantamento bibliografico, entrevista com pessoas que tem maior conhecimento na area,
andlise de exemplos que possam facilitar o entendimento do assunto, e ainda, observagao

participativa. Assim, a presente pesquisa enquadra-se neste contexto, por apresentar um
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estudo para a obtencdo de informagdes e conhecimentos, visando a solu¢do de problemas

praticos, aparentes na empresa estudada.
e Quanto aos procedimentos técnicos

De acordo com os procedimentos técnicos, a pesquisa pode ser classificada, segundo
Gil (2002), como: pesquisa bibliografica, documental, experimental, levantamento, estudo de
caso, pesquisa expost-facto, pesquisa-agdo e pesquisa participante. Uma pesquisa
bibliografica se caracteriza pela utilizacdo de material ja elaborado, com valor académico
(GIL, 2002). A vantagem deste tipo de pesquisa ¢ que permite ao investigador a cobertura de
uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.
Ja Koche (1999), complementa dizendo que, na pesquisa bibliografica, realiza-se um
levantamento do conhecimento na area, identificando-o com as teorias existentes, e
analisando-as, de forma que estas possam contribuir na compreensdo ou explicagdo do
problema sugerido. Assim, a presente pesquisa, se caracteriza como bibliografica, pois sao
nos livros que se encontram os estudos ja publicados pelos especialistas, que serviram como
base para o estudo tedrico, apresentado nos capitulos anteriores, e que sdo essenciais para o

posterior estudo de caso.

A pesquisa documental, conforme Lakatos & Marconi (1991), abrange a coleta de
dados, referente a documentos de fonte primaria, que podem ser recolhidos durante ou apds a
ocorréncia dos fatos e que ndo precisam, necessariamente, serem escritos. Assim, o estudo a
ser realizado nesse trabalho, se caracteriza, também, como documental, devido a utilizacdo de
documentos da empresa, para a retencdo de dados necessarios para o presente estudo. O
levantamento ocorre quando a pesquisa utiliza-se da “... interrogacao direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer.” (GIL, 2002, p.50). Desta forma, a presente pesquisa se
enquadra neste contexto, devido a utilizacdo de entrevistas informais e ndo estruturadas com

os proprietarios da empresa, objetivando obter informacdes pertinentes ao estudo.

5.2 Analise e apresentaciao dos dados

Por fim, a apresentacdo e analise de dados coletados nesse estudo de caso ocorrera
através de dados quantitativos que serdo apresentados de forma estatistica, através de quadros

e dados qualitativos que serdo apresentados através de descrigdo textual, a fim de atingir o
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objetivo descrito na introducdo deste trabalho, que ¢ elaborar um planejamento financeiro
baseado no fluxo de caixa passado e na perspectiva de receitas e gastos futuros para o
escritorio de advocacia Advogados Associados. Sendo assim, a andlise e interpretacao dos

dados, nesta pesquisa, ocorrera nas seguintes etapas, através do vinculo entre teoria e pratica:

e Abordagem da empresa, suas caracteristicas, historico, estrutura e estratégias, bem
como, as caracteristicas do mercado de atuagdo desta organizacao;

e Levantamento e coleta dos dados quantitativos, referentes aos valores integrantes do
fluxo de caixa da empresa durante o ano de 2013 e a perspectiva de gastos e receitas
para periodos futuros, e ainda, identificar como a organizacdo faz o controle financeiro

atualmente;

E por fim, a apresentagdo de uma ferramenta para planejamento financeiro,
estabelecendo um orgamento de fluxo de caixa para a organizacdo. Através da realizagdo
desta pesquisa, pretende-se tornar possivel a obtencdo de informagdes cruciais para o
prosseguimento do estudo, e assim, atingir o objetivo geral do trabalho, que ¢ estabelecer um
planejamento de fluxo de caixa que auxilie a Advogados Associados a antecipar ao

comportamento de caixa futuro.
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6 Levantamento de dados e Mapeamento de riscos da Advogados Associados

Para a classificagdo das receitas e gastos em fixos e varidveis da Advogados
Associados, foi feito um levantamento em separado junto a empresa, qual estd exposto nas
Tabelas 1 e 2. Foram identificados todos os gastos que o escritorio costuma ter como
compromisso mensalmente, estes dados estdo atualizados para o més de Maio/2014. Observa-
se que a empresa tem em maior quantidade gastos fixos, sendo os gastos variaveis impactados
pela retirada mensal dos sdcios, valor este que nao possui atualmente minimo fixo a titulo de
pro labore e que varia mensalmente de acordo com a necessidade de cada um dos socios, o
que causa uma agravada imprevisdo para o planejamento de gastos que o escritorio necessita.
Ao mesmo tempo que nao possui previsao, a empresa indica que a retirada mensal possui uma
média de R$ 15.000,00 (quinze mil reais mensais) para os dois socios, impactando em
aproximadamente 63% do total de gastos, mais uma vez demonstrando a relevancia que
possui e a necessidade de uma maior previsao para que o escritorio possa se planejar.

Em relacdo ao quadro de funcionarios, percebemos que os valores para pagamentos
sdo baixos, pois 0 escritdrio conta apenas com uma secretdria € um estagiario. O controle
financeiro esta designado para que o estagiario realize, além das tarefas juridicas que possui.
Este controle pode ndo estar ocorrendo da melhor forma possivel, sendo que muitos
lancamentos ndo estdo tabelados nem em planilhas Excel, nem no software que o escritdrio
possui contratado, o Integra, sistema juridico disponibilizado pelo PROMAD (Programa
Nacional de Modernizagdo da Advocacia). O sistema € acessivel pela internet e oferece apoio
no andamento dos processos, cadastro de clientes, agenda e apoio financeiro, permitindo o
cadastro de contas e receber e a pagar e gerando o fluxo de caixa da organizagdo. O Integra ¢é
amplamente utilizado pelo escritorio para cadastro de clientes e acompanhamento processual,
porém no ambito financeiro ¢ utilizado somente parcialmente, com poucos registros sendo
efetuados. Esta utiliza¢do inconsistente do sistema ocasiona um controle de receitas e gastos
precarios, gerando distor¢des entre as previsdes de saidas de caixa e efetivas, como também
para receitas. Também pode acontecer de a empresa ndo cumprir com 0s pagamentos
acertados ou deixar de receber honorarios contratados por falta de controle e planejamento,
sem que haja o registro efetivo em algum sistema, pode-se passar despercebidos os
compromissos financeiros que possuem. Estes esquecimentos ja ocorreram por mais de uma

vez durante o periodo em que o trabalho foi realizado, tanto no pagamento de dividas quanto
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no recebimento de honorarios, o que comprova a necessidade de que haja engajamento por

parte da empresa e efetivo controle das receitas e gastos ocorridos e que estejam planejados.

Tabela 1: Levantamento de gastos mensais Advogados Associados.

CUSTOS FIXOS SALARIOS: ESTAGIARIOS E SECRETARIA RS 2.615,00
CUSTOS FIXOS ALUGUEIS: SALA 01.03 E 04 RS 2.150,40
CUSTOS FIXOS FGTS, IPTU, ISSQN RS 732,09
CUSTOS FIXOS PROGRAMAS JURIDICOS (assertiva, integra) RS 192,80
CUSTOS FIXOS TELEFONE e INTERNET RS 220,18
CUSTOS FIXOS ASSOCIAGAO DOS PROFISSIONAIS LIBERAIS RS 33,00
CUSTOS FIXOS SEGURANCA RS 120,00
CUSTOS FIXOS SINDICATO RS 31,88
CUSTOS VARIAVEIS RETIRADA MENSAL DOS SOCIOS RS 15.000,00
CUSTOS VARIAVEIS ENERGIA ELETRICA SALAS 1,3 e 4 RS 413,95
CUSTOS VARIAVEIS TELEFONE CELULAR RS 1.076,56
CUSTOS VARIAVEIS AUXILIO COMBUSTIVEL RS 77,00
CUSTOS VARIAVEIS ASSESSOR PREVIDENCIARIO RS 250,00
DESPESAS FIXAS CONTABILIDADE RS 400,00
DESPESAS FIXAS CURTO MEU BAIRRO RS 69,90
DESPESAS FIXAS MANUTENGAO DO ESCRITORIO (LIMP. CONSERVACAO) RS 250,00
DESPESAS VARIAVEIS DIVERSOS RS 200,00
CUSTOS FIXOS R$ 6.095,35

CUSTOS VARIAVEIS R$ 16.817,51

TOTAIS DESPESAS FIXAS RS 719,90
DESPESAS VARIAVEIS R$ 200,00

GERAL RS 23.832,76

O escritorio de advocacia estudado apresenta como fonte de receitas os honorarios

contratuais, quais podem ser compostos de pagamento unico inicial, pagamento parcelado

inicial e porcentagem de valor recebido na acdo, em separados ou juntamente, e honorarios de

sucumbéncias em menor representatividade, estes sendo fixados por decisdo judicial.

Também possuem clientes fisicos e juridicos que possuem contratos mensais para prestagao

de servico, podendo possuir pagamentos fixos ou varidveis, estes sendo considerados
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essenciais pelos socios para fazer frente aos custos fixos da organizacdao e sendo alvo de
prospeccdo de clientes. Na tabela 2 podemos verificar que o escritdrio possui poucos
contratos fixos, representando cerca de 11% dos gastos fixos estimados, valor pouco
significativo. Este ¢ um dos focos dos socios para os proximos periodos, o aumento do
nimero de clientes fixos e também o aumento do ticket médio de valor mensal contratado
auxilia no planejamento financeiro do escritdrio e permite uma maior seguranga de que havera

valores para honrar com as dividas assumidas.

Tabela 2: Levantamento de receitas fixas mensais Advogados Associados

RECEITAS FIXAS
EMPRESA A RS 400,00
EMPRESA B RS 400,00
EMPRESA C RS 400,00
EMPRESAD RS 1.050,00
EMPRESA E RS 500,00
TOTAL R 2.750,00

Possui também baixa participagdo na receita mensal os honorarios de sucumbéncias,
quais representam honorarios que a parte que perde uma agdo deve pagar ao advogado da
parte que ganha a ag¢do para pagar os gastos com o servico de assessoria do advogado, a
sucumbeéncia, pela lei, deve ficar entre valores minimo e maximo (de 10% a 20% sobre o
valor da condenagdo). Mas a lei também permite que ela seja fixada equitativamente pelo
magistrado nos casos em que nao haja condenacao ou que seja vencida a Fazenda Publica (art.
20, §§ 3° e 4°, CPC). Em ambos os casos, o magistrado leva em conta o cuidado que o
advogado teve com a causa, o lugar da prestacdo do servico, a natureza e a importancia da
causa, o trabalho realizado e o tempo exigido para o servi¢o. Este tipo de honorario nao
costuma ser definido com valores representativos por parte dos magistrados, também um
grande grupo de a¢des ndo possuem esta prerrogativa, por exemplo, quando a parte que perde
possui Assisténcia Judiciaria Gratuita ndo devera ser obrigada a pagar honordrios de
sucumbéncias. O recebimento de honorarios de sucumbéncias nao substitui o pagamento dos
honorarios contratuais por parte dos clientes representados pelos advogados ganhadores da

causa.

Os honorarios contratuais sao os valores que representam ganhos significativos para o
escritorio atualmente. Este tipo de honorario pode se cobrado no inicio do processo, meio ou

fim, ou ainda em mais de uma das etapas. Também pode representar um valor fixo ou
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variavel, de acordo com o valor que a parte ira receber no momento em que ganha a causa ou
se da definicdo e finalizacdo do processo, estes podem se individuais ou mistos também. Os
recebimentos, tanto fixos quanto varidveis, podem ocorrer em pagamentos Unicos ou
parcelados, o escritério costuma emitir boletos para pagamento no caso em que ha
parcelamento. Os valores mais representativos costumam ser recebidos no final das ac¢des
judiciais, ou seja, quando ha julgamento e o valor entra em execugdo, isto pode levar de
médio a longo prazo, dependendo da natureza juridica da acdo. Por este motivo o
planejamento financeiro do escritorio de advocacia deve ser realizado para um prazo mais
longo. Nao ¢ possivel saber o resultado exato que uma acao ira dar de retorno quando se inicia
um processo, porém com base na experiéncia que o escritério possui e na jurisprudéncia, ¢
possivel estabelecer uma previsao inicial, qual deve ser corrigida ao longo do processo. Com
este cenario, onde percebemos que o escritorio Advogados Associados tem apresentado bom
retorno financeiro e melhora na capacidade de geracdo de receitas, assim como falta de
controle financeiro e gastos sendo realizados acima do esperado, o presente trabalho propde-

se a orientar a empresa da forma como deve ser controlado e planejado financeiramente.

6.1 Estabelecimento das prioridades

Com o objetivo de conhecer o posicionamento do escritorio de advocacia Advogados
Associados atualmente e alcangar a visdo de mantém para o futuro, € necessario que se analise
prioridades para os socios e as competéncias existentes e faltantes na organizagdo. Com base
nestes dados, deve ser estabelecido o mapeamento de riscos a que a sociedade esta exposta e
se criem planos contingenciais caso se concretizem os riscos previsiveis. Para tanto, foram
coletados dados com os soécios quanto ao que consideram prioridade para o escritorio no
momento atual e como pretendem manter o posicionamento do escritdrio nos proximos dez
anos. Apo6s, foram indicadas as competéncias existentes atualmente no escritério e quais
deveriam ser incorporadas frente ao planejamento estratégico do escritorio. Por fim, sdo
analisadas as oportunidades e ameacas que a organizacdo identifica para alcancar seus
objetivos e sdo estabelecidos planos de agdes para enfrentar as ameagas caso se concretizem,
antecipando possiveis crises que o escritorio possa enfrentar.

Iniciando pelas prioridades, ¢ possivel perceber que o escritério atualmente trabalha
com processos em quantidades elevadas, com muitas a¢des de baixo valor. Isso diversifica as

receitas, ndo causando grandes impactos em caso de inadimpléncias ou atrasos no judiciario,
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porém gerando muito trabalho e baixa remuneragdo. Quanto ao principal diferencial que
mantém frente a concorréncia ¢ o atendimento poés-venda, através da atualizagdo do cliente
quanto ao andamento dos processos judiciais pelo sistema Integra, e também amplo
esclarecimento quanto as possibilidades que se oferecem no andamento. O ponto em que se
encontra e a qualidade do mobilidrio e atendimento também diferencia o escritorio estudado
dos concorrentes, porém apenas dos concorrentes locais, do mesmo bairro, que possuem
padrdes mais baixos de atendimento. Apesar de o escritdrio estar localizado em um bairro
periférico do municipio de Sdo Leopoldo, considera-se como concorrentes escritorios com
mesmo nivel de atendimento localizado principalmente no centro do municipio. Para manter
tal nivel de atendimento ¢ considerada imprescindivel pelos socios a organizacdo, sendo
inaceitavel perda de documentos e prazos judiciais. E importante destacar que conhecimento
da matéria juridica e atender aos prazos judiciais obriga¢do de todo advogado, mas na pratica
¢ sabido que isto nem sempre ocorre, motivo pelo qual pode ser considerado prioridade de
diferencial para a Advogados Associados. Por meio da qualidade no atendimento ¢ pretendida
a fidelizagdo do cliente, tornando-se referencial para agdes judiciais futuras e também
ocorrendo a indicagdo para novos clientes, desta forma cobra-se por um servico de maior
qualidade e se cria vinculos de maior durabilidade com os clientes.

Para manter o escritorio com qualidade diferenciada ¢ necessario que tenha uma
equipe de profissionais qualificados, desde a secretaria que presta o primeiro atendimento ao
cliente, até os socios, que devem estar em constante aperfeigoamento técnico com atualizagao
em matérias juridicas e cursos de especializacdo. Com o quadro de funcionarios disponivel
atualmente existem periodos em que o atendimento ¢ intenso, acumulando muitas ac¢des para
os advogados somando-se aos atendimentos, que sdo considerados prioridades no bom
atendimento ao cliente. Com o aumento da quantidade de clientes e contratos fechados, os
socios pretendem ampliar o escritorio com uma nova filial no bairro central do municipio.
Porém esta inten¢do ainda ndo possui data acertada para ocorrer, sendo atualmente apenas
uma inten¢do para os proximos vinte e quatro. O que estd decidido ¢ que este novo espago
deve ser uma sala comercial propria, atuando como um novo ponto de atendimento e também
como investimento em imobilizado para a organizacao.

Soma-se a criagdao de base de clientes fidelizados a intencao de expansao da base de
clientes pessoas juridicas fixas. Atualmente, sdo poucos os clientes com contrato fixo de
assessoria juridica. Além disso, valor mensal individual ¢ baixo em geral, sendo a maior

quantidade de R$400,00 (quatrocentos reais). Além das ag¢des judiciais dos clientes fixos, o
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fato de se tratar de pessoas juridicas pode atrair também os socios das empresas como pessoas
fisicas e os funciondrios da empresa para assessoria juridica com o escritorio Advogados
Associados, representando uma grande gama de possibilidades. A organiza¢do considera
importante expandir o nimero de empresas a serem atendidas de forma fixa e também elevar
o valor mensal, adequado ao nivel de necessidade de assessoria juridica e também de
capacidade de pagamento da empresa cliente.

Quanto a remuneragao dos socios, os dois estdo de acordo em reduzir o valor de pro
labore e distribuicdo de lucros em relacdo ao ano de 2013. Sera fixado como meta futura o
recebimento de R$ 5.000,00 (cinco mil reais) mensal, para cada socio, no segundo semestre
de 2014 e no ano de 2015 com o objetivo de utilizar o lucro em novos investimentos que
pretendem para os proximos vinte e quatro meses. Caso haja resultado positivo superior ao
necessario para a reserva destinada a aquisicado da sala comercial podera ser distribuido
parcialmente entre os sdcios. Quanto as salas que o escritdrio possui atualmente alugadas, nao
se verifica necessidade de reformas ou maiores gastos com mobilidrios, uma vez que o
escritorio ja possui o espaco necessario para um excelente atendimento aos clientes e
ambiente de trabalho. Sintetizando, sdo prioridades no momento a qualidade no atendimento
criando uma base de clientes fidelizadas e aumentando a base de clientes fixos, e a reducao de
custos para 0 minimo necessdrio para que se mantenha as boas condi¢des de trabalho e
atendimento com o objetivo de investir os lucros da empresa em uma sala comercial nos

proximos vinte e quatro meses, € no aperfeicoamento técnico dos socios.

6.2 Identificacdo das competéncias

Considerando a formagao académica, podemos dizer que o escritorio de advocacia
Advogados Associados esta apto a atender a qualquer demanda juridica, porém para fins de
avaliar as possibilidades estratégicas da organizacdo iremos avaliar quais areas possui
conhecimento satisfatério para prestar atendimento e quais s@o as possibilidades de expansao.
O escritorio possui dois advogados graduados e habilitados a atuar em sua profissdo e um
estagiario o curso de Direito, além de contar com servigos terceirizados caso haja necessidade,
desta forma consegue atingir grande diversidade de matérias juridicas. Atua no momento com
acdes judiciais de natureza trabalhista, representando tanto o trabalhador quanto o
empregador, direito previdenciario, com requisicao de aposentadorias e beneficios e revisoes,

direito de familia, com separacdes, pensdo alimenticia e sucessoes em especial, direito do
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consumidor, em sua grande parte agdes indenizatorias e rescisorias de contratos de prestacao
de servico, direito imobilidrio, com regularizacdo fundidria e assessoria em novas
contratagdes, criminal apenas para j& clientes, e empresarial com todas as demandas
especificas este segmento, especialmente as da area tributaria e trabalhista. A diversificagdo
possibilita ao escritério o atendimento a um grande niimero de agdes judiciais, em geral com
valores mais baixos, mas que mantém o escritério em pleno funcionamento e com suas
obrigacdes em dia.

Da forma que o escritorio vem atuando, existe uma grande quantidade de servico a ser
executado com as os valores de entrada sendo pulverizados entre varios clientes e agdes
diferentes. A intencdo dos socios para o futuro, nos proximos dez anos, ¢ migrar desta forma
de atuacdo para poucos clientes, porém com valores elevados. Os ramos de atuagao que
pretendem desenvolver e aperfeicoar para alcangar este objetivo € o imobiliario, através da
regularizacdo fundidria de grandes loteamentos, em especial as novas moradias que foram
distribuidas de diversas formas a populagdo brasileira nos doze ultimos anos de administracao
publica federal. Para esse tipo de acdo os socios ja possuem o conhecimento necessario, pois
um deles possui pds-graduagdo de especializagdo em direito imobilidrio e também ja atuou
como diretor juridico da Secretdria de Habitagdo do Municipio de Siao Leopoldo/RS.
Atualmente ja existe um relacionamento prévio com cooperativas habitacionais e também esta
sendo elaborado um plano de agdo a ser apresentado as administragdes publicas municipais no
ano de dois mil e quinze, apos o periodo eleitoral. A proposta € regularizar milhares de casas
que foram distribuidas no Rio Grande do Sul sem que houvesse escrituracdo e regularizagao
de propriedade. Nessa proposta o escritorio pretende oferecer um servigo multidisciplinar,
sendo necessaria a parceria de profissionais de areas diversas, como topografia e arquitetura
ou engenharia civil.

O outro ramo que o escritorio possui especializacdo, através de curso de pods-
graduacdo do outro socio € o ramo empresarial. Para este € necessario conhecimento em todos
os setores que possam atuar, como trabalhista, tributario e ambiental. Para estes o escritorio
possui conhecimento para atender praticamente todas as necessidades dos clientes, sendo
necessario apenas o estudo do setor em especial que o cliente esteja inserido. A competéncia
que ¢ identificada como necessaria a ser buscada pelo escritdrio ¢ para administracao judicial
de massas falidas. Esta area foi identificada recentemente pelos socios € ¢ uma possibilidade
de desenvolvimento para atuar no futuro, juntamente com o foco em regularizagdo fundiaria.

Essa linha, no entanto, ainda ndo possui proposta em elaboracdo. Tendo em vista os dois
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setores que o escritorio pretende focar e também a necessidade de se manter saudavel
financeiramente durante o periodo de prospec¢do dos grandes clientes pode ser necessaria a
contratagdo de um terceiro advogado, ou mais, para se manter a qualidade no atendimento que
a sociedade pretende. Entre as agdes que possuem maior fluxo de agdes estdo as do ramo
trabalhista e do consumidor, em especial a¢des indenizatorias, desta forma € necessario que as
novas contratagdes tenham em vista as competéncias necessarias para atender a estas

demandas.

6.3 Identificacio de riscos e planos de acido para a Advogados Associados

Conforme acompanhamento da Advogados Associados e percep¢do dos socios, os
dois principais riscos que possuem ¢ a perda de clientes e a falta de receitas suficientes para
suprir suas obrigacdes. A falta de receitas pode ser consequéncia do primeiro risco
identificado, mas também pode ter fontes diferentes, como a inadimpléncia, a demora no
sistema judicidrio e o aumento dos custos. A perda de clientes tem como causas provaveis o
aumento da concorréncia, a perda na qualidade de atendimento, prego muito elevado e perda
de acdo judicial. Também pode ser um risco a perda do ponto de atendimento, uma vez o
escritdrio ja esta localizado a oito anos no mesmo prédio comercial e as salas ocupadas sdo
alugadas, o ponto pode ser perdido por aumento no valor do aluguel ou desisténcia por uma
das partes na renovacao de contrato de aluguel. Além da perda de local haveria o prejuizo de
todas as benfeitorias para melhor qualidade no trabalho e atendimento que o escritorio
realizou nas salas alugadas. Por fim, o maior risco que a empresa tem ¢ a dissolugdo da
sociedade, qual pode ocorrer pela ineficiéncia do escritorio na geracdo de lucros para os
socios ou por desentendimento pessoal, risco qual qualquer sociedade esta exposta.

No caso de perda de clientes, podemos identificar como possiveis causas o aumento da
concorréncia, a perda na qualidade de atendimento através do acumulo de tarefa e pessoal de
apoio insuficiente e a perda do ponto de atendimento. O primeiro item, aumento da
concorréncia, ¢ um movimento que ja se percebe no bairro onde o escritorio estd localizado,
no ano de dois mil e seis, quando iniciou suas atividades, era o unico escritorio juridico, hoje
podemos contar mais trés escritorios de assessoria juridica em um raio de um quilometro. Os
novos escritdrios comegaram a surgir em média hd dois anos e até o momento ndo se
percebeu grande impacto no fluxo de novos clientes. Isto pode ser relacionado ao fato do

escritorio ja ser conhecido e ter a aceitagdo dos clientes locais e também por manter muitos



46

clientes de fora do bairro onde estd localizado. A qualificacdo do ambiente de atendimento
também pode ser indicada como diferencial na procura por novos clientes. Na manutencao
dos clientes que j& possui, a qualidade no atendimento ¢ o que fideliza os clientes e,
principalmente, o ganho de acao almejado. Entre a qualidade de atendimento deve ser citado o
esclarecimento ao cliente quanto ao andamento que o processo pode ter e a facilidade de
acompanhamento dos processos por parte do cliente no sistema Integra. Quanto ao resultado
da acdo, todos os esforcos sdo dispensados para que se tenha a melhor prestacao de servigo
juridico, com expertise na area da acdo judicial e acompanhamento intensivo nas
movimentagdes e possibilidades, na decisdo final da acdo existem muitas varidveis que podem
influenciar, como decisdo judicial e agdes por parte da outra parte, sendo gerencidveis
somente as acoes cabiveis ao escritorio.

Quanto a qualidade de atendimento, ¢ imprescindivel que se tenha um quadro de
funciondrios qualificado, motivado e suficiente para prestar o atendimento a que o escritdrio
se propode. Desta forma, o quadro atual, com uma secretdria, um estagiario que contribui no
controle financeiro e também atua nos processos juridicos previdenciarios, € os dois socios
que realizam todas as acdes judiciais que o escritdrio possui contratado e também realizam a
gestdo e planejamento, pode ndo ser suficiente com a expansao da base de clientes fixos que
pretendem ou o inicio dos processos de regularizacdo fundidria que planejam para o ano de
dois mil e quinze. Caso haja necessidade de novas contratagdes, os socios tem plano de
contratagdo de uma pessoa apenas para controles administrativos, como a parte financeira e
atualizagdo de situagdes dos processos judiciais. No caso de aumento significativo na
demanda por servigos judiciarios, pode ser necessdria a contratagdo de um novo advogado,
podendo ser com saldrio fixo ou por servigo realizado. Os custos fixos deveriam aumentar em
média R$1.200,00 (um mil e duzentos reais) para uma funcionaria com salario bruto de R$
800,00, considerando a contribuicdo ao Instituto Nacional de Seguridade Social por parte do
empregador, recolhimento de Fundo de Garantia por Tempo de Servico e beneficios de vale-
transporte e vale-refeicdo. Ja para um advogado fixo, com registro em carteira de trabalho, o
custo excedente deveria ser no minimo de R$2.650,00 (dois mil e seiscentos e cinquenta
reais). Desta forma, caso o escritério efetue duas novas contratagdes o custo fixo mensal seria
alterado para conforme a Tabela 3, no valor final de aproximadamente R$ 4.500,00. O valor
das novas contratacdes a que o escritorio pretenderia pagar pode ser considerado baixo

perante a concorréncia, razdo pela qual pode gerar grande rotatividade nas vagas oferecidas, o
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que poderd também ser considerado um risco, motivo pelo qual devam ser esperados gastos

excedentes além do planejado com as novas contratacdes.

Tabela 3 — Previsao de saidas de caixa fixas Advogados Associados com novas contratacdes

Saidas de caixa previstas
Alugueis RS 2.150,00
Folha de Pagamento (FP) RS 3.700,00
Estagiadrios RS 1.900,00
Provisdo mensal para 132 e férias RS 740,00
Recolhimento INSS e FGTS sobre FP do més anterior RS 1.361,60
IPTU e ISSQN RS 400,00
PROGRAMAS JURIDICOS (assertiva, integra) RS 192,80
TELEFONE e INTERNET RS 220,18
ASSOCIACAO DOS PROFISSIONAIS LIBERAIS RS 33,00
SEGURANCA RS 120,00
SINDICATO RS 31,88
Pro-labore RS 9.000,00
ENERGIA ELETRICA SALAS 1,3¢e 4 RS 413,95
TELEFONE CELULAR RS 1.076,56
AUXILIO COMBUSTIVEL RS 150,00
CONTABILIDADE RS 400,00
CURTO MEU BAIRRO RS 69,90
MANUTENCAO DO ESCRITORIO (LIMP. CONSERVAGCAO) RS 250,00
DIVERSOS RS 200,00
Previsdao de distribui¢ao de Resultados RS 6.000,00
Total das saidas de caixa previstas RS 28.409,87

Como principal consequéncia da eventual redu¢dao da quantidade de clientes, ¢
identificada a falta de geracdo de receitas. Dado que grande parcela das agdes judiciais tem
entrada de caixa somente em prazos longos, podendo variar até 36 meses em geral, a redugao
de clientes no momento atual impactara na reduc¢ao de receitas em periodos futuros. Assim
sendo, a contratagdo de assessoria juridica deve ser acompanhada constantemente. O
planejamento de caixa futuro deve ser utilizado para antecipar a identificagdo de possiveis
momentos de crise e estabelecer planos de acdo com a antecedéncia que o ramo de atuagao
exige. A prospecgdo de clientes fixos auxilia na garantia de cumprimento com as obrigagdes
fixas, mas clientes com retorno financeiro variavel podem representar maiores valores para o
escritorio, razao pela qual se devem ser movidos esfor¢os na contratagdo constante de novas
acdes judiciais com possibilidade de trazer o retorno financeiro desejado. Nessa analise deve
ser considerada a relagdo gastos versus retorno que cada processo judicial apresentara, uma
vez que o escritdorio pode possuir também atuar em acdes de baixa representatividade
financeira, porém com custos reduzidos, que exigem pouco tempo de trabalho dos advogados.

Em resumo, o escritorio deve buscar o aumento de clientes fixos para fazer frente aos custos
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mensais fixos e buscar manter um nivel de novas contratacdes com receitas variaveis que
traga ganhos elevados de acordo com o desejado pelos socios para periodos futuros.
Importante salientar que caso ndo haja orcamento de fluxo de caixa para a organizagdo, nao
serd possivel a identificagdo de futuras crises com antecedéncia, impactando na falta de

receita e diminui¢do de rendimento para os socios, situagdo que deve ser evitada.
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7 Planejamento financeiro de Curto e Médio Prazo para a Advogados Associados

Com o intuito de manter o escritorio Advogados Associados com condigdes
financeiras saudéaveis, capaz de honrar seus pagamentos € com o retorno esperado pelos
socios, e, ainda, competitivo no mercado que esta inserido, foram sugeridos alguns
pardmetros que a organizacdo deveria seguir. Entre eles estd o melhor planejamento dos
gastos da empresa, com a separacdo dos gastos dos socios, uma vez que as contas individuais
também sdo pagas pela empresa. Os valores fixos a serem pagos devem ser cadastrados
corretamente, a fim de ndo ocorrer gastos nao programados por erro. Também algumas metas
de gastos e receitas devem ser estabelecidas, considerando o tempo necessario para que uma
acdo judicial possa dar retorno financeiro, este serd estabelecido em um prazo maior. E
indispensavel que o escritdrio estabelega um processo de cadastro das contas a pagar e contas
a receber, assim como o registro de sua realizagdo para que se tenha controle. Nenhum valor
financeiro deve entrar ou sair do caixa do escritorio sem que ocorra o devido registro.

Foi estabelecida uma proposta de orcamento de caixa operacional minimo para o
escritorio Advogados Associados, qual esta representada na Tabela 4. Nessa planilha constam
as previsdes para entradas de caixa, previsdes para saidas de caixa e orcamento de caixa,
identificando futuros excedentes ou faltas de caixa. Todos os movimentos de caixa atribuiveis
a um contrato devem ser incluidos na planilha com suas projecdes de entradas de caixa. E
oportuno considerar o prazo de entrada com o maior prazo esperado para finalizagdo do tipo
de acdo contratada. Também os valores devem ser compativeis com as ultimas sentencas
semelhantes, para tanto ¢ imprescindivel a experiéncia dos advogados. E importante ressaltar
que este ¢ um or¢camento de caixa que pode gerar diferenga no momento da realizacdo por
tratar-se de um ramo de atividade que as receitas sdo dependentes de decisdo judicial. Em
contrapartida, em geral as decisdes seguem uma linha de tendéncia, qual pode ser identificada
pelos advogados com base em suas experiéncias ou estudo de a¢des semelhantes. Devido a
variagdo que essas receitas podem ter em relagdo de valores e prazos, ¢ imprescindivel que o
orcamento de fluxo de caixa seja revisto periodicamente, a fim de identificar os ajustes
necessarios com antecedéncia aos acontecimentos. E importante que este planejamento
represente a maior proximidade possivel com a realidade para que sirva de base para tomadas

de decisdes.
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Para constru¢do da Tabela 4 foram analisadas as receitas e gastos esperados no curto
prazo, de julho de 2014 a junho de 2015. As informagdes referentes aos gastos do més de
julho de 2014 e os valores referentes a contratos fixos fechados e contratos variaveis fechados
tiveram como fonte os relatdrios de orcamento de fluxo de caixa disponibilizados pelo sistema
Integra, qual a empresa estd habituando-se ao uso. Os valores previstos para contratos fixos
somados aos valores de receitas fixas ja existentes sdo valores que buscam ao maximo ser
suficientes para cobrir os gastos fixos mensais, como aluguel, energia elétrica e salario, salvo
as retiradas mensais dos socios, que podem variar conforme a sobra de tesouraria que o
escritorio possui no més. Como os contratos fixos dependem de um periodo grande de
prospeccao de clientes, ¢ esperado que estes contratos sejam fechados aos poucos, com a
dedicacdo necessaria que os socios precisam na busca de um novo cliente potencial. Os
clientes fixos costumam ser de natureza juridica, hoje o escritério ja conta com cinco clientes
fixos e esta fechando contrato com um sexto, assim como ja realizou pré-proposta para outras
empresas.

Os custos fixos a serem cobertos pelas receitas fixas ndo tem grande margem para
redugdo, uma vez que o escritorio ja atua com uma equipe funcional reduzida e com salas
comerciais alugadas. A unica possibilidade seria reduzir o aluguel em uma sala, j& que hoje
trabalham com trés salas alugadas no mesmo prédio, porém isto impactaria na perda da
fachada do prédio e menor visualizacao por parte das pessoas que transitam na localidade do
escritorio. Ainda que as receitas fixas ndo alcancem o nivel ideal para cobrir os gastos fixos,
estes poderdo ser pagos com as receitas vaiaveis, que apesar da imprecisdo sdo a maior fonte
de renda do escritorio.

Nos itens que compdem as previsdes de saida de caixa, muitos valores fixos foram
considerados sem reajustes para o periodo, uma vez que ndo possuem grande impacto nos
gastos do escritorio. J4 valores maiores receberam previsdes de reajustes, como o caso dos
salarios, quais sdo considerados a secretaria e a assistente administrativa contratada
recentemente. O saldrio do estagiario ndo sofre reajuste por ja estar no maximo ao que 0s
socios estdo dispostos a pagar, e também as retiradas mensais dos sdcios ndo sdo reajustadas
pela intencdo de se fazer reserva para a aquisi¢do de uma sala comercial propria para a
instalacdo de uma filial do escritorio em uma regido da cidade distinta de onde atua hoje. As
retiradas mensais dos socios foram estabelecidas de acordo com a necessidade minima que
apresentam atualmente, porém ainda ¢ desejado que se tenha um valor a mais de distribui¢ao

de lucros mensal, qualquer uma das retiradas possui como premissa que o escritorio possua
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resultado financeiro positivo e tenha saldo de caixa suficiente para pagar os custos do
escritorio no més em questdo. E interessante ainda que o escritério faga uma reserva de renda
para os meses de janeiro e fevereiro, quando o sistema judiciario realiza recesso € 0s prazos
processuais sdo paralisados. Durante este periodo, ainda repercutindo no més de margo, as
receitas tendem a ser mais baixas que o restante do ano, conforme representado na Figura 3,
onde sdo demonstrados os valore totais de receitas da Advogados Associados, més a més, no

ano de 2013.

RS 80.000,00

R$ 68.670,71

RS 70.000,00

RS 60.494,55

R$ 60.000,00 R$54.977,63

RS 48.347,2

R$ 50.000,00

RS 40.000,00 .
[N CREDITOS

R$ 30.000,00 —— Linear (CREDITOS)

R$ 20.000,00
s 00:¢

R$ 10.000,00

RS -

Figura 3: Receitas totais mensais da Advogados Associados em 2013.

Com os valores definidos na Tabela 4 de receitas previstas, fixas e variaveis, o escritorio
consegue trabalhar com um resultado de caixa sem excedentes ou necessidade de
financiamento externo. Apesar de em alguns meses apresentar sobra ou falta de caixa, estes
valores sdo baixos e estd dentro do valor referente ao caixa minimo para as operagdes do més.
O escritdério ndo costuma possuir custos variaveis de acordo com a demanda, pois como uma
empresa prestadora de servigos os principais gastos sdo com mao de obra, no caso especifico
do escritorio Advogados Associados, sendo o pessoal de apoio e a remuneracdo dos sécios.
Os demais gastos principais representam impostos e manutengdo do escritorio fixo. Desta
forma, o valor de caixa minimo ndo necessita ser elevado, apenas representar um valor que
possa fazer frente a imprevistos como atrasos em emissao de alvara ou pequenos reparos no

prédio ou mobiliario.
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A Tabela 5 traz um planejamento dos gastos que a Advogados Associados devera possuir
nos proximos doze meses e apresenta uma meta de receita de contratos a ser alcangado. Como
apresentado na Figura 3, as receitas que a empresa recebeu no ano de 2013 sdo superiores aos
valores projetados, apresentando uma média mensal de aproximadamente R$ 35.000,00 (trinta
e cinco mil reais). Foi entdo elaborada a Tabela 5, qual apresenta um planejamento financeiro
de curto prazo para a Advogados Associados mais proximo do que se acredita pelos socios de
ser alcangado. Os contratos fixos previstos na Tabela 5 aumentam gradualmente no prazo de
12 meses, iniciando em setembro de 2014 com processo de licitagdo em que estdo
participando. Apds este, caso seja efetivado, se estabelece um prazo até marco de 2015 para
que a empresa feche contrato com mais um cliente, estabelecendo como meta o valor minimo
de R$ 2.000,00 (dois mil reais), superior ao valor dos contratos que a empresa tem
atualmente. O aumento da receita média dos contratos fixos ¢ importante para que se tenha o
trabalho melhor remunerado, ao invés de mais empresas com valor menor de contrato, o que
poderia ocasionar um grande aumento de trabalho sem que a receita possua a mesma
representatividade.

Os valores de receitas previstas de contratos variaveis estdo de acordo com o valor médio
das receitas auferidas em 2013. Foram calculados com um aumento previsto de 20% sobre o
valor proporcional a 75% das receitas médias obtidas no ano de 2013, nos meses de julho a
novembro de 2014, sendo que os meses de dezembro a margo representam a mesma logica em
referéncia aos valores recebidos nos respectivos meses de 2013. J& para o ano de 2015 espera-
se um aumento de 30% sobre a proporcao de 75% das receitas auferidas no ano de 2013, e no
ano de 2016 espera-se aumento de 40% também em relacdo ao proporcional de 75% das
receitas de 2013. As reducdes nos meses de janeiro, fevereiro e marco podem ser esperadas
por ser periodo de recesso do judiciario, quando os prazos processuais nao tem seguimento, e
também periodo de férias em geral, tanto dos funcionarios do escritério quanto dos clientes
potenciais. Espera-se que o escritorio alcance valores maiores de receita variavel além das
indicadas no planejamento da Tabela 5, mas os socios apresentam um receio em funcdo de ter
finalizado as receitas decorrentes de um tipo processual especifico que resultaram em um
grande nimero de decisdes judiciais no ano de 2013, por tanto, ¢ esperado o aumento sobre a
proporcao de 75% apenas. Também, no momento, o escritério ndo tem contratado nenhum
caso que deva resultar em um valor de honorarios superior a R$ 50.000,00 (cinquenta mil
reais), o que pode ser considerado um valor alto e que contribui para aumento da média de

receitas do ano de 2013, onde existiram a¢des desta forma.
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Como complemento ao planejamento financeiro da Advogados Associados, foi relizado
um planejamento de médio prazo, de julho de 2015 a junho de 2016, contemplando possivel
cenario com a abertura de uma filial e expansdo do negocio, demonstrado na Tabela 6. Foi
indicado pelos socios a intencdo de aquisi¢do de uma sala comercial propria na regido central
do municipio de Sdo Leopoldo, o que era objetivado para o ano de 2015. Apds analise dos
socios e planejamento financeiro, foi possivel identificar que uma sala comercial no valor
médio de R$ 250.000,00 (duzentos e cinquenta mil reais) poderia ser financiada por
instituicdo bancéria, para tanto € necessario que os sdcios possuam um valor a ser pago como
entrada. De acordo com simulacdo realizada em um banco que a organizagdo possui
relacionamento, seria necessario que o escritorio possuisse um valor de entrada de no minimo
20% do valor total do imével a ser adquirido, no prazo maximo de 180 meses e com taxa
anual de 12% acrescida de atualizagdo através de Taxa Referencial, conforme Figura 4. De
acordo com as possibilidades do escritorio ¢ proposto que se faca reserva orgamentaria de R$
4.000,00 (quatro mil reais) mensais entre julho e 2014 e novembro de 2015, exceto nos meses
de janeiro e fevereiro de 2015, quando tende a diminuir a receita da organizagdo. O valor que
deve resultar ao final deste periodo ¢ de R$ 64.000,00 (sessenta e quatro mil reais), o que
seria suficiente para o valor de entrada e uma sobra para realizar reformas e adaptar o novo
escritorio para atendimento. ApoOs a aquisi¢do a parcela mensal do financiamento devera ser
de aproximadamente R$ 3.000,00 (trés mil reais), entdo o escritorio poderia deixar de reservar

valor para o investimento e passar a realizar o pagamento da prestagdo do financiamento.

i i s

L [ | RESULTADO DA SIMULAGAO

CCSBPE - IMOVEL COMERCIAL USADO - PESSOA JURIDICA - TAXA PACOTE

alor do imdvel: R$ 250.000,00 Walor da entrada; RS 50.000,00
Prazo maxima; Meses Prazo desejavel: 180 meses
COta maxima nnancramento: B0% Valor do financiamento: A§ 200.000.00
Sistema de amoriizagan: SAL m

CONFIRA AS OPCOES

Jurog NOMINAES fexes de juos » s+ T

Juros EIetvos neaems os peos s s = TH)

1 Prestagio

Demais prestagoes

umima Prestaga

Figura 4: Simulagdo de financiamento para aquisi¢do de sala comercial. (Fonte: Caixa Econémica Federal)
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Com a abertura de uma filial, se espera que o quadro de funcionarios e os gastos mensais
sejam alterados. Para que a organizacao continue a prestar um servico de qualidade seria
necessaria a contratacdo de uma secretaria para a filial, e um advogado auxiliar para cada
ponto de atendimento, um para o atual e um para o pretendido. Poderia ser necessario que os
socios se dividam para que cada um trabalhe em um dos escritérios acompanhado de um
advogado auxiliar. O estagiario hoje contratado poderia ser alterado por um advogado com
remuneragdo entre R$ 2.000,00 (dois mil reais) e R$ 2.500,00 (dois mil e quinhentos reais) de
acordo com o proposto pelos socios. Assim como a folha de pagamento, seriam alterados
gastos como manutencao de escritorio, energia elétrica e impostos, alguns gastos ndo devem
ter alteracdes significantes, razao pela qual ndo foram atualizados no planejamento. A receita
também deve se alterar, com aumento devido a novos clientes € no minimo para pagamento
dos custos adicionais. Além da receita aumentar pela abertura de uma filial, se planeja que as
receitas do escritorio sejam ampliadas até agosto de 2015 em média 30% em relacao a julho
de 2014, e 50% a partir de janeiro de 2016 em relagdo ao mesmo periodo, devido a plena
expansdo que o escritorio tem a cada ano de atuagdo.

Como forma de controle do planejamento, se sugere a utilizacdo do sistema Integra pela
organiza¢do. Este atende as necessidades de controle financeiro, além de ter se mostrado de
facil entendimento e de manuseio intuitivo, auxiliando que pessoas sem qualificagdo na area
administrativa possam fazer a implantacdo de dados. Como apresentado nas Figuras 5 e 6, ¢
verificado que o software permite o cadastro de contas a pagar e a receber com dados
consistentes, podendo ser utilizado tanto para pagamentos e recebimentos a vista ou
parcelados. Na Figura 5, ¢ possivel indicar o centro de despesa para cada conta a pagar
cadastrada, isto pode ser utilizado para separar as contas do escritorio Advogados Associados
das contas a pagar individuais dos socios, apos na elaboracdo dos relatorios sera possivel ver
detalhadamente o valor que cada socio recebeu e de que forma. Para que esses relatorios
venham a cumprir seu papel todas as movimentagdes bancarias significativas, neste caso,
consideradas a partir de R$ 100,00 (cem reais) pelos socios, devem ter seu cadastro no
sistema Integra. Em um primeiro momento pode parecer oneroso para o escritorio
disponibilizar um funcionario para realizar esses cadastros, mas em um prazo de médio a
longo os resultados serdo percebidos, através de um efetivo controle e maior planejamento, o
que sera um diferencial quando o escritorio precisar manter-se competitivo frente a

concorréncia que se torna cada vez mais intensa.
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As contas a receber devem ser cadastradas corretamente no sistema Integra da mesma
forma. Estas podem ser consideradas ainda mais importantes, pois mostraram um crescimento
ao longo do ano de 2013, qual se pretende que se mantenha nos proximos anos. Atualmente o
escritorio Advogados Associados s6 possui cadastro das contas a receber com valor ja
estabelecido e data fixa para recebimento, mas estas possuem pouca representatividade para a
receita mensal, ndo sendo suficiente para o planejamento desejado. Sem planejar o valor que
devera ser recebido de suas agdes judiciais, o escritdrio acaba por funcionar somente com
acdes emergenciais, sem programar-se com a antecedéncia necessaria. Durante a elaboragao
do trabalho foram observados varios momentos em que o escritorio ser encontrava com pouca
reserva de caixa, trazendo apreensdo aos socios pela possibilidade de ndo poder honrar com

seus pagamentos, situacdo que deve ser evitada.

FINANCEIRO » CONTAS A PAGAR AJUDA

—Cadastro de Contas a Pagar

Cadasire as conlas mensais a serem pagas de seu escritdrio € extraia relatorios gerenciais. Saiba mais

Recorréncia

Vencimenta Grupo [ Selecione. ]
Valor Tipo de Despesa [ Selecione |
Juros 0.00 Centro de Despesa [ Selecione. ]
Multa 0.00 Despesa
Desconto .00 Conta de Saida [ Selecione. |
Descricdo

Salvar || Limpar

—Pesquisa de Conta a Pagar
Use oz campos ebaixe pera extrair relatorios de suas contas a pagar. Use os atathos de DIa, SEMANA ¢ MES ou, s preferir, selecione uma DATA ESPECIFICA clicando em OUTRAS DATAS. Saba mais.

‘ o1A | SEMANA u OUTRAS DATAS | De 01/06/2014 Ats 30/06/2014

Figura 5: Cadastro e Pesquisa de Contas a Pagar: Sistema Integra

A grande parcela de honorarios que integra as receitas mensais do escritério advindas
de acordos e decisdes judiciais ¢ gerada em médio prazo; desde o inicio de uma agdo até a sua
finalizagdo ¢ possivel recorrer mais de 12 meses sem que haja entrada de caixa para o
escritorio. Isso dificulta o planejamento financeiro da organiza¢do, mas nao deve impedi-lo.
Com experiéncia dos socios nas areas juridicas e também na jurisprudéncia, ou seja, conjunto
de decisdes anteriores que servem como base para a sentenga do magistrado, deve ser
estabelecida inicialmente os valores que se espera receber da acdo judicial e o prazo que
presume que se encerrard ou quando o valor entrard em caixa. Estes valores serdo subjetivos

inicialmente, devem ser cadastrados no sistema Integra, conforme Figura 6, ¢ devem receber
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ajustes ao longo do prazo. Sugere-se que a previsdo de caixa futuro seja revisada dois meses
antes que ocorra para verificar a possibilidade de efetivagdo ou ndo das contas langadas para o
periodo. Os cadastros destas contas a receber devem estar indicados no cadastro do cliente,
para caso seja recebido antecipadamente seja corrigido o langamento futuro de conta a
receber. Em um primeiro momento pode-se estabelecer estes cadastro apenas para contratos
com previsdo de duracdo inferior a 12 meses, assim os socios poderdo analisar os resultados

obtidos com este planejamento ao final do ano de 2014.

FINANCEIRO » CONTAS A RECEBER AJUDA

—Cadastro de Contas a Receb

Vocé pode cadastrar suas contas a receber. Os honordrios, lancades nas respectivas fichas dos pr ‘BpErecerao come contas a receber. Saiba mais.

Recarréncia
iencimento Grupo Selecione.. L4
Valor Centro de Receita  Selecione... -
Forma Pag Selecione... - Receita Selecione o Centro de Receita

Conta de Entrada  Selecione -

Descrigdo

Salvar Limpar
—Pesquisa de Conta a Receb
Use os campos abame para extrar relatorios de suas contas a receber. Use os atalhos de DI& SEMANA & IMES ou selecione uma DATA ESPECIFICA clicands em OUTRAS DATAS Saiba mas.
DIA l SEMANA n DUTRAS DATAS l pe 01/06/2014  ave 30/06/2014 Wencimento -
Grupo Todos - Status Todos »
Centro de Receita  Tgdos - Forma Pagamento  Tgdos - Cliente
Receita Todos = Conta de Entrada  Todoe = NP
| Pesquisar | | Limpar T

Figura 6: Cadastro e Pesquisa de Contas a Receber: Sistema Integra

Os valores de pro labore tendem a pesar no or¢amento de gastos do escritorio, razao
pelo qual deve ser bem planejados. O objetivo fim da organizagdo ¢ trazer rendimento para os
socios, razdo pelo qual se permite que os proprios decidam qual o nivel ideal de rendimentos
que devem receber, de acordo com as receitas dos escritérios. Os socios, em comum acordo,
optaram por estabelecer um valor ideal de pro labore mensal de R$ 5.000,00 (cinco mil reais).
Esse valor pode estar abaixo do necessario para manter os padrdes de gastos atuais dos socios,
razdo pela qual ¢ sugerido que se mantenha controle de gastos com o centro de custo correto,
através do sistema Integra, durante o periodo de trés meses e no final se analise o quanto cada
socio necessitou de valores e se estabeleca um valor de pro labore adequado. E importante
que seja identificado quais gastos dos socios sdo estritamente pessoais € quais possam ser
gerados pelos servicos prestados ao escritério. Novamente esta solugcdo exigird
comprometimento por parte da empresa para que todos os dados sejam cadastrados

corretamente no software de gestdo. A medida que o escritério amplie suas atividades e as
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receitas aumentem conforme desejado pelos socios, serd de extrema importancia o controle de
pro labore e distribuicdo os lucros, sendo indicado ainda que os gastos do escritorio e dos
socios sejam separados.

Nao se identificou valores que estejam acima dos esperados, considerando os demais
gastos que o escritorio teve durante o periodo analisado, janeiro a dezembro de 2013, e
também com os gastos mensais indicados atualmente pela empresa. Por esta razdo ndo ha
necessidade no momento de um controle focado na redugao de custos. Ainda assim, os custos
percebidos e apontados sdo de grande relevancia para o bom funcionamento do escritorio e
auxiliares na diferenciagdo por qualidade que se pretende manter. O escritorio Advogados
Associados estd localizado em uma zona periférica da cidade de Sao Leopoldo, no qual se
mantém em destaque pela qualidade na prestagao de servigos e estrutura de funcionamento.
Os investimentos realizados no ano de 2013 ampliaram a visibilidade da empresa, com o
aumento da fachada e locacdo de sala em andar térreo. Investimentos como estes sdo
pretendidos pelos sdcios para os proximos periodos, sendo prioridade a aquisicdo de uma sala
comercial propria em um segundo ponto de atendimento para o ano de 2015. Os gastos com
esses investimentos dependerdo da reserva de capital e capacidade de pagamento que o
escritorio terd ou aporte dos socios, o que deve ser planejado ja neste momento para que se
iniciem atividades que possibilitem estes recursos no futuro.

Todos os gastos fixos e varidveis que sejam previsiveis devem ser estar cadastrados no
sistema Integra com a antecedéncia maxima possivel. Valores varidveis como energia elétrica
e gastos com telefonia podem ser preenchidos com o valor médio mensal dos ultimos trés
meses e revisados quando ocorrer o fechamento da conta mensal. E importante este
agendamento prévio para um planejamento com prazo mais longo que apenas o més em curso.
Também devem ser previstos os gastos atipicos, como pagamento de impostos que nao sao
mensalmente recorridos e beneficios aos empregados como férias e décimo terceiro salario. O
pagamento de impostos que incidem sobre os escritorios de advocacia tendem a ser facilitados
caso esta categoria seja incluida no Simples Nacional (LC 123/2006), o qual permite que
todos os impostos federais, estaduais e municipais sejam unificados em uma aliquota tnica, o
projeto de emenda Lei que insere a advocacia no Simples Nacional foi aprovado em junho de
2014 pela Camara dos Deputados e seguiu para analise do Senado Brasileiro.

Ainda ¢ importante que o escritorio de advocacia Advogados Associados planeje-se
para acumular reservas de capital. Por sua natureza de receitas variaveis e de retorno das

acoes juridicas de médio a longo prazos, torna-se essencial que possua uma reserva de caixa
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para os meses ou periodos que as receitas ndo atinjam o volume necessario. Por mais que no
ano de 2013 a empresa ndo tenha passado por nenhum periodo com saldo de caixa negativo,
existiram meses em que as receitas estiveram muito abaixo do esperado, e que o escritorio sO
pode honrar suas dividas com receitas advindas de meses anteriores. Desta forma, sugere-se
que seja realizada uma previsao de retirada mensal para servir de reserva de caixa para meses
em que os valores de receitas estejam abaixo do esperado e também para o pagamento dos
custos esporadicos, como as férias e décimo terceiro salario dos empregados. Além destes
itens, situagdes imprevisiveis podem ocorrer ocasionando gastos nao planejados, mais uma
razao para manter-se uma reserva de capital minima. O valor a servir de reserva serd definido
pelos socios. A este valor pode ser acrescido a reserva mensal que deve ser destinada a
aquisicdo do imoével comercial no ano de 2015 e fundos para pagamento dos direitos
trabalhistas dos funcionarios.

Por fim, a sugestdo do trabalho ¢ de que o software de gestdo Integra seja amplamente
utilizado pelo escritorio Advogados Associados no planejamento e controle financeiro.
Devido ao aumento do volume de registros que devera ocorrer, ¢ sugerido as tarefas sejam
dividas entre o quadro funcional, atualmente apenas o estagiario de direito cadastra contas a
pagar e a receber no Integra e faz pagamentos bancarios, e aos socios cabe o controle do que
conhecem, uma vez que ndo existe nenhum local com todos os dados compilados. A
secretdria poderia assumir a fun¢do de cadastramento das contas a pagar e a receber, sendo
que ja realiza atualmente o cadastro dos clientes e estd apta a trabalhar com o software
Integra, ¢ importante relembrar que todos os compromissos a pagar € a receber devem ser
cadastrados, quando do fechamento de novos contratos, os sdcios devem indicar a secretéria a
previsdo de valores e prazos para recebimento, a fim de planejamento, quais devem ser
cadastrados tanto em contas a receber quanto na ficha do cliente. Ao estagiario juridico
devera caber o controle didrio das contas a pagar e receber, efetuando os pagamentos no
sistema bancario e também as cobrangas dos clientes em atraso, e apds a efetivacdo indicar no
software Integra. O estagiario deverd acompanhar o fluxo de caixa para o periodo atual e
proximo periodo, a fim de verificar se havera faltas de caixa e antecipar aos socios. Aos
socios caberd a funcdo de controlar se todas as contas apropriadas foram pagas e se todas as
receitas estdo sendo recebidas, também verificar os planejamentos de caixa futuro e indicar
alteracdes que considerem cabiveis. A gestdo do escritorio ¢ feita pelos socios atualmente e

assim deve manter-se, uma vez que Ross, Westerfield, Jordan e Lamb (2013) resumem o
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objetivo da administracdo financeira em maximizar o valor de mercado do capital dos

proprietarios existentes.
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8 Conclusoes

Em busca do cumprimento dos objetivos tragados no inicio do trabalho, ¢ possivel
concluir que o estabelecimento de uma proposta de planejamento financeiro para a
Advogados Associados auxilia na antecipacdo cenarios futuros. Foi possivel um
conhecimento aprofundado do comportamento financeiro da empresa entre janeiro e
dezembro de 2013 e as previsdes de saidas de caixa futuro de curto prazo, o que possibilitou,
junto com a andlise de riscos e oportunidades, a constru¢do de um planejamento financeiro e
curto ¢ médio prazo para a organizagdo. Ainda foram considerados cenarios possiveis e
criados or¢amentos de fluxo de caixa que a empresa possa atuar em caso de contingéncias.
Considerando o ambiente competitivo em que os escritorios de assessoria juridica estdo
inseridos e a natureza das receitas ser predominantemente varidvel e de médio prazo, ¢
imprescindivel um planejamento consistente e eficiente na identificagdo da situagdo financeira

da empresa em um periodo minimo de vinte e quatro meses.

Em se tratando de um escritdrio de pequeno porte, com uma equipe profissional
reduzida, e com capacidade de crescimento, principalmente pelo fato de ser relativamente
novo no mercado, ¢ importante considerar projecdes para alteracdes que se fagam necessarias
em caso de expansdo, o que ¢ visado pelos socios. Conclui-se que o estudo dos periodos
passados embasa um planejamento financeiro e identifica o comportamento de tesouraria que
a empresa possui. Ja com o planejamento financeiro € possivel antecipar-se a problemas
futuros e também buscar os recursos necessarios para investimentos e projetos, ainda sendo
necessario estar preparado para cenarios diversos que possam ocorrer. Dessa forma, toda
empresa, incluindo escritorios de advocacia que possuem uma maior dificuldade em planejar-
se, por receitas varidveis representar sua principal fonte de ganho, necessita atuar no
planejamento e controle financeiro, e ainda antecipar-se a cendrios, para melhorar seu

desempenho frente as concorrentes e manter-se sustentavel financeiramente em médio prazo.

Em especifico a Advogados Associados possui entrada de receitas considerada pelos
socios como satisfatoria nesse momento. O escritorio ainda passa por muitos investimentos no
ponto de atendimento e constante expansdo, tendo sido criado em 2006 e desde entdo
incorporado um novo sécio, dois funcionarios e aumento em mais duas salas comerciais
devido a necessidade pelo crescimento na demanda. Desta forma, ¢ possivel concluir que o

escritorio tende a aumentar suas receitas nos proximos periodos, € consequentemente seus
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gastos, sendo necessdrio o controle financeiro a fim de evitar gastos excessivos e
desnecessarios. Frente ao aumento da concorréncia local, intensifica-se a necessidade de
planejamento, pois em contrapartida ao crescimento esperado existe o risco de perda de
clientes pela expansdo dos concorrentes, para tanto sendo o planejamento financeiro para
periodos futuros essencial. A necessidade de planejamento também ocorre pelo fato das
receitas que o escritorio aufere serem em sua maioria resultantes de decisdes judiciais para
acoes que sao ajuizadas, onde grande parcela tende a possuir um periodo prolongado para ser

finalizada e o valor efetivamente entrar em caixa.

Os socios apresentam o anseio por conhecer seus gastos e receitas que ocorrem
atualmente e que devem efetivar-se no futuro, indicando que a gestdo financeira € necessaria e
possui 0s requisitos para ser implantada na organizacdo analisada. A ferramenta em planilha
apresentada centraliza as informac¢des de todos os valores circulantes pelo caixa da
Advogados Associados, podendo ser expandida para a quantia de periodos necessarios, tendo
em vista 0 médio prazo para entradas de caixa. Também identifica todos os gastos que a
empresa possui para o periodo atual e futuros, resultando na verificacdo de necessidade de
caixa ou sobra de caixa para investimentos que a empresa possuira futuramente. E de suma
importancia a correta inclusdo de dados, devendo ser completa e o mais proximo da realidade

possivel.

Como ferramenta para o or¢camento de fluxo de caixa da Advogados Associados,
verifica-se que a planilha apresentada resulta em um planejamento e metas a serem buscadas
pela organizacdo. Esta indica detalhadamente os gastos mensais e calcula, de acordo com os
parametros selecionados, itens como impostos e provisdes para pagamento de 13° e férias. No
caso do controle mensal a utilizagdo do sistema Integra pode ser mais oportuno ao escritorio
por seu uso ser mais facil e possuir a possibilidade de detalhamento sobre cada conta,
identificando centro de custo e cliente de cada contrato, por exemplo. Conclui-se que a
planilha podera ser um bom indicador das metas a serem alcancadas pela organizagdo e o
sistema Integra complementa através do controle diario, detalhando cada entrada e saida de
caixa. O planejamento financeiro proposto para curto ¢ médio prazo do escritorio Advogados
Associados embasa a tomada de decisdes, antecipando cendrios futuros, e alcangando o

objetivo do trabalho.

Sendo assim, as sugestdes realizadas no presente trabalho tiveram aval dos socios
proprietarios da Advogados Associados. Assim como serdo avaliados pelos socios quanto aos

resultados em que serdo obtidos. Conclui-se que em um prazo variavel de longo a médio,
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estas medidas devem auxiliar a organizagdo em um planejamento mais eficaz dos gastos e
receitas e que supra possiveis falhas de ndo recebimento, esquecimento de pagamento e
também antecipe faltas de caixas e possibilite que a organizagdo antecipe-se a cenarios

futuros.
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