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RESUMO 

 

Este trabalho realizou-se inicialmente com uma pesquisa sobre a importância dos centros 

de responsabilidade nas pequenas e médias empresas (PME´s). Após alguma pesquisa deparei-

me com o facto de que a literatura está muito focada nas grandes empresas, e não tanto nas 

PME´s. Facto que não é diretamente proporcional à realidade, uma vez que 99,9% das empresas 

são PME´s e apenas 0,01% são grandes empresas (PORDATA, 2021).  

Tendo a possibilidade de conseguir uma investigação num caso concreto de uma PME 

que não utilizava o controlo de gestão por centros de responsabilidade, foi proposto à 

administração a alteração de métodos de trabalho, para que as analises fossem mais reais. Para 

isso foi necessário fazer um planeamento de trabalho, onde foram envolvidos todos os diretores 

de área, de forma a conseguir obter os resultados num curto espaço de tempo, foi ainda 

necessário envolver o parceiro de Enterprise Resource Planning (ERP), para que o sistema 

tivesse devidamente programado, com a novas necessidades da empresa. 

 

PALAVRAS-CHAVE:  
 

Centros de Responsabilidade, Controlo de Gestão, Mudança Organizacional, Pequenas e 

Médias Empresas. 
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ABSTRACT 

 

This work was initially carried out with a survey on the importance of responsibility 

centers in small and medium-sized enterprises (SMEs). After some research I came across the 

fact that the literature is very focused on large companies, and not so much on SMEs. This fact 

is not directly proportional to reality, since 99.9% of companies are SMEs and only 0.01% are 

large companies (PORDATA, 2021). 

Having the possibility of obtaining an investigation in a specific case of an SME that did 

not use the management control by centers of responsibility, it was proposed to the 

administration to change the working methods, so that the analyzes were more real. For this, 

it was necessary to make a work planning, where all the area directors were involved, in order 

to obtain the results in a short space of time, it was also necessary to involve the Enterprise 

Resource Planning (ERP) partner, so that the system had properly programmed, with the new 

needs of the company. 

 

KEY WORDS:  

 

Responsibility Centers, Management Control, Organizational Change, Small and Medium 

Enterprises. 
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INTRODUÇÃO 

 

Este estudo surgiu através de uma dificuldade que me deparo diariamente na execução do 

meu trabalho profissional. Dificuldade essa que acredito plenamente que a grande maioria das 

pequenas e médias empresas (PME´s), também se depare.  

Sou controller de gestão de uma PME inserida no setor de IT (Tecnologias de 

Informação) em Portugal, e faço o controlo entre os custos e os proveitos da empresa no modo 

geral, com o objetivo de apresentar os resultados trimestrais à Administração da empresa. 

Ao longo do tempo tenho-me deparado com a dificuldade em conseguir ajudar a 

Administração a ter uma visibilidade da rentabilidade por área. Conseguimos observar a 

faturação total, os custos totais e a rentabilidade como um todo, mas não conseguimos visualizar 

nem a faturação, nem os custos, nem a rentabilidade por cada área. 

Com o passar do tempo e após a licenciatura e a frequência do mestrado em gestão 

juntamente com partilha de ideias com os docentes e leituras efetuadas identifiquei que nas 

grandes empresas é comum verificar-se a utilização de centros de responsabilidade, que se 

considera ser fundamental para um melhor e mais rigoroso controlo da gestão da empresa “Os 

centros de responsabilidade são uma característica comum nas grandes organizações” 

(Muluman, et al, 1992). No entanto, ao verificar alguma carência de informação no que respeita 

à importância de controlo de gestão por centros de responsabilidade nas PME´s, parece que as 

PME’s não estão a implementar esta tão importante ferramenta, que considero excelente para 

resolver os problemas da empresa para a qual trabalho. 
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Contextualizando, as PME´s são empresas que empregam menos de 250 colaboradores e 

cujo, o volume de negócios anual não supere os 50 milhões de euros ou o balanço anual não 

excede os 34 milhões de euros. (Europeia J. O.) 

A definição de PME tem em conta três critérios: 

• Efetivos; 

• Volume de negócio anual; 

• Balanço total anual. 

 

 

Figura 1 - Critérios PME 
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Figura 2 - Categoria da empresa 

  

Segundo Comissão Europeia (2020) As PME´s podem-se distinguir em três categorias 

diferentes de empresas, onde cada categoria representa o tipo de relação de uma empresa com 

outra: 

• Empresa Autónoma: se a empresa for completamente independente ou tiver uma ou 

mais parcerias minoritárias (menos de 25% cada) com outras empresas 

• Empresa Parceira: se as participações de outras empresas se elevarem a pelo menos 

25%, mas não mais de 50%, 

• Empresa Associada: se as participações de outras empresas forem superiores ao limite 

de 50%. 

 

Esta distinção é necessária para estabelecer uma imagem clara da situação económica de 

uma empresa e excluir as que não são verdadeiras PME´s. 

Tendo como base os dados em consultas feitas em 2022 no PORDATA, foi verificado 

que em 2019 existiam 1 335 006 empresas onde 1 333 649 (Micro 1 281 857; Pequena 44 492; 



A importância de um controlo de gestão por centros de responsabilidade nas PME´s – Estudo de caso 
Mestrado em Gestão 

 
 

Página 12 de 56 
     Bruno Figueiredo, setembro de 2022, Atlântica        
 

Médias 7 300) são PME´s o que representa 99,9% de PME´s e apenas 0,1% de grandes 

empresas. Perante estes dados, Junker, J. (2020) considera as PME´s como a espinha dorsal da 

economia, gerando dois em cada três postos de trabalho. 

Muitas vezes as PME têm de superar obstáculos como a falta de competências técnicas e 

de gestão. Por sua vez, a falta de competências de gestão leva à não identificação de problemas 

graves numa empresa como por exemplo, a falta da noção real dos gastos e lucros de uma 

empresa.  Assim, estratégias como a gestão por centros de responsabilidade ficam fora da visão 

de uma empresa. 

A implementação de uma gestão por centros de responsabilidade acarreta mudanças 

organizacionais ao nível de métodos utilizados da cultura e do próprio Enterprise Resource 

Planning (ERP). Ademais a escassez de informação em relação aos centros de responsabilidade 

numa PME implica um estudo profundo sobre as bases e os pilares deste tipo de gestão. Para 

Goveia, H. (2014) as PME´s desempenham um papel fundamental na economia de qualquer 

país e por isso é necessário apurar o quão importante é dentro das PME´s existir um controlo 

de gestão por centros de responsabilidade. 
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1 ESTADO DE ARTE 

 

1.1  ENQUADRAMENTO TEÓRICO 

 

 

Qualquer empresa que detete um problema, uma falha, uma lacuna ou uma potencialidade 

no seu negócio, na sua operacionalização ou na sua gestão, deve pôr em marcha um desencadear 

de processos que levem à resolução da questão que havia surgido. Esse desencadear de 

processos revela-se, em última análise, uma mudança organizacional. 

Segundo Thomas, Curado e Campos, (1994) uma mudança organizacional envolve os 

esforços de alterações de algumas formas de pensar e agir de membros de organizações. A 

mudança organizacional é qualquer alteração de natureza; estrutural; cultural; tecnológica; 

estratégica, humana ou mesmo de qualquer outro elemento que é capaz de gerar algum tipo de 

impacto em partes ou em conjuntos de organizações. As mudanças organizacionais surgem 

essencialmente quando uma empresa ou organização se depara com crises e/ou problemas, 

dificuldades com a própria estrutura organizacional, incapacidade de atender a todas as 

necessidades dos clientes ou as restrições por parte de colaboradores. Serve para criar novas 

oportunidades, desde a introdução de novas tecnologias, novos produtos, novos serviços ou 

mesmo, quando existem novas diretrizes internas ou externas, como novas leis, novas 

estratégicas ou implementação de novos sistemas de controlo. 

Já Grey (2004) diz que a mudança prevê um tipo de meta-narrativa de raciocínios e 

pressupostos, diz que a mudança é uma noção que as pessoas definem a partir de uma forma 

significativa de modo a torná-la em algo mágico, acrescenta que a maioria das pessoas, olham 

para a mudança como um sinónimo de adaptação para conseguir sobreviver. As mudanças 

organizacionais devem ser consideradas sempre sem qualquer tipo de antecedente, pois devem 

possuir fluxos naturais e não pela existência de interferências.  

Perante Cunha, M e Rego, A (2002) A mudança organizacional deve incidir sobre a 

mudança planeada e a mudança emergente. A gestão da mudança constitui uma preocupação 

nos gestores, pois não basta considerar a mudança como um processo planeado, é também 

necessário acolher a mudança emergente.  
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• Mudança planeada, é um processo planeado previamente e é conduzido pela gestão e 

destinado à organização de um estado X para um estado Y (mais favorável) 

• Mudança emergente, é um processo complexo e emergente, cuja condução vai sendo 

alinhada à medida, através da organização e da procura das pessoas necessárias para 

responder aos desafios lançados. 

Perante Resende e Neiva, (2021) nos processos de mudança organizacional, é necessário 

que as organizações desenvolvam novas habilidades e conhecimentos o que dá aos seus 

colaboradores um papel importante no seu desenvolvimento, e ao mesmo tempo, acabam por 

incrementar valor dentro da sua organização.  

Aplicar alterações aos modelos de gestão de uma empresa, sejam elas mais superficiais 

ou mais profundas, representam assim mudanças organizacionais. 

Para Megginson & Mosley (1986) a administração de uma organização necessita de 

descentralizar a responsabilidade de gestão da mesma, para que seja mais rápido identificar as 

mudanças e desenvolver novos planos de reação. Assim, verifica-se que em grandes empresas 

é comum ver que existe uma gestão por centros de responsabilidade. Segundo Grosanu & 

Ramona (2009) através dos centros de responsabilidade consegue-se obter um maior controlo 

e uma avaliação mais eficaz de todas as atividades de uma organização. Os autores defendem 

que a descentralização por centros de responsabilidade tem vantagens efetivas como: 

• Possibilita a autonomia aos gestores, para decidir o que é melhor para o seu centro; 

• Os gestores ficam mais motivados e consequentemente melhoram o seu desempenho; 

• Cada centro contribui para um desempenho geral da sua organização. 

 

Segundo Meluman, et al. (1992), são os centros de responsabilidade de proveitos e custos 

comuns aos diferentes centros de responsabilidade. Tendo uma organização centros de 

responsabilidade resulta que certas decisões estejam delegadas na gestão desses mesmos 

centros, de forma a otimizar as variáveis de desempenho financeiro, (Proveitos e Custos) 

Segundo Gonçalves & Sardinha (2000) através dos centros de responsabilidade tem-se a 

visibilidade das congruências de objetivos entre os diversos centros de atividade da 

organização. Isto é, propõe que os objetivos planeados sejam efetivos e eficientes, mês após 
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mês, ano após ano e tendo como propósito dar visibilidade real a administração para que esta 

possa tomar ações dentro dos melhores interesses da empresa. 

Segundo Megginson & Mosley (1986) existem diversas formas de agrupar as atividades 

a serem geridas, por exemplo: 

• Por Função; 

• Por Produto ou Serviço; 

• Por Zona Geográfica; 

• Por Cliente; 

• Por Processos; 

• Por Projeto; 

• Por Área de Negócio. 

 

Para Yeleneva, et al. (2017) o sistema de gestão centra-se nas partes interessadas e torna-

se imprescindível que as próprias partes interessadas possam ser reconhecidas como uma fonte 

de conhecimento para a empresa que partilham a responsabilidade. O Autor defende que as 

responsabilidades devem ser distribuídas entre as divisões/áreas da empresa, defende ainda que 

para alocar os centros de responsabilidade de uma organização é fundamental ligar com o 

conceito de cadeia de valor.  

Para elaborar/criar os centros de responsabilidade Yeleneva, et al. (2017) considera que 

devem ser identificados no âmbito do modelo da cadeia de valor os seguintes tipos de centros 

de conhecimento: 

• O quê – Este centro é o responsável por trabalhar com a informação sobre as 

necessidades atuais e futuras; 

• Como - Neste centro a gestão é responsável por um trabalho sistemático de gestão do 

conhecimento, visando garantir a capacidade de produção e produção com o valor 

definido e as características de qualidade em tempo oportuno, bem como a melhoria 

contínua do processo; 

• Quem - Este centro deve ter a informação e gerar novos conhecimentos que permitam 

a efetiva seleção, desenvolvimento e utilização do pessoal da empresa; 

• Quando – O âmbito deste centro é muitas vezes reduzido para garantir o acesso ao 

simultâneo a redes de fornecimento e cadeias de valor, dando à empresa a oportunidade 

de economizar dinheiro em envios de entrada e ter lucro adicional nas vendas; 
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• Onde - O âmbito deste centro é muitas vezes reduzido para garantir à prestação de 

informação sobre as fontes de aquisição e à disponibilidade de conhecimento. 

• Porque – As áreas de atividade em que a gestão é conduzida neste centro incluem a 

melhoria do produto e a perfeição do processo produtivo. 

A existência destes modelos de gestão em grandes empresas que procuram controlar ao 

pormenor todos os seus ativos, deixa antever que a sua implementação em PME possa ser 

também uma mais-valia. 
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2 OBJETIVOS E RESULTADOS ESPERADOS 

 

2.1  OBJETIVOS GERAIS E ESPECÍFICOS 

 

Os objetivos gerais deste estudo foram analisar e investigar a importância da 

implementação de um controlo de gestão por centros de responsabilidade numa PME real. 

Ademais, tentou também verificar-se se existiriam ainda mais valias após a implementação da 

gestão por centro de responsabilidades numa PME. 

Após se verificar a existência da possibilidade de implementação dos centros de 

responsabilidade numa PME e as mais valias que esta traz para a mesma, foi objetivo específico 

fazer uma proposta de melhoria e implementação na área do controlo de gestão por centros de 

responsabilidade à Administração da Organização e, por fim, proceder com a implementação 

da referida gestão 

 

2.2 HIPÓTESES GERAIS E ESPECÍFICAS 

 

É esperado que a administração da empresa considere a gestão por centros de 

responsabilidade uma mais-valia. Assim, espera-se que seja possível a implementação desta 

ferramenta na empresa para que a administração e cada direção consiga ter toda a visão da sua 

área (on-time) e consiga de uma forma mais simples e rápida tomar ações. Após ver os seus 

benefícios em contexto real, espera-se que a empresa opte pela continuidade da gestão por 

centros de responsabilidade no futuro. 
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3 METODOLOGIA 
 

No presente estudo foi utilizado o estudo de caso. 

 

 O estudo de caso é das metodologias de pesquisa mais utilizadas em Ciências Sociais 

(Yin, 2002). Nesta metodologia, a unidade de análise poderá ser um individuo, um grupo, uma 

unidade, uma organização, um fenómeno, uma família ou como no presente estudo, uma PME 

(Fortin, 2009). O estudo de caso é habitualmente utilizado quando existe pouco conhecimento 

teórico e científico que comprove o resultado de algo ainda pouco explorado ou desenvolvido. 

Assim, e perante Ryan, et al. (2002) um estudo de caso pretende desenvolver novos 

procedimentos e técnicas que ajudem, neste caso, os gestores das organizações a tomar 

decisões. Assim a intenção deste tipo de estudo é no fundo indicar o que deveria ser feito na 

prática. 

O estudo será do tipo qualitativo, e de carácter interpretativo, uma vez que se irá conhecer 

a empresa do estudo de caso em profundidade de modo específico do mundo real, e tentar 

compreendê-la com base em observações e analise de dados.  

O plano de estudo será longitudinal, pois os dados recolhidos serão de vários momentos, 

nomeadamente do pré e pós implementação do projeto, incluindo as entrevistas ao longo de 

todo o processo com o Chief Executive Officer (CEO) e com os diretores de cada área de forma 

a conseguir delinear e criar os centros de responsabilidade (Negócio e Suporte). 

Quando foi elaborado um pedido à administração da Responsibility by Center para o 

estudo de um projeto de mestrado de forma a conseguir com um caso real identificar a 

importância dos centros de responsabilidade nas PME´s, a administração mostrou-se 

interessada e abriu a porta para que fosse possível de uma forma estruturada explicar o objetivo, 

caminho e resultados esperados. Após essa explicação, a resposta foi positiva mesmo sabendo 

que iriam passar por um processo de mudança organizacional num curto espaço de tempo. Além 

de ter aceite, a administração foi ainda encorajadora e deu sempre o seu avale para seguir em 

frente, procurando a melhoria para a sua empresa.  

No presente trabalho todos os dados apresentados sobre a empresa em estudo, (como o 

nome, número de contribuinte e valores), serão ocultados de forma a salvaguardar tanto a 

Responsibility by Center como os seus fornecedores e clientes. Toda a nomenclatura 
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apresentada, nomeadamente nas figuras, como os centros analíticos e/ou os centros de custo são 

aqui mencionados como centros de responsabilidade, pois o sistema de Enterprise Resource 

Planning da RBC está ainda em desenvolvimento e unificação de nomenclaturas. 

 

 

3.1 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 

 

A Responsibility by Center (RBC) de nome fictício tem o objetivo de criar e desenvolver 

soluções de sourcing, manutenção e suporte nas Tecnologias de Informação (TI), que 

satisfaçam as necessidades dos seus clientes e parceiros bem como para motivar os 

colaboradores, desenvolvendo e maximizando o seu potencial. 

A RBC tem atualmente o estatuto e certificado de PME atribuído pelo IAPMEI – Agência 

para a competitividade e Inovação, I.P, no âmbito das competências que lhe foram conferidas 

pelo artigo 7º do decreto-lei nº 372/2007, publicado em Diário da República. 

 

3.1 GESTÃO ANTERIOR AOS CENTROS DE RESPONSABILIDADE 

 
A RBC em 2021 estava dividida estruturalmente em 9 departamentos/áreas, (contudo não 

estando ainda dividida para apuramento de custos e proveitos) sendo elas: 

• Administração; 

• Financeiro; 

• Consulting; 

• Professionals; 

• Comercial; 

• Recursos Humanos; 

• Qualidade; 

• Marketing; 

• Internacional; 
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A RBC trabalha desde o seu início com o ERP PHC Software, que atualmente tem ativos 

dois módulos: 

• Módulo de Gestão: 

o Efetuar propostas 

o Efetuar encomendas a clientes 

o Efetuar fatura a clientes 

o Efetuar encomendas a fornecedores 

o Efetuar o registo de faturas de fornecedores 

• Módulo de Pessoal: 

o Efetuar o procedimento salarial 

Toda a contabilidade é gerida por uma empresa externa e com sistema contabilístico 

próprio para o efeito. 

Todas as faturas efetuadas a clientes e todas as faturas rececionadas de fornecedores são 

registadas no sistema. Contudo como podemos verificar nas figuras 3 e 4, tanto no registo de 

faturas efetuadas a clientes, como no registo de faturas rececionadas de fornecedores não existia 

um campo de preenchimento referente aos centros de responsabilidade. Assim tornava-se 

impossível alocar totalmente ou parcialmente o custo ou um proveito a um determinado centro 

de responsabilidade. 
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Figura 4 - Registo Faturas Fornecedores PHC (2021) 

  

Figura 3 – Registo Faturas Clientes PHC (2021) 
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Devido à falta de informação acerca dos centros de responsabilidade quando era 

necessário extrair uma análise apenas era possível verificar dados como: 

• Cliente / Fornecedor; 

• Nº Fatura; 

• Data Fatura; 

• Referencia / Designação; 

• Quantidades; 

• Valor Fatura. 

 

Nestes moldes, torna-se bastante complicado conseguir visualizar os valores de faturação 

ou de custos de um determinado período referente a determinada área. Isto porque é difícil, por 

exemplo fazer um filtro por cliente ou fornecedor onde seja possível visualizar de forma rápida 

e clara os seus valores, pois o mesmo cliente e/ou mesmo fornecedor poderiam estar presentes 

em diferentes áreas. Desta forma, não era possível chegar-se aos valores concretos e por vezes 

as estimativas chegavam mesmo a valores completamente irreais. Como exemplo disso, sempre 

que era necessária cada área apresentar à administração os valores que já tinha faturado num 

determinado período, por vezes o valor total das áreas excedia o valor total faturado pela 

empresa. Noutras vezes o valor somado por área não chegava ao valor total faturado pela 

empresa. Isto acontecia porque as áreas ou assumiam mais do que era suposto ou não 

conseguiam associar aquela faturação à sua área. 

Nas Figuras 5 e 6 é possível verificar a visão direta da organização sobre o sistema ERP. 

A informação inclui o nome, número, nome, data do documento, nome do cliente e valor total 

do documento. Em nenhum sítio era possível visualizar a qual área estavam alocados esses 

documentos, visto que como já foi referido (ver figuras 3 e 4), no momento do registo das 

faturas não era possível efetuar qualquer alocação. 
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Figura 5 - Documentos de Faturação PHC (2021)  

 

 

 

Figura 6 - Compras a Fornecedores PHC (2021)  
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Noutro exemplo, no custo de despesas de funcionários (representado na figura 7), ou seja, 

as despesas que os funcionários pudessem ter ao longo de cada mês, (como, refeições, 

deslocações, entre outros) eram lançadas no sistema, mas acabavam por não poder ser alocadas 

a nenhuma área em concreto. Isto acabava por representar um custo total a repartir de igual 

forma por todas as áreas. Este fator representava mais uma variável de confusão que iria alterar 

as margens reais de cada área. No mesmo sentido, a falta de listagens impossibilitava o acesso 

rápido e real às despesas por funcionários e/ou centro de responsabilidade. 

 

 

Figura 7 - Despesas Funcionários PHC (2021) 

 

Na ficha de funcionários, (representada na figura 8), é possível verificar que também não 

existe nenhum campo disponível para a alocação do centro de responsabilidade. Quando era 

necessário saber o custo de funcionários tinha de se extrair uma listagem de recibos de 

vencimento dos funcionários com o custo para conseguir fazer a sua alocação à área, (conforme 

figura 9). 
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Figura 8 - Ficha funcionários PHC (2021) 

 

 

Figura 9 - Listagem Recibos Vencimento PHC (2021) 
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Na Figura 10 é possível verificar a visão que a organização conseguia obter para a análise 

global da organização. Na realidade acabava por ter visão de todos os valores inseridos, quer 

fossem custos de compras, custos de funcionários e/ou proveitos através de faturação a cliente. 

No fundo era apenas isso: custos e proveitos globais. 

 

Figura 10 - Análise Global PHC (2021)  

 

Com as figuras apresentadas até ao momento, conseguimos ter a perceção de que apesar 

de a empresa ter visível todos os valores, acabava por não conseguir desagrupar de forma 

correta os valores por centros de responsabilidade. Isto é, não era possível visualizar a que 

centro de responsabilidade esses valores eram devidamente afetos, o que abava por converter 

em valores cegos. Assim, pode-se concluir que de uma forma geral e direta a empresa só 

consegue ter uma visão global, nunca sabendo onde deve agir. 

 

3.2  PROCESSO DE IMPLEMENTAÇÃO DOS CENTROS DE 

RESPONSABILIDADE 

 
De forma a conseguir melhorar o dia a dia da empresa e de forma a conseguir extrair 

dados reais desagrupados, quer para analise geral, quer para analise de cada área, era necessário 

implementar controlo de gestão por centros de responsabilidade. Para tal foram efetuadas 

reuniões, com o controller de gestão, a administração e os diretores de área de forma ao 

controller de gestão apresentar a ideia. 
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A defesa foi feita através de suposições, desenhos elaborados em papel, mesmo sendo um 

pouco arriscada, nessas mesmas reuniões foi dado o avale para que junto do parceiro que 

representa a PHC se desenvolvesse dentro do módulo de gestão a possibilidade de alocação de 

custos e proveitos por centros de responsabilidade nas seguintes tarefas: 

• Propostas; 

• Faturas a Clientes; 

• Encomendas a Fornecedores; 

• Faturas de Compras; 

• Ficha do Colaborador; 

• Recibos de Vencimento; 

• Despesas de Colaboradores 

Esta alocação foi feita através de cada linha dos pontos mencionados acima e não apenas 

por cada documento, pois no mesmo documento poderá ser necessário identificar vários centros 

de responsabilidade. Por exemplo, imaginando uma fatura de renting de viaturas, a fatura 

menciona várias viaturas que podem estar repartidas por várias áreas, e com a possibilidade de 

alocar cada linha a um centro de responsabilidade, acaba por ser a forma de fazer a alocação 

correta.  

 

3.3 CRONOGRAMA E ATAS DE TRABALHO RCB 

 

Para a realização desta implementação foi necessário planear e reunir com toda a gestão 

de topo da organização. Foi elaborado um histórico de análises e com essas análises foram 

também elaboradas questões, tais como: “com os dados aqui apresentados, de que forma 

conseguimos alocar o custo e a faturação a cada área?”, “de que forma poderemos com estes 

dados entender se a área está a ter rentabilidade ou não?” ou “de que forma é possível alocar o 

custo da mesma fatura as várias áreas?”.  Com estes exemplos de questões, conseguimos que a 

gestão de topo conseguisse entender o problema que a empresa estava a ter: A escassez de 

informação atual e real. 

De forma a conseguir a implementação pretendida de forma rápida e eficaz, para que não 

se arrastassem no tempo estes problemas aqui expostos, foi feito um esforço por parte de todos 

em conseguir libertar tempo útil para reunir e tomar decisões no momento. 
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Dia 19 de julho:  

• Presenças:  

o Controller Gestão 

o Diretor Financeiro 

• ATA da Reunião: 

o Tempo: 1h00 

o O Controller de gestão apresentou a ideia, sobre a criação de centros de 

responsabilidade dentro da organização, para aprovação do Diretor. Foi dado o 

avale para falar com o parceiro do ERP de forma a entender a viabilidade da 

execução do mesmo 

Dia 29 de julho:  

• Presenças:  

o Controller Gestão 

o Parceiro ERP 

• ATA da Reunião: 

o Tempo: 0h40 

• O Controller de gestão apresentou a ideia, sobre a criação de centros de 

responsabilidade dentro da organização. O parceiro do ERP ficou de avaliar a forma de 

viabilizar a solicitação, e ficou agendada nova reunião para início de outubro. 

Dia 20 de outubro:  

• Presenças:  

o Controller Gestão 

o Parceiro ERP 

• ATA da Reunião: 

o Tempo: 1h00 

O Parceiro do ERP informou do esforço do trabalho, tempos de implementação. 

Controller gestão ficou de ver junto do Diretor Financeiro a viabilidade de iniciar o processo. 

 

Dia 10 de novembro:  
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• Presenças:  

o Controller Gestão 

o Diretor Financeiro 

• ATA da Reunião: 

o Tempo: 2h00 

o O Controller de gestão apresentou a ideia, sobre a criação de centros de 

responsabilidade dentro da organização, para aprovação do Diretor. Foi dado o 

avale para fazer apresentação aos diretores das áreas. 

o Próximo: Será necessário marcar com os diretores uma reunião. Reunião 

agendada para dia 4 de dezembro. 

Dia 4 de dezembro: 

• Presenças:  

o Controller Gestão 

o Diretor Financeiro 

o Diretores de áreas. 

• ATA da Reunião: 

o Tempo 4h20 

o O Controller de Gestão apresentou a ideia, sobre a criação de centros de 

responsabilidade aos diretores das áreas. Foi explicada a forma como a RBC 

opera atualmente e como deveria operar, qual o objetivo desta implementação. 

Votação por unanimidade a favor do início do trabalho para laborar com centros 

de responsabilidade. 

o Próximo: Nova reunião agendada para dia 8 dezembro. 

  



A importância de um controlo de gestão por centros de responsabilidade nas PME´s – Estudo de caso 
Mestrado em Gestão 

 
 

Página 30 de 56 
     Bruno Figueiredo, setembro de 2022, Atlântica        
 

Dia 8 de dezembro:  

• Presenças:  

o Controller Gestão 

o Diretor Financeiro 

o Diretores Áreas 

• ATA da Reunião: 

o Tempo: 3h 

o Foi discutido com diretores de áreas e criação de centros de responsabilidade 

por áreas 

o Foi decidido ter uma visão de centros de responsabilidade de negócio e de 

centros de responsabilidade de suporte ao negócio. 

Négócio: Consulting; Professionals; IT Service; Comercial; Internacional 

Suporte: Administração; Financeiro; Recursos Humanos; Marketing; Qualidade; 

DSI; Pré-Venda 

Dia 9 de dezembro:  

• Presenças: 

o Controller Gestão 

o Diretor Financeiro 

o Parceiro do ERP 

• ATA da Reunião: 

o Tempo: 1h30 

o Apresentação da ideia de centros de Responsabilidade 

o Discussão de metodologia a utilizar 

o Criação de Cronograma de trabalho 
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Dias 13 a 17 dezembro:  

• Presenças: 

o Controller Gestão 

o Parceiro do ERP 

• ATA das Reuniões: 

o Tempo: 8h diárias  

o Desenvolvimento e criação de ferramentas de inserção de centros de 

responsabilidade, bem como analises a exportar. 

 

Dia 20 de dezembro:  

• Presenças: 

o Controller Gestão 

o Diretor Financeiro 

o Diretores Áreas 

o Parceiro ERP 

• ATA Reunião: 

o Tempo: 4h30 

o Apresentação do desenvolvimento efetuado 

o Explicação de funcionamento e resultados pretendidos 

o Pequenas alterações de extração de analises 

 

Dia 20 de dezembro:  

• Presenças: 

o Controller Gestão 

o Diretor Financeiro 

o Diretores Áreas 

• ATA Reunião: 

o Tempo: 1h 

o Discussão de data, conteúdo e colaboradores envolvidos nas tarefas afetas. 
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Dia 22 dezembro de 2022:  

• Presenças: 

o Colaboradores da RBC 

• Ata Reunião: 

o Tempo: 1h 

o Apresentação e explicação dos centros de responsabilidade 

o Marcação de formação para os colaboradores envolvidos 

 

Dia 27 dezembro de 2022:  

• Presenças: 

o Colaboradores afetos à tarefa dos centros de responsabilidade 

o Controller Gestão 

o Parceiro ERP 

• ATA Reunião: 

o Tempo: 4h 

o Formação operacional dos centros de responsabilidade na ferramenta ERP 

Dia 4 janeiro de 2022:  

• Arranque com centros de responsabilidade e catalogação do histórico de 2022. 

 

Dia 7 janeiro de 2022:  

• Presenças: 

o Controller Gestão 

o Parceiro do ERP 

• ATA das Reuniões: 

o Tempo: 3h 

o Melhorias no sistema ERP.  
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4 IMPLEMENTAÇÃO DA GESTÃO POR CENTROS DE 

RESPONSABILIDADE 
 

Após todas as reuniões, com a partilha de ideias e o desenvolvimento de ferramentas 

dentro do sistema ERP utilizado na RBC foi criado um módulo de forma a podermos criar os 

centros de responsabilidade com a nomenclatura pretendida. 

Cada centro de responsabilidade pode ter um “Pai” e “filhos”. Isto é, existe a possibilidade 

de criar sub-centros de responsabilidade, anexados a um centro de responsabilidade. 

Analisando um centro de responsabilidade em concreto, o centro “04000 IT Service – IT 

Service” (figura 11) será o “Pai”. Caso num futuro a empresa decida criar um sub-centro de 

responsabilidade, será por exemplo “04100 IT Service – Teste” (figura 12). Consegue-se  assim 

analisar os centros em separado ou poder-se-á uni-los pelos dois primeiros dígitos, (neste caso 

em concreto 04) e analisar o centro de responsabilidades como um todo. 

 

 

 

Figura 11 - Criação Centro Responsabilidade "PAI" PHC (2022) 
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Figura 12 - Criação Centro Responsabilidade "FILHO" PHC (2022) 

 

Nas encomendas a fornecedores foi criada uma nova coluna de centros de 

responsabilidade de forma permitir a quem está a elaborar a encomenda consiga alocar 

diferentes centros de responsabilidade numa única nota de encomenda, não limitando assim a 

um único centro de responsabilidade (figuras 13 e 14). 

 

 

Figura 13 - Encomenda a Fornecedores PHC (2022) 
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Figura 14 - Encomenda a Fornecedores PHC (2022) 

 

De igual forma nas encomendas a fornecedores nas compras a fornecedores, nas 

encomendas a clientes, nas propostas e nas faturas de venda, podemos visualizar a coluna de 

centros de responsabilidade conforme espelhado nas figuras 15, 16, 17 e 18. 

Nas faturas de compra a fornecedores é ainda possível identificar o funcionário, isto é, 

dar o exemplo de uma viatura de frota. Ao registar a fatura é possível informar que condutor 

circula com a viatura e automaticamente assumir o centro de responsabilidade alocado ao 

funcionário. Iremos visualizar como é realizado este processo mais à frente neste documento. 
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Figura 15 - Compras PHC (2022) 

 

 

 

Figura 16 - Encomenda de Clientes PHC (2022) 
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Figura 17 - Proposta PHC (2022) 

 

 

Figura 18 - Faturas Clientes PHC (2022) 
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Nas figuras representadas abaixo (19 e 20) é possível verificar que além dos campos 

visíveis em 2021 agora ficou também visível o campo de centro de responsabilidade, e a 

possibilidade de extrair analises reais de valores parciais ou totais por fatura e por centros de 

responsabilidade, tanto a nível de compras como a nível de faturação. 

 

 

Figura 19 - Compras a fornecedores PHC (2022) 

 

 

 

Figura 20 - Faturação Clientes PHC (2022) 
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Na figura infra (figura 21) é possível também analisar por centro de responsabilidade os 

valores pendentes de clientes. Aqui conseguimos ir junto de cada área solicitar ajuda em 

cobranças que a empresa possa ter de fazer. Recorde-se que antes desta implementação era 

bastante complexo e moroso compreender a que área recorrer para solicitar ajuda. Com este 

método, basta um simples clique.  

 

 

Figura 21 - Recebimentos Pendentes PHC (2022) 

 

 

Foi também pensada e feita uma análise de forma a conseguimos ao longo do tempo 

identificar se existem lançamentos efetuados dentro do PHC sem centros de responsabilidade 

devidamente atribuídos. Isto é a empresa consegue controlar através desta análise se os dados 

extraídos não carecem de nenhum centro de responsabilidade. 



A importância de um controlo de gestão por centros de responsabilidade nas PME´s – Estudo de caso 
Mestrado em Gestão 

 
 

Página 40 de 56 
     Bruno Figueiredo, setembro de 2022, Atlântica        
 

 

Figura 22 – Documentos sem centro Resposabilidade preenchido PHC (2022) 

 

A implementação dos centros de responsabilidade resolveu ainda o problema que se verificava 

em relação à gestão de funcionários e à indefinição da sua alocação. Foi introduzido um novo 

campo de preenchimento onde é obrigatório a colocação do centro de responsabilidade a que 

cada colaborador pertence. 

 

 

Figura 23 – Ficha Funcionários PHC (2022) 

 



A importância de um controlo de gestão por centros de responsabilidade nas PME´s – Estudo de caso 
Mestrado em Gestão 

 
 

Página 41 de 56 
     Bruno Figueiredo, setembro de 2022, Atlântica        
 

 

Comparando a figura 7 onde foi verificado que em 2021, não era possível alocar uma 

despesa ao centro de responsabilidade, com a implementação deste controlo (figura 23) onde 

cada funcionário está alocado a um centro de responsabilidade, agora ao identificarmos o 

colaborador nas despesas no seu respetivo campo, ele automaticamente aloca aquele custo ao 

centro de responsabilidade a que o colaborador pertence. O mesmo se sucede com as faturas de 

compra onde foi inserida uma nova coluna referente ao funcionário (figura 15). 

 

 

Figura 24 - Despesas Funcionário PHC (2022) 
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Com esta implementação (figura 24) é possível extrair análises conforme visível nas 

figuras 25 e 26 de forma a conseguir entender que tipos de custos representam cada colaborador 

por centro de responsabilidade.  

 

 

Figura 25 - Detalhe Custos Funcionario PHC (2022) 

 

 

 

Figura 26 – Detalhe Vencimentos Funcionários PHC (2022) 
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Se recuarmos à (figura 10), em 2021 a empresa apenas tinha uma visão global dos dados. 

Com a implementação de centros de responsabilidade para além de ser possível ter uma visão 

global dos dados é ainda possível analisar os dados por centro de responsabilidade (figura 27) 

por grupo de negócio na (figura 28) e/ou grupo de suporte (figura 29). 

 

 

Figura 27 - Analise Centro Responsabilidade PHC (2022) 

 

 

Figura 28 - Analise Grupo Negócio PHC (2022) 

 

 

Figura 29 - Analise Grupo Suporte PHC (2022) 
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Atualmente a RBC, está a trabalhar com os centros de responsabilidade. Deste modo 

todos os documentos passaram a ter a obrigatoriedade de identificação do respetivo centro. Foi 

necessário classificar os documentos já registados no dia 3 e 4 de janeiro de 2022, para que o 

ano de 2022 tenha todos os documentos devidamente classificados e a informação completa 

como pretendido. 

Na 1º semana de fevereiro, foram apresentados pela primeira vez os valores reais 

registados referentes a janeiro 2022 por centro de responsabilidade e por negócio e suporte ao 

negócio, numa reunião promovida para o efeito com a frequência de 1ª vez por mês. 

 

 

Figura 30 - Análise Mensal (1º Período) - centros responsabilidade PHC (2022) 
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Figura 31 - Análise Mensal (Vários Períodos) - centros responsabilidade PHC (2022) 

 

Esta primeira apresentação, obteve um bom feedback e foi devidamente comunicado pelo 

CFO da empresa que estas reuniões passavam a ser reuniões chaves para o futuro. 

 

4.1  AVALIAÇÃO DA IMPLEMENTAÇÃO 

 

Foi solicitado um feedback a alguns intervenientes mais diretos pela gestão da empresa e 

nomeadamente ao parceiro de ERP de longa data. De forma a ser possível chegar à resposta 

inicial, da importância de um controlo de gestão por centros de responsabilidade nas PME´s, e 

neste caso de estudo em concreto obtivemos os seguintes feedbacks´s: 
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Figura 32 - Feedback Diretor Recursos Humanos 
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Figura 33 - Feedback Gestor Projeto (Parceiro ERP) 

 

 

 

  



A importância de um controlo de gestão por centros de responsabilidade nas PME´s – Estudo de caso 
Mestrado em Gestão 

 
 

Página 49 de 56 
     Bruno Figueiredo, setembro de 2022, Atlântica        
 

 



A importância de um controlo de gestão por centros de responsabilidade nas PME´s – Estudo de caso 
Mestrado em Gestão 

 
 

Página 50 de 56 
     Bruno Figueiredo, setembro de 2022, Atlântica        
 

 

Figura 34 - Feedback CFO 
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Figura 35 - Feedback Diretor Qualidade 
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CONCLUSÃO 
 

O objetivo central deste estudo era analisar e investigar a importância de um controlo de 

gestão por centros de responsabilidade de uma PME e com um objetivo específico de conseguir 

determinar se existe uma melhoria no controlo de gestão através dos centros de 

responsabilidade. Foi muito difícil encontrar informação que nos deixasse esclarecidos de 

forma clara se é ou não viável um controlo de gestão por centros de responsabilidade em PME´s, 

conseguindo apenas obter a informação que grandes empresas utilizam.  

De forma a conseguir obter esta informação foi necessário recorrer a um caso prático, 

neste caso a uma empresa PME certificada pelo IAPMEI e que até à data não trabalhasse com 

os centros de responsabilidade, investigando assim qual a importância de um controlo de gestão 

por centros de responsabilidade.  

A empresa RBC abriu a portas de forma a conseguirmos explicar o objetivo central e o 

objetivo específico. Apesar de quando se fala de mudanças organizacionais, provocar alguma 

resistência em alguns colaboradores, esta mudança ocorreu de uma forma muito apaziguadora, 

e com um sentido muito inclinado de nova oportunidade de controlo, nomeadamente a 

administração viu a possibilidade de uma transformação não só na melhoria da gestão da 

organização, isto é, mas também da transformação para uma tomada de decisão mais rigorosa 

e certeira.   

Conseguimos identificar que a empresa tinha uma franca carência de análises nas suas 

respetivas áreas, inicialmente percebeu-se que a ausência de controlo da gestão por centros de 

responsabilidade resultava numa ineficiência dos relatórios apresentados pelas áreas 

nomeadamente no controlo entre a faturação e os custos da empresa. Várias áreas acabavam 

por considerar os mesmos valores de faturação, ou por vezes a não considerar verdadeiramente 

os seus custos, o que acabava por desvirtuar todas as analises o que terminava por levar a 

tomada de decisões por suas vezes erradas. Desta forma, verificou-se a necessidade de analisar 

a forma mais eficaz de implementar uma gestão mais controlada, para que fosse possível 

eliminar essas lacunas tão prejudiciais para a empresa em análise, e posteriormente na tomada 

de decisão. Esta ineficiência detetada foi francamente ultrapassada com a implementação deste 

projeto.  
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A implementação dos centros de responsabilidade revelou-se um sucesso dentro da 

empresa. A empresa melhorou a visão geral que tem sobre si mesma, acrescentando a essa visão 

os pormenores apenas possíveis de serem vistos quando separados por centros de 

responsabilidade. Ademais, o acesso à informação passou a ser rápido, válido e fiável. O 

crescente número de PME’s em Portugal empurra a responsabilidade sobre qualquer negócio 

para um patamar em que é impensável não ter o controlo total sobre os receitas e despesas da 

mesma. Assim, revelou-se uma grande mais-valia para a tomada de decisão a implementação 

dos centros de responsabilidade visto que a gestão de topo da empresa passou a ter uma 

ferramenta ao seu dispor que, discriminando por áreas quer os lucros quer as despesas, eleva 

para o nível das grandes empresas a compreensão sobre a posição global da empresa. De facto, 

a existência de uma ferramenta relativamente fácil de ser implementada e compreendida que é 

amplamente utilizada nas grandes empresas, deixava antever um potencial sucesso também nas 

PME’s.  

Os problemas financeiros das PME estão longe de se resumir à gestão por centros de 

responsabilidade. No entanto, num mercado tão competitivo, qualquer detalhe pode fazer a 

diferença entre o sucesso ou colapso de uma empresa a médio/longo prazo e, os centros de 

responsabilidade enquanto ferramenta facilitam o acesso a muitos detalhes, e a tomas de decisão 

mais assertivas.  

O facto de a empresa em questão ter adotado a gestão por centros de responsabilidade 

mesmo depois de o estudo de caso ter terminado, mostra o quão importante foi esta mudança 

para a empresa. 

Por fim, e dado o sucesso da implementação da gestão por centros de responsabilidade, 

sugere-se que as PME que tenham interesse em ver melhoradas as suas competências de gestão 

optem por implementar um sistema idêntico ao implementado no presente estudo. 

 

No futuro pretende continuar-se a utilizar o controlo de gestão por centros de 

responsabilidade para que continue a ser possível uma melhoria contínua na gestão da empresa 

RBC. 

Conforme também descrito pelo CFO da RBC que é um dos sócios da empresa e que por 

tua vez, é também CFO e sócio de outras organizações, está atualmente a reunir com os diretores 

das áreas, com a perspetiva de no início de 2023 se dê a implementação dos centros de 

responsabilidade em outras empresas.  
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5 LIMITAÇÕES E PRESPETIVAS FUTURAS 

 

O presente estudo refere-se apenas a uma PME. Apesar da facilidade de implementação 

e da transversalidade de diversos fatores entre todas as PME, permanece por esclarecer se esta 

metodologia de gestão teria sucesso em todas as PME do mercado sem exceção. No entanto, 

para PME com características semelhantes à do presente estudo, pode presumir-se que a 

implementação dos centros de responsabilidade vá influenciar positivamente o funcionamento 

da mesma e que a sua implementação, poderá ser efetuada, de uma forma tranquila e 

relativamente fácil. 

De forma a compreender até que ponto esta metodologia poderia ter sucesso noutras 

empresas, seria necessário seguir um processo idêntico ao que foi descrito no presente estudo, 

escolhendo desta vez PME com características diferentes, por exemplo, diferente setor de 

negócio, diferente número de trabalhadores ou diferente volume de negócios.  

O sucesso de implementação deve-se também à facilidade de comunicação com os 

desenvolvedores do software e à possibilidade do próprio software em acolher essas mudanças. 

Assim, outras empresas que utilizem outro software de gestão podem encontrar outros entraves 

que não foram explorados (encontrados) no presente estudo. 

Como perspetiva futura, a RCB pretende continuar a melhor os processos através do 

modelo KAIZEN, conforme os autores Sharma e Moody (2003), a metodologia KAIZEN está 

centrada na eliminação de desperdícios sempre baseado no bom senso, bem como utilização de 

soluções mais rentáveis de forma a se apoiarem na motivação e criatividade dos colaboradores 

para melhores práticas dos seus processos de trabalho e no foco pela melhoria contínua.  

Conforme o site KAIZEN INSTITUTE A palavra KAIZEN significa mudar para melhor 

(KAI = mudar, ZEN = para melhor). A metodologia ganhou grande credibilidade pela sua 

aplicação dentro do Sistema Toyota de Produção e tem vindo a desenvolver-se gradualmente 

ao longo das décadas. Foi divulgada publicamente nos anos 80 como uma metodologia 

sistemática através do livro “Kaizen” de Massaki Imai, o fundador de Kaizen Institute. 

Contudo, e conforme Sharma e Moody (2003), a ferramenta Kaizen foi criada no Japão 

pelo engenheiro Taichi Ohno com a estratégia baseada no tempo, qualidade, custos e entrega, 

a perda de um destes três pontos pode significar a perda de competitividade e sustentabilidade 

nos atuais mercados globais. 
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