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RESUMO

A Contabilidade por responsabilidade é um instrumento que permite aos gestores de
centros de responsabilidade, fazer uso de uma autoridade com responsabilidade para
tomar decisbes. Com a descentralizacao, a alta direcdo podera visualizar a capacidade
de informacdo dos gestores para uma verificagcdo da evolugdo de cada Centro de
Responsabilidade. O objetivo deste artigo € mostrar a importancia da descentralizagéo
em empresas prestadoras de servigos que desenvolvem varias atividades, buscando uma
justa forma de avaliar os resultados, pelo regime de caixa, como se cada centro de
responsabilidade fosse uma empresa. A metodologia utilizada para a realizagdo deste
trabalho foi um estudo de caso, acompanhado de uma pesquisa bibliografica para
embasamento tedrico. A pesquisa foi desenvolvida em uma empresa prestadora de
servicos advocaticios. Com a realizacao da pesquisa, vimos que a descentralizacdo é um
processo onde se pode analisar a eficiéncia financeira de cada um dos Centros de
Responsabilidade, onde se avaliam os resultados efetivos, a partir do resultado
operacional.
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1. Introducgao

Modificagdo constante de ambientes do mercado atual, ocasionado
principalmente pela competicdo a que as empresas estdo submetidas, exige dos
tomadores de decisbes, que detenham o maior numero de informagdes gerenciais € com
qualidade, que sejam suficientes para a fundamentagao de suas decisdes diarias.

As empresas necessitam de novos sistemas que unam a mensuragao e o
monitoramento das informag¢des assim como das estratégias que criam valor para a
empresa, propiciando a comunicacado e educacgao estratégica, induzindo aos ciclos de
realimentagao e aprendizado, garantindo um forte envolvimento dos gestores da empresa
e colocando a estratégia no seu dia-a-dia.

Com base nisso, foi desenvolvida uma pesquisa, baseado em dados de uma
empresa prestadora de servigos advocaticios, onde sdo desenvolvidas varias atividades
em areas diferente do direito como civel, trabalhista e tributaria, para que fosse possivel
observar e analisar os resultados isoladamente como se cada area ou unidade fosse uma
empresa.

O objetivo deste trabalho € demonstrar a eficiéncia financeira de uma empresa
prestadora de servigos advocaticios, baseada na contabilidade por responsabilidade.

As informacgdes sao coletadas, partindo de demonstrativos de resultado geral da
empresa como um todo e utilizando de demonstrativos e planilhas de calculo para que os
dados coletados dos demonstrativos mensais baseados na competéncia de caixa
permitam a verificagdo da eficiéncia de cada unidade e informe com seguranga aos seus
gestores os resultados reais, para que possam fazer uso dos relatérios apresentados e
com isso possam tomar medidas corretivas para periodos posteriores.

Com essas informacgdes, possibilita-se uma analise apurada do resultado real de
cada unidade de negdcio, possibilitando a empresa ver onde esta sendo aplicado o seu
capital de giro e consequentemente cada unidade podera usar esses mesmos dados e
aplicar estratégias para gerir resultado individualmente otimizando o resultado geral da
empresa, minimizando os riscos ao dividir a responsabilidade com os gestores de cada
unidade.

A Contabilidade por responsabilidade contribui para a avaliagdo do desempenho,
permitindo visualizar os dados passados para melhorar os futuros, ainda desta forma da
resposta as atividades de aprendizagem e melhoria continua da empresa. A
descentralizacdo da gestdo mede o desempenho econdmico das unidades
descentralizadas, tais como unidades de negdcio, divisbes e departamentos, fornecendo
também informacédo a gestdo de topo sobre o desempenho de cada unidade servindo
como elo entre a estratégia da organizagao e a execugao dessa estratégia pelos centros
operacionais individuais. Além de permitir o conhecimento dos processos de negécio e as
suas implicagbes tecnoldgicas, destaca técnicas quantitativas para a resolugdo de
problemas e salienta o valor da informacédo qualitativa e quantitativa para a tomada de
deciséo.

As informagdes obtidas através da descentralizacdo pela Contabilidade por
Responsabilidade sdo utilizadas em atividades como a tomada de deciséo, a
aprendizagem, o planejamento e o controle. Essas informagdes suportam as
necessidades operacionais e estratégicas das empresas, sendo os sistemas de
contabilidade gerencial capazes de fornecer dados sobre a situagdo econdmica tais como
o custo e a rentabilidade dos produtos e servigos da empresa.
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2. Contabilidade Gerencial

A Contabilidade Gerencial surgiu com a necessidade de produzir informacdes
operacionais e financeiras confiaveis para gestores, sejam eles da alta administragao, ou
colaboradores operacionais para gerir melhores resultados para as empresas como um
todo. Horngren (2001) diz que para orientar as decisdes operacionais e de investimentos
dos gestores este processo deve ser direcionado pelas necessidades informacionais dos
individuos internos da empresa. A necessidade dos administradores, gerentes e diretores
das empresas, de obterem resultados com informacdes claras e objetivas na conducgao
das decisdes diarias, planejando as operacgbes futuras e desenvolvimento de novos
projetos estratégias de negdcios integrados a fim de obter melhores resultados.
Para Horngren (2001),

[...] as informacgbes da contabilidade gerencial incluem dados
histéricos estimados usados pela administragdo na condugao de
operagoes diarias, no planejamento de operagbes futuras e no
desenvolvimento de estratégias de negoécios integradas. As
caracteristicas da contabilidade gerencial sado influenciadas pelas
variadas necessidades da administragdo. Primeiramente, os
relatorios de contabilidade gerencial fornecem medidas objetivas
de operagbes passadas e estimativas subjetivas de futuras
decisdes. O uso de estimativas subjetivas nesses relatorios auxilia
a administracdo a responder as oportunidades de negodcios.
Segundo, os relatérios gerenciais ndo precisam ser preparados
conforme os principios fundamentais de contabilidade. Ja que
somente a administragdo usa as informacdes da contabilidade
gerencial, o contador pode fornecé-las de acordo com a
necessidade da administracdo. Terceiro, os relatérios de
contabilidade gerencial podem ser preparados praticamente
periodicamente, junto com a contabilidade financeira, ou & medida
que a administracao precisar de informacgoes.

Os relatorios contdbeis, especificamente da contabilidade gerencial, podem
oferecer medidas objetivas de operacdes ja ocorridas e oferecer estimativas subjetivas
para decisdes futuras, sendo o uso dessas informagdes subjetivas para auxilio a
administragdo a responder oportunidades de negdcios que possa surgir no decorrer do
periodo.

Este processo administrativo traduz-se em planejamento, lideranga, controle e
melhoria continua da gestdo da empresa, onde o planejamento refere-se a agobes
estratégicas de planos de acdo, para atingir metas. A liderangca ocorre quando os
gestores, de acordo com seus niveis de autoridade conduzem as operacgbes diarias,
incluem também os esforcos de manterem as linhas de producdo e de servicos em
correto funcionamento. Para monitorar os resultados dos planos propostos e comparar
0s resultados realizados com os esperados, temos o controle. Esse retorno de
informacdes permite aos gestores, isolar os desvios para que se possa fazer uma analise
mais profunda, possibilitando assim, tomar medidas corretivas ou encontrar alternativas
para melhorias nos processos.

A melhoria continua faz parte de estratégias empresariais, para melhorar
continuamente o desempenho de funcionarios, desenvolvimento de processos e
diferenciagdo em produtos por meio de informagdes novas que possam eliminar origens
de problemas empresariais.
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Esse método de melhoria continua permite aos gestores de processos
desenvolvam formas de maximizar os processos continuamente e nao somente solugbes
temporarias que ndo atingem a raiz de um problema, consequentemente permitirdao que
os funcionérios alcancem suas metas organizacionais, dando-lhes um maior suporte para
as tomadas de decisdes.

As informacdes geradas pela Contabilidade Gerencial atendem a necessidades
estratégicas e operacionais da empresa, auxiliando nas tomadas de deciséo,
aprendizagem, planejamentos e controle. Gestores de empresas usam as informagdes da
Contabilidade Gerencial, para obtencado de respostas rapidas, sobre seus desempenhos,
baseado em fatos ocorridos, para que possam ter um melhor desempenho nas acdes
futuras, pois tém a disposi¢do informacgdes sobre a situagdo econdmica da empresa,
como os custos, as despesas, a lucratividade de cada produto, a necessidade de
estoques, os servicos prestados aos clientes internos e externos gerados por esse
sistema de informagbes proporcionando um aprendizado continuo e melhorando os
processos, fornecendo a alta diregdo da empresa um retorno sobre o desempenho
dessas unidades operacionais servindo como um elo para elaboracdo de novas
estratégias.

2.1 A descentralizagdo e o controle financeiro para tomadas de decis6es

Muitas empresas desenvolveram o uso de métodos financeiros, como formas de
controle para avaliar, analisar ou melhoras suas operagoes. O controle financeiro faz a
comparagao de numeros financeiros de fatos ocorridos na empresa com os objetivos de
um padrdo ou de uma previsao feita por seus gestores para que se possa analisar o
desempenho da empresa, evidenciando discrepancias que podem ser desfavoraveis,
mas que servem como sinal para advertir ou mesmo para ensejar alguma atividade para
identificagdo de um desempenho desfavoravel, onde possa ser corrigida sua causa.

Para Warren, Reeve e Fess (2001), o uso da informacao financeira no processo
de controle da empresa, surgiu no inicio do século, a descentralizagdo onde para os
niveis gerenciais, sdo delegadas muitas autoridades para tomadas de decisoes.

Com as exigéncias do mercado atual, ocorre a exigéncia de informacdes
precisas e rapidas, proporcionando uma tomada de decisido assertiva. As empresas sao
compostas com varias unidades, com autoridades delegadas a gerentes em cada
unidade, possibilitando uma visao para a alta diregdo em analisar os resultados isolados
de cada unidade ou centro de responsabilidade como uma empresa. Essas respostas,
em virtude do crescente aumento de competitividade, fazem-se necessarias pela
instabilidade dos ambientes onde estao inseridas, para tanto devem ser ageis para mudar
com rapidez, pois a tecnologia, o gosto dos clientes, as exigéncias do mercado
consumidor estdo em constante mudanca.

Para se adaptar a essas mudangas constantes, as empresas precisam delegar
ou descentralizar as responsabilidades de tomadas de decisdo. A descentralizagao
reflete a confianga da empresa em seus funcionarios permitindo a membros da empresa
a identificar rapidamente a mudanga do gosto dos clientes fornecendo a seus gestores a
autoridade e responsabilidade para desenvolvimento de plano de reagdo a essas
mudancas. Os gestores dessas unidades devem ser bem motivados e bem treinados
para tomar decisdes rapidas, por estarem proximos as dificuldades que possam surgir e
assim praticarem decisdes corretivas e assertivas.

Segundo Atkilson, et all (2000, p. 614), existem trés condi¢des basicas para uma
descentralizacao eficiente:
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Dar aos funcionarios a autoridade e responsabilidade para tomar
decisdes;

Estes funcionarios devem ser treinados e serem habeis para aceitar
essas responsabilidades;

A empresa deve ter um sistema para direcionar e coordenar as
atividades dos tomadores de decisdes.

Considerando essas condicdes, que requer funcionarios que precisam ter essas
responsabilidades, saibam os quantos s&o importantes para o sucesso da empresa e que
tenham informacdes corretas para auxiliar na avaliagao de resultados e de alternativas
para escolher o curso apropriado das novas agdes para 0S processos.

O controle operacional considera as perspectivas de melhorias dos processos,
isto é, encontrar as melhores decisdes operacionais. O controle financeiro esta ligado na
analise global da empresa de como o controle das operagbes esta trabalhando para
melhorar seus resultados consequentemente analisando o que precisa ser melhorado.

A descentralizacao faz-se necessaria a medida que as empresas vao crescendo
e necessitam de decisdes rapidas, pois a alta direcdo da empresa comeca a ter
dificuldade de visualizar problemas que possam ocorrem por ndo estarem em contato
direto com todas as operagdes. Neste caso sdo delegadas autoridades a gerentes
desses centros, pois estdo bem préximos dos acontecimentos resultando assim melhores
decisbes. Com a autoridade, esses gestores antecipam e reagem com maior rapidez
com acbes corretivas, concentrando suas especialidades nas proprias areas de
responsabilidade adquirindo maior experiéncia e cada vez mais se dedicarem aos seus
centros de responsabilidade.

Os gestores dos centros de responsabilidade devem estar bem atentos, pois ao
tomarem algum tipo de decisado, pode afetar negativamente a empresa como um todo.

A funcao da contabilidade é dar assisténcia a esses gestores, na avaliagdo e no
controle de suas areas, que sio os centros de responsabilidades.

2.2 Centros de Responsabilidade

Os Centros de Responsabilidade sao definidos como qualquer parte da
organizagdo cujo gerente tem controle sobre custos, receitas ou recursos para
investimento. Os centros de custo, os centros de lucro, unidades operacionais e os
centros de investimentos séo todos reconhecidos como centros de responsabilidade.

Numa empresa segmentada em termos de responsabilidade, as unidades
operacionais sao os departamentos ou centros de trabalho que tratam cada um de suas
atividades como os departamentos administrativos como o financeiro, controladoria,
comercial, os departamentos de armazenagem de produtos, os centros de distribuicdo e
outros.

As empresas descentralizadas geralmente classificam seus segmentos em
centros de custo, de lucro e centros de investimentos, dependendo da responsabilidade
dos respectivos gerentes:

Centros de Custo — é um segmento cujo gerente tem controle apenas sobre os
custos. Estes gerentes esperam a minimizacdo dos custos e ao mesmo tempo em que
fornecam o nivel de servicos ou de produtos exigidos pelas demais partes da
organizacgao.
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Centros de Lucro — € um segmento onde os gerentes trem controle sobre os
custos e receitas. Este segmento s6 ndo tem controle sobre os investimentos. O gerente
destes tipos de centro de responsabilidade é avaliado pelo lucro real comparado com o
lucro meta ou o lucro orgado.

Centros de Investimentos — é qualquer segmento da empresa onde o gerente
tem controle sobre os custos, receitas e investimentos, ele tem consideravel liberdade
sobre as acdes sobre os investimentos da divisao, sendo responsavel pelas propostas de
investimentos, pois as propostas aprovadas pelo topo da administragcéo, ele seria entdo
responsavel pelo desenvolvimento e o retorno do investimento.

Para Anthony e Vijay (2002), "um centro responsabilidade ¢ uma unidade da
organizag¢ao sob a supervisdo de um executivo responsavel por suas atividades."

De certa forma as empresas sdo um conjunto de centros de responsabilidade,
apresentados de forma hierarquica no organograma da empresa, com seus respectivos
responsaveis. E do topo da organizacdo que a alta direcdo enxerga as unidades que
compoe a empresa em centros de responsabilidade.

A eficiéncia e eficacia sdo dois critérios para avaliar o desempenho de um centro
de responsabilidade. Esses vocabulos sempre usados de forma comparativa € ndao no
sentido absoluto. Geralmente nao se dizemos que o centro de responsabilidades A tem
80% de eficiéncia, mas sim que é mais (ou menos) eficiente do que foi no passado, mais
(ou menos) eficiente em comparag¢ao com seu orgamento.

Anthony e Vijav (2002, p.184) dizem que:

Ha quatro tipos de centros de responsabilidade, segundo a natureza das
entradas com valor monetario, das saidas com valor monetario ou de
ambas: centros de receitas e centros de despesas, centros de lucro ou
de investimentos. Em centros de receitas, somente as saidas s&o
avaliadas em termos monetarios; em centros de despesas somente as
entradas; em centros de lucros, tanto as receitas como as despesas; e
em centros de investimentos, € avaliada a relagdo entre lucros e
investimentos.

Os gestores desses centros de receita e despesas além de responsaveis pela
qualidade do produto ou servigo prestado devem ser responsaveis também pela
eficiéncia do centro, com treinamentos dos funcionarios e motivagao variaveis que nao
estdo ligados diretamente as operagdes correntes de producdo. Os tipos de produtos e
servicos assim como padroes de qualidade sdo determinados para impedir que a
minimizagao dos custos nao interfira na qualidade.

Centros de lucro
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Pode ser estabelecida uma 6tima rela¢io

!

Entradas Saidas

TRABALHO

A 4
A 4

(Em valor) (Fisicas)

Um centro de responsabilidade existe para cumprir uma ou mais finalidades que
sao seus objetivos determinados pela alta diregdo da empresa assim como suas
estratégias para cumprir suas metas. Cada centro de responsabilidade, com seus
objetivos, ajuda a empresa a implementar essas estratégias para o cumprimento de suas
metas em se tratando da empresa como um todo.

Cada centro de responsabilidade funciona como um sistema isolado, que tem
suas entradas de recursos, 0 seu processamento e seus resultados. Esses centros
processam seus recursos, mas geralmente necessitam de capital de giro, equipamentos
e outros recursos para gerir resultados que podem ser produtos ou servigos, e também
podem ou néo ser transferidos para outros centros para realizagao dos processos. Numa
industria as saidas sdo os produtos, logo em unidades administrativas sao os servigos
como departamentos de recursos humanos, a contabilidade, o financeiro ou o comercial.
Esses produtos, resultados de processamentos de cada centro de responsabilidade,
podem ser transferidos para outros centros assim como para o mercado. E o caso da
industria, que vende seus produtos para o mercado, mas o centro € desenvolvido pelo
seu proprio processamento e necessita de outros centros para realizagdo dos trabalhos,
como o comercial que ird efetivar a venda do produto, usando os recursos do marketing
para producdo de embalagens, propaganda dos produtos, a venda seja dentro do
mercado local, nacional ou exportacbes. Para esta producdo o centro de
responsabilidade de producao, necessita também dos servicos de controle do pessoal
que trabalha administrado pelo departamento de recursos humanos. Para completar o
ciclo operacional necessita dos departamentos financeiros e contabilidade para controlar
suas entradas e saidas de recursos financeiros e econbmicos, gerenciando esses
recursos € mostrando os resultados e novas estratégias para atingir metas. Esses
recursos, tanto de produtos como de servigos, podem ser transferidos de um centro para
outro, sendo mensurados, para que se possa avaliar sua eficiéncia.

Para Padoveze (1997. p173,

O gerenciamento contabil setorial € muito flexivel e depende totalmente
da visdo que a empresa tem de seus negdcios. Assim, tanto podemos
fazer uma contabilidade para gerenciamento setorial por produtos ou
linhas de produtos, bem como a segmentagcdo ainda mais detalhada,
através das diversas atividades desenvolvidas dentro da empresa. Tudo
depende do que a empresa quer, de como ela quer atribuir
responsabilidades e cobrar resultados, do porte da companhia, da sua
visao de controle e acompanhamento de resultados.
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Os diversos conceitos de gerenciamento sdo também aplicaveis aos conceitos
de contabilidade por responsabilidade. O acompanhamento, o controle e a cobranga de
responsabilidades pré-atribuidas e definidas pela alta administragdo, que somente podera
exigir de seus gestores se assim for proposto.

2.3 Coordenando os Centros de Responsabilidade

A eficiéncia da empresa como um todo depende da eficiéncia de cada centro de
responsabilidade. Uma medida financeira para controlar esses centros pode ser medida
de acordo com os seus resultados obtidos no final de cada periodo, medido pelo retorno
que a empresa tem do seu capital de giro. A medida que centros de responsabilidade v&o
usando o capital de giro, aplica-se a taxa que teria de retorno aplicado no mercado
financeiro ao uso desse capital dentro da empresa nos diversos centros de
responsabilidade.

Esse controle financeiro é feito por um departamento responsavel pelas areas
administrativas, como recursos humanos, comercial, financeiro, contabilidade, marketing
e outros conforme as necessidades da empresa, considerado como um centro de
responsabilidade que presta servigos aos demais centros da empresa. Este centro de
responsabilidade analisa os resultados obtidos com os servigos prestados que ocorreram
em determinados periodos. Para tanto se faz analise do uso desse capital em uma
unidade, que foi obtido de outra com menos necessidade.

3 Metodologia de pesquisa

A metodologia utilizada para a realizagdo deste trabalho foi um estudo de caso,
acompanhado de uma revisdo da literatura sobre os aspectos que envolvem a
contabilidade gerencial, por meio de pesquisa bibliografica. A pesquisa foi desenvolvida
em uma empresa prestadora de servicos advocaticios, onde existem centros de
responsabilidades.

4 Metodologia do sistema de centros de responsabilidade

Para este estudo fez-se a pesquisa em determinado periodo de uma empresa
prestadora de servicos advocaticios, que mantém sua administragdo de forma
descentralizada, dividida em centros de responsabilidade, avaliando seus resultados
financeiros conforme cada area ou unidade.

A forma de avaliacdo se baseia nos dados coletados da demonstracdo de
resultados pelo regime de competéncia de caixa e durante o periodo, buscam-se os
valores registrados pela efetiva entrada e saida de caixa. Cada Centro de
responsabilidade possui suas receitas, e as despesas, assim como os investimentos na
empresa sdo divididos conforme critérios predeterminados. Busca-se entdo
primeiramente a demonstragdo do resultado da empresa como um todo e em seguida a
aplicacao dos critérios para a divisdo das despesas e investimentos.

Mostraremos a seguir a forma de desenvolver os trabalhos para analise de
resultados dos centros de responsabilidade, conforme seus resultados e aplicar os
critérios de divisdo para os resultados efetivos de cada area ou unidade.

A aplicabilidade dada aos centros aqui apresentados para o estudo se aplica a
todos os centros de responsabilidade da empresa estudada.
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Na tabela 1 é demonstrada toda movimentagcdo da empresa, demonstrados
diariamente todas as receitas e despesas ocorridas, fazendo um comparativo de valores
previstos com os efetivamente realizados.

DEZEMBRO 1* semana . g . g . % . % . g
- ™ L2 - L.
g g g g g

PREVISTO REALI ZADO i1 2 2 3 3 4 4 5 5
1. Receita Total 151.456,23 122.806,23
2. Dedugbes da Receita {16.329,45) {16.329,45)
3. Despesas Gerais {175.498,60) {175.498,60})
4, Investimentos (3.933,98) {3.933,98)
5. Resultado Liguido {44.305,80) (72.955,80)

Tabela1 — Movimentacao da empresa

Os dados aqui apresentados nos quadros sao referentes a movimentagdo
financeira do resultado da empresa como um todo. Os dados sao registrados diariamente
durante o periodo, os valores sdo condensados em uma coluna, onde diariamente existe
a possibilidade de visualizagdo dos valores de entradas e de saidas. Ao término do
periodo, é possivel a verificacdo imediata do resultado do més, para gerar informacgoes
aos gestores de cada area ou unidade. De posse dos resultados, os gestores poderao
analisar o seu resultado, buscando se houver necessidade a¢bes para melhorias.

CONSOLIDADO
DEZEMBRO JANETRO FEVERETRO TOTAL

Previsto [Realizado | Previsto |Realizado | Previsto |Realizado | Previsto |Realizado
1. Receita Total 151.456,23 122.806,23 207.844,01 188.067,84 238.355,27 156.168,15 597.655,50 467.042,22
1.1 Prestagio de Servigos 144.570,33 115.920,33 1894.357,19 182.437,1%8 185.208, 61 151.644,50 524.136,12 450.00z2,01
1.2 Diligéncias 372,00 372,00 - - - 675,90 372,00 1.047,90
1.3 Treinamentos &.000, 00 &.000, 00 - - - - &.000, 00 &.000,00
1.4 Reembnolsos de Gastos Gerais - - 22.6684,60 3.903,63 4z.760,19 3.461,28 f5. 644,95 7.364,91
1.5 Receitas Diversas 142,20 14z, 20 - - - - 14z, 20 142,20
1.6 Receitas Financeiras 371,70 371,70 602,03 602,03 356,45 386,48 1.360,20 1.360,20
1.7 Inadimpléncias 171.673,50 - 213.898,50 1.125,00 185.023, 50 §.250,00 570.595, 50 9.375,00
2. Dedugies da Receita ({16.329,45) {16.329,45) ({17.621,29) {17.621,28) (14.215,12) (14.215,12) (48.165,86) {48.165,85)
3. Despesas Gerais (175.498,60)| (175.498,60)| (196.785,87)| (178.055,88)| (162.374,64)| (157.955,67)| (534.659,11)| (511.510,15)
3.1 Remunsracho (87.786,94) (87.786,94) 100.859,37 52,710, 12 89.777,75 85.358,78 10z.850, 17 80.281,95
3.2 Despesas Adwinistrativas (48.004,79) (48.004,79) 51.633,36 51.367,34 43,758, 19 48,758, 19 52.386,77 52.120,74
3.3 Despesas Especiais (39.266,18) {39.266, 18) 44.014,91 43.700,19 23.495, 16 23.495,16 28.243,89 27.929,18
3.4 Despesas Financeiras (440,70} (440, 70) 278,24 276,24 343,55 343,55 161,06 161,06
4. Investimentos (3.933,98) (3.933,98) (4.710,17) (4.530,17) (11.674,86) (5.475,36) (20.319,00) (13.939,50)
5. Resultado Liguido (44.305,80) {72.955,80) 6.347,97 (12.139,49) 64.305,77 (21.478,00) 26.347,94 {106.573,28)

Tabela 2 - Planilha de resultados consolidada

Na planilha de resultados consolidados, podemos visualizar os resultados gerais
mensais da empresa. Assim a alta direcdo pode verificar o resultado final mensal da
empresa, assim como o resultado acumulado do ano. Com as informacgdes repassadas,
podera tomar medidas para incremento nos meses subseqlentes.
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DEPARTAMENTO CIVEL

DEZEMBRO JANEIRO TOTAL

Previsto Realizado Previsto Realizado Previsto Realizado
1. Receita Total 36.870,31 27.920,32 51.826,90 43.576,90 73.871,23 71.621,23
1.1 Prestagdo de Servigos 36.625,00 27.625,00 50.325,02 42.075,02 72.124,04 69.874,04
1.2 Diligéncias 124,02 124,02 - - 124,02 124,02

1.3 Treinamentos - - - - - -
1.4 Reembolsos de Gastos Berais - - 1.301,21 1.301,21 1.301,21 1.301,21
1.5 Receitas Diversas 47,40 47,40 - - 47,40 47,40
1.6 Receitas Financeiras 123,90 123,90 200,67 200,67 324,57 324,57
2. Deduglies da Receita {3.305,14) {3.305,14) (1.374,23) {1.374,23) (4.679,37) {4.679,37)
3. Despesas Gerais (52.654,19) (51.390,51) (55.762,64) (55.762,64) (108.416,82) (107.153,15)
3.1 Remuneragdo 24.151,47 24.151,47 23.363,94 23.363,94 47.515,41 47.515,41
3.2 Despesas Administrativas 15.611,15 15.611,15 15.233,70 15.233,70 30.844,85 30.844,85
3.3 Despesas Especiais 11.433,35 10.169,68 15.562,20 15.562,20 26.995 ,55 25.731,88
3.4 Despesas Financeiras 146,90 146,90 92,75 92,75 239,64 239,64
4. Investimentos 1.311,33 1.311,33 1.510,03 1.510,03 2.821,38 2.821,38
5. Resultado Ligquido {19.089,02) {26.775,34) {5.309,97) {13.559,97) (24.398,99) (40.335,30)

Tabela 3 — Movimentagao do centro de responsabilidade — Civel

Na tabela, sdo apresentados os resultados consolidados da area Civel. Nesta
planilha ndo aparecem os resultados diarios, mas sim os resultados mensais, os quais
sdo repassados aos gestores da area, para verificacdo e analise para tomadas de
medidas decisorias com relagdo aos servigos prestados durante cada periodo.

DEPARTAMENTO
TRIBUTARIO
DEZEMBRO JANEIRO TOTAL
Previsto Realizado Previsto Realizado Previsto Realizado
1. Receita Total 73.335,65 66.335,62 125.889,08 118.389,08 183.724,73 183.724,71
1.1 Prestagdo de Servigos 67.040,36 60.040,32 124.387,20 116.887,20 175.927,56 175.927,53
1.2 Diligéncias 123,99 124,00 - - 123,99 124,00
1.3 Treinamentos 6.000,00 6.000,00 = = 6.000,00 6.000,00
1.4 Reembolsos de Gastos Gerais - - 1.301,21 1.301,21 1.301,21 1.301,21
1.5 Receitas Diversas 47,40 47,40 - - 47,40 47,40
1.6 Receitas Financeiras 123,90 123,90 200,67 200,67 324,57 324,57
2. Dedugdes da Receita (8.664,63) {B.664,63) (13.752,56) {13.752,56) {22.417,19) (22.417,19)
3. Despesas Gerais (72.340,90) {73.272,64) (74.225,28) (74.265,29) {146.566,18) (147.537,93)
3.1 Remuneragao 35.963.10 35.963,10 34.649,88 34.649,88 70.612,98 70.612,98
3.2 Despesas Administrativas 16.986,19 16.986,19 16.762,59 16.762,59 33.748,78 33.748,78
3.3 Despesas Especiais 17.933,39 18.865,13 21.210,02 21.9250,02 30.143,41 40.115,15
3.4 Despesas Financeiras 146,90 146,90 92,75 92,75 239,64 239,64
4. Investimentos 1.311,33 1.311,33 1.510,05 1.510,05% 2.621,38 2.821,38
4.2 Cowpra de mdv. e utens.; equipame 79,85 79,95 294,95 294,95 374,90 374,90
4.3 Apartamento 102 1.170,580 1.170,590 1.170,81 1.170,81 2.341,71 2.341,71
5. Resultado Lituido {7.669,89) {15.601,65) 37.911,25 30.371,24 30.241,36 14.769,59

Tabela 4 — Movimentagao do centro de responsabilidade — Tributario
Na tabela 4, aparecem os resultados da area Tributaria, outra unidade da
empresa. A unidade Tributaria, € a area onde sao concentrados os trabalhos que mais
dao retorno a empresa, por se tratar de processos de altos valores. Para tanto a empresa
pode tomas medidas de concentracdo de seus esforcos no sentido de concentracao de
trabalhos nessa area para garantir o maior retorno para a unidade e a empresa como um
todo.
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DEPARTAMENTO
TRABATHTSTA
DEZEMBRO JANEIRO TOTAL
Previsto Realizado Previsto Realizado Previsto Realizado
1. Receita Total 36.050,30 28.550,30 33.701,89 26.101,88 69.752,19 54.652,17
1.1 Prestagioe de Servigos 35.755,00 28.255,00 32.200,01 24.600,00 67.955,01 52.855,00
1.2 Diligénecias 124,00 124,00 - - 124,00 124,00
1.3 Treinamentos - - - - - -
1.4 Reembolsos de Gastos Gerais - - 1.301,21 1.301,21 1.301,21 1.301,21
1.5 Receitas Diversas 47 .40 47,40 - - 47,40 47,40
1.6 Receitas Financeiras 123,90 123,90 200,67 200,67 324,57 324,57
2. Dedugies da Receita (4.359,68) (4.359,68) (2.494,50) (2.494,50) {6.854,18) (6.854,18)
3. Despesas Gerais (54.435,52) {54.769,39) (52.558,17) (52.558,17) {106.993,69} (107.327, 56)
3.1  Remuneragio 27.672,38 27.672,38 26.473 ,98 26.473,98 54.146,36 54.146,36
3.2 Despesas MAdministrativas 15.407,46 15.407,46 15.030,00 15.030,00 30.437,46 30.437,46
3.3 Despesas Especiais 9.897,47 10.231,34 9.451,40 9.451,40 19.348,86 19.682,73
3.4 Despesas Financeiras 146,90 146,90 92,75 92,75 239,64 239,64
4. Investimentos 1.311,33 1.311,33 1.510,05 1.510,05 2.821,38 2.821,38
5. Resultado Liguido (22.744,90) {30.578,77) (21.350,79) (28.950,80) (44.095,68) (59.529,57)

Tabela 51 — Movimentagao do centro de responsabilidade — Trabalhista

Na tabela 5, sdo apresentados os resultados da unidade trabalhista, que neste
caso se mantém em déficit, onde os trabalhos realizados n&o cobrem suas despesas €
sua contribuicdo para o total da empresa nao € tao significativo, pelos valores recebidos
de trabalhos prestados a clientes.

Enfim, nessas planilhas sdo apresentadas as movimentagdes ocorridas nos
Centro de Responsabilidade (unidades de negdécios ou areas), demonstrando os
resultados efetivos de cada unidade.

Assim podera ser verificado o resultado de cada unidade demonstrando a
eficiéncia financeira efetiva de cada centro de responsabilidade.

Nessas planilhas sao demonstrados os resultados efetivos de cada Centro de
Responsabilidade. Os centros de responsabilidades, areas ou unidades mostram saldos
negativos, em virtude da grande necessidade da geragdo de trabalhos que tragam
retorno para a empresa. Assim é possivel a analise de cada Centro separadamente,
assim como sua viabilidade, mostrando quem efetivamente contribui para a geracao de
lucro do negocio.
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Consideragoes finais

A Contabilidade por Responsabilidade é um eficiente meio para que se possam
analisar os resultados de empresas que sdo departamentalizadas, no intuito de verificar a
eficiéncia de cada centro. Uma empresa departamentalizada pode analisar os resultados
de seus centros de responsabilidade, como se cada um fosse uma empresa
independente.

A proposta do presente trabalho € demonstrar uma forma de analise, aplicando a
divisdo em centros de responsabilidade, que é mostrado nos demonstrativos, avaliando o
uso do capital de giro de cada Centro de Responsabilidade, mostrando assim como e
onde estdo sendo usados esses montantes.

Em anadlise, nota-se que o Centro de responsabilidade (area ou unidade)
Tributario, mantém suas receitas maiores que dos outros centros, contribuindo para o
resultado positivo da empresa como um todo. As planilhas demonstram que os outros
centros ndo obtém as receitas suficientes para cobrirem suas despesas e investimentos.

Para tanto, o Centro de Responsabilidade Tributario encobre os déficits dos
outros centros, tornando possivel e viavel o negécio como um todo, mas principalmente
mostrando que gera o mais o numero de recitas dentro da empresa.

Com isso, podemos analisar os demais centros de responsabilidade, podendo
aplicar medidas corretivas para o aumento das receitas ou reducido das despesas, para
que cada centro contribua para um resultado favoravel da empresa.

Com a apresentagao desse novo resultado aos gestores de cada centro, que
poderao fazer uma analise, baseando-se nas suas experiéncias profissionais e poder
tomar decisbes com mais esse grupo de informagdes financeiras obtidas.
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