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RESUMO

Este trabalho realizou-se inicialmente com uma pesquisa sobre a importancia dos centros
de responsabilidade nas pequenas e médias empresas (PME’s). Apos alguma pesquisa deparei-
me com o facto de que a literatura esta muito focada nas grandes empresas, e ndo tanto nas
PME’s. Facto que nao é diretamente proporcional a realidade, uma vez que 99,9% das empresas
sdo PME’s e apenas 0,01% s&o grandes empresas (PORDATA, 2021).

Tendo a possibilidade de conseguir uma investigagdo num caso concreto de uma PME
que ndo utilizava o controlo de gestdo por centros de responsabilidade, foi proposto a
administracdo a alteracdo de métodos de trabalho, para que as analises fossem mais reais. Para
isso foi necessario fazer um planeamento de trabalho, onde foram envolvidos todos os diretores
de area, de forma a conseguir obter os resultados num curto espaco de tempo, foi ainda
necessario 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 Gestdo, Mudanga 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 | 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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LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

PME - Pequena e Média Empresa
CEO - Chief Executive Officer

CFO — Chief Financial Officer

ERP - Enterprise Resource Planning
TI - Tecnologias de Informacéo

RBC - Responsibility by Center
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INTRODUCAO

Este estudo surgiu através de uma dificuldade que me deparo diariamente na execuc¢ao 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 gestdo de uma PME inserida no setor de IT (Tecnologias de
Informagéo) em Portugal, e fago o controlo entre 0s custos e 0s proveitos da empresa no modo
geral, com o objetivo de apresentar os resultados trimestrais a Administracdo da empresa.

Ao longo do tempo tenho-me deparado com a dificuldade em conseguir ajudar a
Administracdo a ter uma visibilidade da rentabilidade por area. Conseguimos observar a
faturacdo total, os custos totais e a rentabilidade como um todo, mas n&o conseguimos visualizar
nem a faturacdo, nem os custos, nem a rentabilidade por cada area.

Com o passar do tempo e apos a licenciatura e a frequéncia do mestrado em gestédo
juntamente com partilha de ideias com os docentes e leituras efetuadas identifiquei que nas
grandes empresas ¢ comum verificar-se a utilizacdo de centros de responsabilidade, que se
considera ser fundamental para um melhor e mais rigoroso controlo da gestdo da empresa “Os
centros de responsabilidade sdo uma caracteristica comum nas grandes organizagdes”
(Muluman, et al, 1992). No entanto, ao verificar alguma caréncia de informacéo no que respeita
a importancia de controlo de gestdo por centros de responsabilidade nas PME’s, parece que as
PME’s ndo estdo a implementar esta tdo importante ferramenta, que considero excelente para

resolver os problemas da empresa para a qual trabalho.
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Contextualizando, as PME’s sdo empresas que empregam menos de 250 colaboradores e
cujo, o volume de negocios anual ndo supere os 50 milhdes de euros ou o balanco anual nao
excede os 34 milhdes de euros. (Europeia J. O.)

A definicdo de PME tem em conta trés critérios:

e Efetivos;
¢\/olume de negdcio anual;

eBalanco total anual.

Volume de
negacios
anual <ou=
50 milhdes de euros

e ou

Empregam < 250 pessoas + /-
Balanco total

<ou=
43 milhoes de euros

Figura 1 - Critérios PME
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Efetivos: unidade Volume

Cateqgoria L . Balanco
da emg resa de trabalho ano de negocios m total artl;u al
P (UTA) anual
4 N & h
< 250 < 50 milhées < 43 milhges
de euros de euros
\_ VAN Y,
4 N & N
Pequenas <50 < 10 milhdes < 10 milhdes
empresas de euros de euros
\_ AN Y,
4 N N
. < 2 milhdes u < 2 milhdes
Mlcrcnempresas <10 de euros de euros
\_ VAN Wy,

Figura 2 - Categoria da empresa

Segundo Comissdo Europeia (2020) As PME"s podem-se distinguir em trés categorias
diferentes de empresas, onde cada categoria representa o tipo de relagdo de uma empresa com
outra:

e Empresa Autonoma: se a empresa for completamente independente ou tiver uma ou
mais parcerias minoritarias (menos de 25% cada) com outras empresas

e Empresa Parceira: se as participacdes de outras empresas se elevarem a pelo menos
25%, mas ndo mais de 50%,

e Empresa Associada: se as participacdes de outras empresas forem superiores ao limite
de 50%.

Esta distin¢do é necessaria para estabelecer uma imagem clara da situacdo econémica de
uma empresa e excluir as que ndo sdo verdadeiras PME’s.

Tendo como base os dados em consultas feitas em 2022 no PORDATA, foi verificado
gue em 2019 existiam 1 335 006 empresas onde 1 333 649 (Micro 1 281 857; Pequena 44 492;
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Médias 7 300) sdo 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 trés postos de trabalho.

Muitas vezes as PME tém de superar obstaculos como a falta de competéncias técnicas e
de gestdo. Por sua vez, a falta de competéncias de gestdo leva a ndo identificacdo de problemas
graves numa empresa como por exemplo, a falta da nocéo real dos gastos e lucros de uma
empresa. Assim, estratégias como a gestéo por centros de responsabilidade ficam fora da viséo
de uma empresa.

A implementacdo de uma gestdo por centros de responsabilidade acarreta mudancas
organizacionais ao nivel de métodos utilizados da cultura e do préprio Enterprise Resource
Planning (ERP). Ademais a escassez de informagao em relagéo aos centros de responsabilidade
numa PME implica um estudo profundo sobre as bases e os pilares deste tipo de gestdo. Para
Goveia, H. (2014) as PME"s desempenham um papel fundamental na economia de qualquer
pais e por isso é necessario apurar o quao importante é dentro das PME’s existir um controlo

de gestdo por centros de responsabilidade.
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1 ESTADO DE ARTE

1.1 ENQUADRAMENTO TEORICO

Qualquer empresa que detete um problema, uma falha, uma lacuna ou uma potencialidade
no seu negocio, na sua operacionalizacdo ou na sua gestdo, deve pér em marcha um desencadear
de processos que levem a resolucdo da questdo que havia surgido. Esse desencadear de
processos revela-se, em Gltima anélise, uma mudanga organizacional.

Segundo Thomas, Curado e Campos, (1994) uma mudanca organizacional envolve os
esforcos de alteracBGes de algumas formas de pensar e agir de membros de organizacdes. A
mudanca organizacional é qualquer alteracdo de natureza; estrutural; cultural; tecnolégica;
estratégica, humana ou mesmo de qualquer outro elemento que é capaz de gerar algum tipo de
impacto em partes ou em conjuntos de organiza¢Ges. As mudancas organizacionais surgem
essencialmente quando uma empresa ou organizacao se depara com crises e/ou problemas,
dificuldades com a propria estrutura organizacional, incapacidade de atender a todas as
necessidades dos clientes ou as restricbes por parte de colaboradores. Serve para criar novas
oportunidades, desde a introducdo de novas tecnologias, novos produtos, novos servi¢os ou
mesmo, quando existem novas diretrizes internas ou externas, como novas leis, novas
estratégicas ou implementacdo de novos sistemas de controlo.

Ja Grey (2004) diz que a mudanga prevé um tipo de meta-narrativa de raciocinios e
pressupostos, diz que a mudanca é uma nocdo que as pessoas definem a partir de uma forma
significativa de modo a torna-la em algo magico, acrescenta que a maioria das pessoas, olham
para a mudanga como um sinénimo de adaptacdo para conseguir sobreviver. As mudancas
organizacionais devem ser consideradas sempre sem qualquer tipo de antecedente, pois devem
possuir fluxos naturais e ndo pela existéncia de interferéncias.

Perante Cunha, M e Rego, A (2002) A mudanca organizacional deve incidir sobre a
mudanca planeada e a mudancga emergente. A gestdo da mudanca constitui uma preocupacao
nos gestores, pois ndo basta considerar a mudanga como um processo planeado, € também

necessario acolher a mudanca emergente.
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¢ Mudanca planeada, é um processo planeado previamente e é conduzido pela gestéo e
destinado a organizacdo de um estado X para um estado Y (mais favoravel)

e Mudanca emergente, € um processo complexo e emergente, cuja conducao vai sendo
alinhada a medida, atraves da organizacao e da procura das pessoas necessarias para

responder aos desafios langados.

Perante Resende e Neiva, (2021) nos processos de mudanca organizacional, é necessario
que as organizacGes desenvolvam novas habilidades e conhecimentos o que da aos seus
colaboradores um papel importante no seu desenvolvimento, e a0 mesmo tempo, acabam por
incrementar valor dentro da sua organizacéo.

Aplicar alteracdes aos modelos de gestdo de uma empresa, sejam elas mais superficiais
ou mais profundas, representam assim mudancas organizacionais.

Para Megginson & Mosley (1986) a administracdo de uma organizagdo necessita de
descentralizar a responsabilidade de gestdo da mesma, para que seja mais rapido identificar as
mudancas e desenvolver novos planos de reacdo. Assim, verifica-se que em grandes empresas
¢ comum ver que existe uma gestdo por centros de responsabilidade. Segundo Grosanu &
Ramona (2009) através dos centros de responsabilidade consegue-se obter um maior controlo
e uma avaliacdo mais eficaz de todas as atividades de uma organizagédo. Os autores defendem
que a descentralizacao por centros de responsabilidade tem vantagens efetivas como:

e Possibilita a autonomia aos gestores, para decidir o que é melhor para o seu centro;
e Os gestores ficam mais motivados e consequentemente melhoram o seu desempenho;

e (Cada centro contribui para um desempenho geral da sua organizacao.

Segundo Meluman, et al. (1992), sdo os centros de responsabilidade de proveitos e custos
comuns aos diferentes centros de responsabilidade. Tendo uma organizacdo centros de
responsabilidade resulta que certas decisfes estejam delegadas na gestdo desses mesmos
centros, de forma a otimizar as variaveis de desempenho financeiro, (Proveitos e Custos)

Segundo Gongalves & Sardinha (2000) através dos centros de responsabilidade tem-se a
visibilidade das congruéncias de objetivos entre os diversos centros de atividade da

organizacao. Isto ¢, propde que os objetivos planeados sejam efetivos e eficientes, més apos
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més, ano apos ano e tendo como propdsito dar visibilidade real a administracdo para que esta
possa tomar ac6es dentro dos melhores interesses da empresa.
Segundo Megginson & Mosley (1986) existem diversas formas de agrupar as atividades

a serem geridas, por exemplo:

. Por Funcéo;

. Por Produto ou Servico;
. Por Zona Geografica;

. Por Cliente;

. Por Processos;

. Por Projeto;

. Por Area de Negdcio.

Para Yeleneva, et al. (2017) o sistema de gestdo centra-se nas partes interessadas e torna-
se imprescindivel que as proprias 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 distribuidas entre as divises/areas da empresa, defende ainda que
para alocar os centros de responsabilidade de uma organizacdo € 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 &mbito do modelo da cadeia de valor os seguintes tipos de centros
de conhecimento:

e O qué — Este centro é o responsavel por trabalhar com a informacdo sobre as
necessidades atuais e futuras;

e Como - Neste centro a gestdo é responsavel por um trabalho sistematico de gestdo do
conhecimento, visando garantir a capacidade de producdo e producdo com o valor
definido e as caracteristicas de qualidade em tempo oportuno, bem como a melhoria
continua do processo;

e Quem - Este centro deve ter a informagao e gerar novos conhecimentos que permitam
a efetiva selecdo, desenvolvimento e utilizacdo do pessoal da empresa;

e Quando — O ambito deste centro é muitas vezes reduzido para garantir 0 acesso ao
simultaneo a redes de fornecimento e cadeias de valor, dando a empresa a oportunidade

de economizar dinheiro em envios de entrada e ter lucro adicional nas vendas;
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e Onde - O ambito deste centro € muitas vezes reduzido para garantir a prestacdo de
informacdo sobre as fontes de aquisicéo e a disponibilidade de conhecimento.
e Porque — As areas de atividade em que a gestdo é conduzida neste centro incluem a
melhoria do produto e a perfeicdo do processo produtivo.
A existéncia destes modelos de gestdo em grandes empresas que procuram controlar ao
pormenor todos 0s seus ativos, deixa antever que a sua implementacdo em PME possa ser

também uma mais-valia.
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2 OBJETIVOS E RESULTADOS ESPERADOS

2.1 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

Os objetivos gerais deste estudo foram analisar e investigar a importancia da
implementacdo de um controlo de gestdo por centros de responsabilidade numa PME real.
Ademais, tentou também verificar-se se existiriam ainda mais valias ap6s a implementacédo da
gestdo por centro de responsabilidades numa PME.

Apbs se verificar a existéncia da possibilidade de implementacdo dos centros de
responsabilidade numa PME e as mais valias que esta traz para a mesma, foi objetivo especifico
fazer uma proposta de melhoria e implementacdo na area do controlo de gestdo por centros de
responsabilidade a Administracdo da Organizacdo e, por fim, proceder com a implementacédo

da referida gestdo

2.2 HIPOTESES GERAIS E ESPECIFICAS

E esperado que a administracdo da empresa considere a gestdo por centros de
responsabilidade uma mais-valia. Assim, espera-se que seja possivel a implementacdo desta
ferramenta na empresa para que a administracéo e cada dire¢do consiga ter toda a visao da sua
area (on-time) e consiga de uma forma mais simples e rapida tomar acGes. Apds ver 0s seus
beneficios em contexto real, espera-se que a empresa opte pela continuidade da gestdo 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 Ciéncias Sociais
(Yin, 2002). Nesta metodologia, a unidade de analise podera ser um individuo, um grupo, uma
unidade, uma organizacdo, um fenémeno, uma familia ou como no presente estudo, uma PME
(Fortin, 2009). O estudo de caso é habitualmente utilizado quando existe pouco conhecimento
tedrico e cientifico 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, 0s gestores das organizagfes a tomar
decisbes. Assim a intencdo deste tipo de estudo é no fundo indicar o que deveria ser feito na
pratica.

O estudo sera do tipo qualitativo, e de caracter interpretativo, uma vez que se ird conhecer
a empresa do estudo de caso em profundidade de modo especifico do mundo real, e tentar
compreendé-la com base em observacdes e analise de dados.
O plano de estudo serd longitudinal, pois os dados recolhidos serdo de varios momentos,
nomeadamente do pré e pds implementacdo do projeto, incluindo as entrevistas ao longo de
todo o processo com o Chief Executive Officer (CEO) e com os diretores de cada area de forma

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

Quando foi elaborado um pedido a administracdo da Responsibility by Center para o
estudo de um projeto de mestrado de forma a conseguir com um caso real identificar a
importancia dos centros de responsabilidade nas PME’s, a administracdo mostrou-se
interessada e abriu a porta para que fosse possivel de uma forma estruturada explicar o objetivo,
caminho e resultados esperados. Apos essa explicacdo, a resposta foi positiva mesmo sabendo
que iriam passar por um processo de mudanca organizacional num curto espaco de tempo. Além
de ter aceite, a administracéo foi ainda encorajadora e deu sempre o0 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, numero de contribuinte e valores), serdo 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 analiticos e/ou 0s centros de custo sdo
aqui mencionados como centros de responsabilidade, pois o sistema de Enterprise Resource

Planning da RBC esta ainda em desenvolvimento e unificagcdo de nomenclaturas.

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Responsibility by Center (RBC) de nome ficticio tem o objetivo de criar e desenvolver
solugdes de sourcing, manutencdo e suporte nas Tecnologias de Informacdo (TI), que
satisfacam as necessidades dos seus clientes e parceiros bem como para motivar 0s
colaboradores, desenvolvendo e maximizando o seu potencial.

A RBC tem atualmente o estatuto e certificado de PME atribuido pelo IAPMEI — Agéncia
para a competitividade e Inovacdo, I.P, no ambito das competéncias que lhe foram conferidas

pelo artigo 7° do decreto-lei n® 372/2007, publicado em Diéario da Republica.

3.1 GESTAO ANTERIOR AOS CENTROS DE RESPONSABILIDADE

A RBC em 2021 estava dividida estruturalmente em 9 departamentos/areas, (contudo nao

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

e Administracao;

e Financeiro;

e Consulting;

e Professionals;

e Comercial;

e Recursos Humanos;

e Qualidade;

e Marketing;

e Internacional;
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A RBC trabalha desde o seu inicio com o ERP PHC Software, que atualmente tem ativos
dois modulos:

e Modulo de Gestéo:
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

e Moddulo de Pessoal:

o Efetuar o procedimento salarial

Toda a contabilidade é gerida por uma empresa externa e com sistema contabilistico
préprio para o efeito.

Todas as faturas efetuadas a clientes e todas as faturas rececionadas de fornecedores séo
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 nao existia
um campo de preenchimento referente aos centros de responsabilidade. Assim tornava-se
impossivel alocar totalmente ou parcialmente o custo ou um proveito a um determinado centro

de responsabilidade.
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Devido a falta de informacdo acerca dos centros de responsabilidade quando era
necessario extrair uma analise apenas era possivel verificar dados como:
e Cliente / Fornecedor;
e N°Fatura;
e Data Fatura;
e Referencia / Designacéo;
e Quantidades;

e Valor Fatura.

Nestes moldes, torna-se bastante complicado conseguir visualizar os valores de faturacao
ou de custos de um determinado periodo referente a determinada area. Isto porque é dificil, por
exemplo fazer um filtro por cliente ou fornecedor onde seja possivel visualizar de forma rapida
e clara os seus valores, pois 0 mesmo cliente e/ou mesmo fornecedor poderiam estar presentes
em diferentes areas. Desta forma, ndo era possivel chegar-se aos valores concretos e por vezes
as estimativas chegavam mesmo a valores completamente irreais. Como exemplo disso, sempre
que era necessaria cada area apresentar a administracdo os valores que ja tinha faturado num
determinado periodo, por vezes o valor total das areas excedia o valor total faturado pela
empresa. Noutras vezes o valor somado por area ndo chegava ao valor total faturado pela
empresa. Isto acontecia porque as areas ou assumiam mais do que era suposto ou ndo
conseguiam associar aquela faturacéo a sua area.

Nas Figuras 5 e 6 é possivel verificar a visdo direta da organizacdo sobre o sistema ERP.
A informacéo inclui o nome, nimero, nome, data do documento, nome do cliente e valor total
do documento. Em nenhum sitio era possivel visualizar a qual area estavam alocados esses
documentos, visto que como ja foi referido (ver figuras 3 e 4), no momento do registo das

faturas ndo era possivel efetuar qualquer alocacao.
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Noutro exemplo, no custo de despesas de funcionarios (representado na figura 7), ou seja,
as despesas que os funcionarios pudessem ter ao longo de cada més, (como, refeicdes,
deslocacGes, entre outros) eram lancadas no sistema, mas acabavam por ndo poder ser alocadas
a nenhuma &rea em concreto. Isto acabava por representar um custo total a repartir de igual
forma por todas as areas. Este fator representava mais uma variavel de confusao que iria alterar
as margens reais de cada area. No mesmo sentido, a falta de listagens impossibilitava o acesso

rapido e real as despesas por funcionérios e/ou centro de responsabilidade.
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Figura 7 - Despesas Funciondrios PHC (2021)

Na ficha de funcionarios, (representada na figura 8), é possivel verificar que também néo
existe nenhum campo disponivel para a alocacdo do centro de responsabilidade. Quando era
necessario saber o custo de funcionarios tinha de se extrair uma listagem de recibos de

vencimento dos funcionérios com o custo para conseguir fazer a sua alocagéo a area, (conforme
figura 9).
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Na Figura 10 € possivel verificar a visdo que a organizacao conseguia obter para a analise
global da organizacéo. Na realidade acabava por ter visao de todos os valores inseridos, quer
fossem custos de compras, custos de funcionarios e/ou proveitos através de faturacdo a cliente.
No fundo era apenas isso: custos e proveitos globais.

Ano 2021 v

Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro Total

Compras

C. ¢/ Pessoal

Despesas

Facturacio e ponery recp i TS

Rer

Figura 10 - Andlise Global PHC (2021)

Com as figuras apresentadas até ao momento, conseguimos ter a percecdo de que apesar
de a empresa ter visivel todos os valores, acabava por ndo conseguir desagrupar de forma
correta os valores por centros de responsabilidade. Isto €, ndo era possivel 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 sé

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

3.2 PROCESSO DE IMPLEMENTACAO 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 area, era necessario
implementar controlo de gestdo por centros de responsabilidade. Para tal foram efetuadas
reunides, com o controller de gestdo, a administragdo e os diretores de area de forma ao

controller de gestdo apresentar a ideia.
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A defesa foi feita através de suposi¢des, desenhos elaborados em papel, mesmo sendo um
pouco arriscada, nessas mesmas reunides foi dado o avale para que junto do parceiro que
representa a PHC se desenvolvesse dentro do médulo de gestdo a possibilidade de alocacéo de
custos e proveitos por centros de responsabilidade nas seguintes tarefas:

e Propostas;

e Faturas a Clientes;

e Encomendas a Fornecedores;
e Faturas de Compras;

e Ficha do Colaborador;

e Recibos de Vencimento;

e Despesas de Colaboradores

Esta alocacdo foi feita através de cada linha dos pontos mencionados acima e ndo apenas
por cada documento, pois no mesmo documento podera ser necessario identificar varios centros
de responsabilidade. Por exemplo, imaginando uma fatura de renting de viaturas, a fatura
menciona Varias viaturas que podem estar repartidas por varias areas, e com a possibilidade de
alocar cada linha a um centro de responsabilidade, acaba por ser a forma de fazer a alocacéo

correta.

3.3 CRONOGRAMA E ATAS DE TRABALHO RCB

Para a realizacdo desta implementacédo foi necessario planear e reunir com toda a gestao
de topo da organizacdo. Foi elaborado um histérico de andlises e com essas analises foram
também elaboradas questdes, tais como: “com os dados aqui apresentados, de que forma
conseguimos alocar o custo e a faturagdo a cada area?”, “de que forma poderemos com estes
dados entender se a area esta a ter rentabilidade ou ndo?” ou “de que forma ¢ possivel alocar o
custo da mesma fatura as varias areas?”. Com estes exemplos de questdes, conseguimos que a
gestdo de topo conseguisse entender o problema que a empresa estava a ter: A escassez de

informacdo atual e real.

De forma a conseguir a implementacéo pretendida de forma rapida e eficaz, para que nao
se arrastassem no tempo estes problemas aqui expostos, foi feito um esforgo por parte de todos

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

e Presencas:
o Controller Gestéo
o Diretor Financeiro
e ATA da Reunido:
o Tempo: 1h00
o O Controller de gestdo apresentou a ideia, sobre a criacdo de centros de
responsabilidade dentro da organizacéo, para aprovacao do Diretor. Foi dado o
avale para falar com o parceiro do ERP de forma a entender a viabilidade da

execucdo do mesmo

Dia 29 de julho:

e Presencas:
o Controller Gestéo
o Parceiro ERP
e ATA da Reunido:
o Tempo: 0h40
e O Controller de gestdo apresentou a ideia, sobre a criacdo de centros de
responsabilidade dentro da organizagdo. O parceiro do ERP ficou de avaliar a forma de

viabilizar a solicitacéo, e ficou agendada nova reunido para inicio de outubro.

Dia 20 de outubro:

e Presencas:
o Controller Gestéo
o Parceiro ERP

e ATA da Reunido:
o Tempo: 1h00

O Parceiro do ERP informou do esforco do trabalho, tempos de implementacéo.

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

Dia 10 de novembro:
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e Presencas:
o Controller Gestao
o Diretor Financeiro
e ATA da Reunido:
o Tempo: 2h00
o O Controller de gestdo apresentou a ideia, sobre a criacdo de centros de
responsabilidade dentro da organizacéo, para aprovacao do Diretor. Foi dado o
avale para fazer apresentacdo aos diretores das areas.
o Préximo: Serd necessario marcar com o0s diretores uma reunido. Reunido

agendada para dia 4 de dezembro.

Dia 4 de dezembro:

e Presencas:
o Controller Gestéo
o Diretor Financeiro
o Diretores de areas.
e ATA da Reunido:
o Tempo 4h20
o O Controller de Gestdo apresentou a ideia, sobre a criacdo de centros de
responsabilidade aos diretores das areas. Foi explicada a forma como a RBC
opera atualmente e como deveria operar, qual o objetivo desta implementacao.
Votacdo por unanimidade a favor do inicio do trabalho para laborar com centros
de responsabilidade.

o Proximo: Nova reunido agendada para dia 8 dezembro.
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Dia 8 de dezembro:

e Presencas:
o Controller Gestéo
o Diretor Financeiro
o Diretores Areas
e ATA da Reunido:
o Tempo: 3h
o Foi discutido com diretores de areas e criacdo de centros de responsabilidade
por areas
o Foi decidido ter uma visdo de centros de responsabilidade de negécio e de

centros de responsabilidade de suporte ao negocio.
Négacio: Consulting; Professionals; IT Service; Comercial; Internacional

Suporte: Administracdo; Financeiro; Recursos Humanos; Marketing; Qualidade;
DSI; Pré-Venda

Dia 9 de dezembro:

e Presencas:
o Controller Gestéo
o Diretor Financeiro
o Parceiro do ERP
e ATA da Reunido:
o Tempo: 1h30
o Apresentacdo da ideia de centros de Responsabilidade
o Discussdo de metodologia a utilizar

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

e Presencas:
o Controller Gestéo
o Parceiro do ERP
e ATA das Reunides:
o Tempo: 8h diérias
o Desenvolvimento e criacdo de ferramentas de insercdo de centros de

responsabilidade, bem como analises a exportar.

Dia 20 de dezembro:

e Presencas:
o Controller Gestéo
o Diretor Financeiro
o Diretores Areas
o Parceiro ERP
e ATA Reunido:
o Tempo: 4h30
o Apresentacdo do desenvolvimento efetuado
o Explicagdo de funcionamento e resultados pretendidos

o Pequenas alteragdes de extracdo de analises

Dia 20 de dezembro:

e Presencas:
o Controller Gestéo
o Diretor Financeiro
o Diretores Areas

e ATA Reuniéo:
o Tempo: 1h

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

e Presencas:
o Colaboradores da RBC
e Ata Reunido:
o Tempo: 1h
o Apresentacdo e explicacdo dos centros de responsabilidade

o Marcacdo de formacéo para os colaboradores envolvidos

Dia 27 dezembro de 2022:

e Presencas:
o Colaboradores afetos a tarefa dos centros de responsabilidade
o Controller Gestéo
o Parceiro ERP
e ATA Reunido:
o Tempo: 4h

o Formacéo operacional dos centros de responsabilidade na ferramenta ERP

Dia 4 janeiro de 2022:

e Arranque com centros de responsabilidade e catalogacdo do histérico de 2022,

Dia 7 janeiro de 2022:

e Presencas:
o Controller Gestéo
o Parceiro do ERP
e ATA das Reunides:
o Tempo: 3h

o Melhorias no sistema ERP.
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4 IMPLEMENTAGCAO DA GESTAO POR CENTROS DE
RESPONSABILIDADE

Apds todas as reunides, com a partilha de ideias e o desenvolvimento de ferramentas
dentro do sistema ERP utilizado na RBC foi criado um modulo de forma a podermos criar 0s
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) serd o “Pai”. Caso num futuro a empresa decida criar um sub-centro de
responsabilidade, ser& por exemplo “04100 IT Service — Teste” (figura 12). Consegue-se assim
analisar os centros em separado ou poder-se-a uni-los pelos dois primeiros digitos, (neste caso

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

= Centro Analtico o | 5.
Q-OhhxF@E Ll 4 g L]

Dados Principais Opedes deste Erd

Cadigo Designacio
04000 IT SERVICE [@] ' serice Q
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Figura 11 - Criagdo Centro Responsabilidade "PAI" PHC (2022)
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Figura 12 - Criagdo Centro Responsabilidade "FILHO" PHC (2022)

Nas encomendas a fornecedores foi

criada uma nova coluna de centros de

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

diferentes centros de responsabilidade numa Unica nota de encomenda, ndo limitando assim a

um unico centro de responsabilidade (figuras 13 e 14).
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Moradais) de entrega

Total Compra

Motivo Anulacio

Figura 13 - Encomenda a Fornecedores PHC (2022)

Bruno Figueiredo, setembro de 2022, Atlantica

Pagina 34 de 56



A importancia de um controlo de gestdo por centros de responsabilidade nas PME’s — Estudo de caso

Mestrado em Gestdo

Figura 14 - Encomenda a Fornecedores PHC (2022)
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Q Rerr T Moeda PTE ou EURO|w e
Pagamento 30 dias v Proposta  NAO APLICAVEL > Q| Mo tem documentos de faturacdo associados.
Referéncia Designacia Quant Desc1 ompra  Valor Compra Observ Cent it Taa VA A
LICENCA Licen 06000 RH
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T & Didlogos
| 8
B e Enviar Email
< > |Q
5 X - = Caleulo automitico dos totais
Morada(s) de entrega
Atualizar centros
Total Compea analiticos linhas
Observacdes Q Motivo Anul
Marcad:

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 possivel identificar o funcionario, isto ¢,

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

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

funcionario. Iremos visualizar como é realizado este processo mais a frente neste documento.
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Figura 15 - Compras PHC (2022)
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Figura 16 - Encomenda de Clientes PHC (2022)
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Figura 18 - Faturas Clientes PHC (2022)
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Nas figuras representadas abaixo (19 e 20) é possivel verificar que além dos campos
visiveis em 2021 agora ficou também visivel 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 nivel de compras como a nivel de faturacao.

MNr_ Data Fornecedor Referéncia Designacio Valor_total_lint} Centro_custo_linha
08200 COMUN/MARKTING
04000 IT SERVICE

04000 IT SERVICE

04000 IT SERVICE

04000 IT SERVICE

04000 IT SERVICE

04000 IT SERVICE

01100 FINANCEIR/COMP
04000 IT SERVICE

04202 IT SERVICE

01300 FINANCEIR/COMP
01000 FINANCEIR/COMP
06000 RH

00100 ADMINISTRACAO
01000 FINANCEIR/COMP
01000 FINANCEIR/COMP
02000 CONSULTING
03200 PROFESSIONALS
06000 RH

07000 QUALIDADE
08000 COMUN/MARKTING
11000 PRE VENDA
04000 IT SERVICE

04111 IT SERVICE

03000 INTERNACIONAL
09000 INTERNACIONAL
04000 IT SERVICE

04105 IT SERVICE

04202 IT SERVICE

04202 IT SERVICE

04202 IT SERVICE

04202 IT SERVICE

04202 IT SERVICE

04202 IT SERVICE

04202 IT SERVICE

04202 IT SERVICE

04202 IT SERVICE

| el A N B 1 [ I O P N U e Y Y [ ) N ) U s ) N S A R L e S B S

4 imprime as variaveis

S Imprimir Q im [

Figura 19 - Compras a fornecedores PHC (2022)

Documento Ne_ Data Cliente Referéncia Designacio Valor_total_inha Centro_custo_linha
03101 PROFESSIONALS

03101 PROFESSIONALS

03101 PROFESSIONALS

04000 IT SERVICE

04000 IT SERVICE

05300 COMERCIAL

F
F 05300 COMERCIAL
F 05300 COMERCIAL
F. 05300 COMERCIAL
d 05300 COMERCIAL
: 05300 COMERCIAL
- 05300 COMERCIAL
. 05300 COMERCIAL
: 05300 COMERCIAL
F 05300 COMERCIAL
F 04000 IT SERVICE
F 04000 IT SERVICE
F 04000 IT SERVICE
F 04000 IT SERVICE
2 04000 T SERVICE
F 04103 IT SERVICE
F 04000 IT SERVICE
F 04000 IT SERVICE
g 04103 IT SERVICE
o 04103 IT SERVICE

v L1 [ IS (0 (O D () Y £ (0 ([ S () O (D ) £ (38 [ [

[ imprime a5 variaveis

B worne_ | (A8 @ Gonei

Figura 20 - Faturagdo Clientes PHC (2022)
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Na figura infra (figura 21) € possivel também analisar por centro de responsabilidade os
valores pendentes de clientes. Aqui conseguimos ir junto de cada area solicitar ajuda em
cobrancas que a empresa possa ter de fazer. Recorde-se que antes desta implementacdo era
bastante complexo e moroso compreender a que area recorrer para solicitar ajuda. Com este

método, basta um simples clique.

g”'- D eo: Pendentes

Procura a frase -

Documento Nr__documento Cliente Data_vencimento Data Dias_venumento Centro_custo
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" 03101 PROFESSIONALS
03103 PROFESSIONALS
03101 PROFESSIONALS
03105 PROFESSIONALS
03101 PROFESSIONALS
03101 PROFESSIONALS
03101 PROFESSIONALS
03101 PROFESSIONALS
03101 PROFESSIONALS
03101 PROFESSIONALS
05300 COMERCIAL
05300 COMERCIAL
04000 IT SERVICE
05300 COMERCIAL
05300 COMERCIAL
01300 FINANCEIR/COMP
01300 FINANCEIR/COMP
02113 DESENVOLVIMEN
04000 IT SERVICE
02100 DESENVOLVIMEN
03101 PROFESSIONALS
03101 PROFESSIONALS
03101 PROFESSIONALS
03101 PROFESSIONALS
02100 DESENVOLVIMEN

<1nnn ANE LRI
?_ ________________________________________________________ e R S s P e 2 € e

e 2 K e o oy [ [ (] (5 B e P e bt [ (5 (| £ b b ) o] 10 |

[ imprime as varidveis

& Imprimir Q [n &

Figura 21 - Recebimentos Pendentes PHC (2022)

Foi também pensada e feita uma analise de forma a conseguimos ao longo do tempo
identificar se existem langamentos efetuados dentro do PHC sem centros de responsabilidade
devidamente atribuidos. Isto é a empresa consegue controlar através desta analise se os dados

extraidos ndo carecem de nenhum centro de responsabilidade.
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[ Documentos sem centro analitico preenchido = ==

Tipo Documenta Hr_documento Entidade Data Total B

E3E

G

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

A implementacdo dos centros de responsabilidade resolveu ainda o problema que se verificava
em relacdo a gestdo de funcionarios e a indefinicdo da sua alocacdo. Foi introduzido um novo
campo de preenchimento onde é obrigatorio a colocacdo do centro de responsabilidade a que

cada colaborador pertence.

Loy \EHEE

a-NFmo=al®q
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céaige e do Bairo Fiscal | |
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Qs iiaga Trabal : ]
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Situacio Profissional Centro Analitico a
;
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Tuma a que pertence (1}
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Aplicabilidade IRCT | =
Sequradora Q| =
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Figura 23 — Ficha Funciondrios PHC (2022)
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Comparando a figura 7 onde foi verificado que em 2021, ndo era possivel alocar uma
despesa ao centro de responsabilidade, com a implementagéo deste controlo (figura 23) onde
cada funcionario esta 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 funcionario (figura 15).

= Dossiers Internos

Q-OF@3=@a|®q
Despesas v Ql|ly
Pagina Principal  Outros Dados  Negécio  Dimensdes
Colaborador Q Q NIF Q Data Q
Data Cliente Percurso Almogo Gasolina Hotel Jantar Kms Lavagem Outros Parque Portagem Gaséleo  T.Pablica A
a
4 v
< > Q
O X - [ Calculo automatico dos totais
Totais Dados Viatura
Portagens Gasoleo Vistma
Parque Gasolina Matricula
Transp. Piblico Lavagens Km Viztura
Almoco Outros
Jantar
Hotel Total Despesas

Figura 24 - Despesas Funciondrio PHC (2022)
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Com esta implementacéo (figura 24) é possivel extrair analises conforme visivel nas
figuras 25 e 26 de forma a conseguir entender que tipos de custos representam cada colaborador

por centro de responsabilidade.

EE— | | _m—

Procuma atrase -

Home Centra_cutto  venamento ussidio_reteicit  Ajudas_custa  Veluio_tenting Veinulo_combustivel Veiculo_segura Veiculo_pomagens Veiculo_outros Despesas_partagens DEspesas_parques Despesas_transp_pubiicos Despesss_aimacs Despesas jantares Despesas_hotel

<

ST =]
1 oaooon semnce
ascno n st
ascoort semvce
oacoort semce
asco0 1 sece
asono r sece
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aacno 1 e

o O O O T O 5
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Figura 25 - Detalhe Custos Funcionario PHC (2022)
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1 04000 IT SERVICE
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1 04201 IT SERVICE

1 03101 PROFESSIONALS
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Figura 26 — Detalhe Vencimentos Funciondrios PHC (2022)
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Se recuarmos a (figura 10), em 2021 a empresa apenas tinha uma visao global dos dados.
Com a implementacéo de centros de responsabilidade para além de ser possivel ter uma visdo
global dos dados é ainda possivel analisar os dados por centro de responsabilidade (figura 27)
por grupo de negdcio na (figura 28) e/ou grupo de suporte (figura 29).

Ang 2022 w Centro Analitico

<

Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Derembro Total
Compras
Despesas

Custos C/ Pessoal

Proveitos

Rentabilidade

%

Figura 27 - Analise Centro Responsabilidade PHC (2022)

[

Janeira Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro MNovembro Dezembro Total
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* | —

Figura 28 - Analise Grupo Negdcio PHC (2022)
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Figura 29 - Analise Grupo Suporte PHC (2022)
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Atualmente a RBC, esta a trabalhar com os centros de responsabilidade. Deste modo
todos os documentos passaram a ter a obrigatoriedade de identificacdo do respetivo centro. Foi
necessario classificar os documentos ja registados no dia 3 e 4 de janeiro de 2022, para que 0
ano de 2022 tenha todos os documentos devidamente classificados e a informagdo completa
como pretendido.

Na 1° semana de fevereiro, foram apresentados pela primeira vez os valores reais
registados referentes a janeiro 2022 por centro de responsabilidade e por negdcio e suporte ao

negocio, numa reunido promovida para o efeito com a frequéncia de 12 vez por més.

=] Anilise Centros Custo o -2

Procura afrase ~

Centro_analitico Custos Proveitos Ebitda Variacdo_relativa allll -

10 osi
n Pré venda
ToTAIS

S N S N N N S — ——

=
v

EAImprime as varidveis

B Imprimir /= @ Cancelar

Figura 30 - Andlise Mensal (12 Periodo) - centros responsabilidade PHC (2022)
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1= Anslise Centros Custo Pai o [& ]
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Figura 31 - Andlise Mensal (Varios Periodos) - centros responsabilidade PHC (2022)

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

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

4.1 AVALIACAO DA IMPLEMENTACAO

Foi solicitado um feedback a alguns intervenientes mais diretos pela gestdo da empresa e
nomeadamente ao parceiro de ERP de longa data. De forma a ser possivel chegar a resposta
inicial, da importancia de um controlo de gestdo por centros de responsabilidade nas PME’s, e

neste caso de estudo em concreto obtivemos os seguintes feedbacks’s:
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A pedido do colega Bruno Figueiredo, que desempenha um papel de Controller
de Gestdo na nossa empresa, venho expressar 2 minha opinidio sobre a importancia que
estd a ter um controlo de gestio pelos centros de responsabilidade. Sou o atual Diretor de

Recursos Humanos e estou na empresa desde o ano de 2014.

Comeo diretor de drea ou, neste momento, como diretor de um centro de
responsabilidade, estou presente em reunides de diregdio, onde sfo apresentados os
resultados da empresa. Muitas vezes, esses valores apresentados por cada diretor
acabavam por ndo bater ao certo com os valores totais, quer fosse em relago a faturagdo,
quer fosse em relag3o a custos, nomeadamente custos de pessoas. Por vezes, para nos,
RH. acabava por ser dificil ao longo do tempo saber onde cada colaborador estava
alocado, pois poderia ser contratado para uma determinada diregio e ao longo do tempo
passar internamente para outra dire¢do e nem sempre os RH eram atempadamente

avisados.

No final do ano de 2021 fui convocado, juntamente com outros membros de
diregdo, pelo Bruno Figueiredo e pelo Diretor Financeiro para uma reunido com o
objetivo de criar ¢ desenvolver os centros de responsabilidade, onde nos foi introduzido
o conceito, a metodologia ¢ os resultados esperados. No inicio todos nés achamos que
seria algo que se realmente fosse implementado e que tivesse o devido acompanhamento
seria um grande passo a nivel de controlo dentro da organizagdo. Foi um trabalho drduo
de todos os envolvidos, mas com frutos bastante significativos. Por exemplo,
especificamente em relagdo & érea de recursos humanos, atualmente na ficha de
funciondrio somos obrigados a preencher um novo campo onde inserimos o centro de
responsabilidade afeto ao colaborador. Dessa forma conseguimos assim, de forma rapida,
extrair andlises de quantidade de funciondrios por centros de responsabilidade, custos
desses funcionarios e custos por centros de responsabilidade. Conseguimos, de igual
forma, saber e controlar custos especificos por colaborador/direcio/centro de
responsabilidade relacionados com custos de suporte contratado externamente - e.g.,
assessoria juridica na contratagdo de estrangeiros: conseguimos, por exemplo. numa
fatura de um servigo com diferentes dmbitos, saber em que tematicas esta assessoria esta
a ser mais onerosa (emissdo de vistos, impostos e seguranca social, etc.). que diregdes
estdo a recorrer mais ou menos a esses servigos (e ao peso relativo que tém em fungdo da
sua estrutura de RH), que centros de responsabilidade estdo a usar o qué e. assim,

delinearmos estratégias alternativas ou ratificarmos as existentes.
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Muitas vezes transformada numa perspetiva muito fechada e simplista nem
sempre consentinea com a realidade - gestio administrativa de RH vs gestfio estratégica
de RH — a gestio de recursos humanos da empresa s6 tem a ganhar com o controlo de
gestio por centros analiticos, transformando-se numa visiio mais integrada, mais realista
e sobretudo mais gil do que s8o0 custos efou investimentos nas melhorias procedimentais
relacionadas com os aspetos mais administrativos e operacionais de RH e naquelas que
siio estratégicas para a retengdo de talentos. Uma gestdo mais bascada em evidéncias ¢

menos em infuigdes.

Acreditamos que o caminho estd ainda no inicio, mas quando me questionam qual
a importincia de controlo de gestdo por centros de responsabilidade, & simples: sem este
controlo, nie controlamos verdadeiramente; como refendo acima, iamos gerindo sem
controlo realista, baseando essa gestdo em percegdes instintivas — tantas vezes acertadas
quanto, provavelmente, desaceriadas — ou em informagio desorganizada e nfio em dados

esclarecidos, em evidéncias organizadas.

Para mim sim ¢ fundamental um controlo por centros de responsabilidade bem
construido, pelo gue valido inequivocamente as mais-valias que esta iniciativa trouxe e

tenho as melhores expeetativas futuras com a evolugio da mesma.

.

Mil:.an usa /
|||

e

T—={Birgtor de Recursos Humanaos)

Figura 32 - Feedback Diretor Recursos Humanos
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A RBC implementou no inicio de 2022 a utilizagdo de centros de responsabilidade no ERP. Este processo teve
inicio em julho de 2021, com reunifes entre os responsiveis da REC e com os consultores do parceiro ERP para
delinear de que forma seriam implementados os centros de responsabilidade, passando de seguida para os
desenvolvimentos e testes para que tudo estivesse pronto no inicio de 2022.

Podemos afirmar que o projeto foi um sucesso, pois quer os prazos de implementagdo, quer os resultados foram
positivos.

Nao foi uma tarefa facil a implementagéo, até porque a empresa nunca trabalhou desta forma, no entanto,
foram efetuados varios desenvolvimentos no software para permitir que o aumento de trabalho nos registos
por parte dos operadores nao fosse demasiado e em certa forma envolve-los nesta nova realidade.

Até a data a RBC tinha uma grande dificuldade em perceber de forma eficaz os custos e proveitos de cada
departamento da empresa, solicitando analises para o efeito, mas que nunca mostravam os dados pretendidos
porque na base a empresa nao estava a respeitar aquilo que hoje em dia faz que &, todo e gualquer custo ou
proveito & dividido por centro de responsabilidade. Assim, hoje em dia, consegue-se mostrar com bastante
fiabilidade o que cada departamento representa na empresa, o que ja demonstrou gue muitas das ideias pré-
concebidas estavam erradas, e hé p. ex. departamentos com um elevado custo e que nem o coordenador, nem
a administragdo tinham nogo.

Com estes novos dados é possivel tomar decisOes mais estratégicas conseguindo atribuir objetivos mais claros e
focados elevando assim o potencial de cada departamento na empresa.

Filipe Torres, gestor de projetos no parceiro ERP

Com os melhores cumprimentos,

Filipe Torres
Development & Project Manager

®00

D

ok | = | soEra BE e BB @essorr
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Figura 33 - Feedback Gestor Projeto (Parceiro ERP)
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A IMPORTANCIA DE UM CONTROLO DE GESTAQ POR CENTROS DE
RESPONSABILIDADE NAS PME'S

O meu nome é David Lopes, natural de V. N. Gaia, tenho 46 anos de idade e sou pai de uma
menina de 15 anos.

Iniciei a minha atividade profissional aos 16 anos como paguete de um gabinete de
contabilidade e fui evoluindo na area da contabilidade e controlo financeiro até os dias de hoje.

Conclui o grau de Licenciatura na drea da Gest3o , com especializacio na Gest3o Financeira no
ano 2000 e sou Contabilista Certificado desde 2001.

Atualmente desempenho as funges de CFO na RBC e em outras empresas de um grupo de
gestdo nas quais também sou sécio.

Segundo dados do Eurostat, as PME’s tém um peso (micro e pequenas) de 98.9% do tecido
empresarial (2019) e as médias um peso de 0,9% .

No decurso da minha carreira profissional e estando dedicado ao controlo de gestio e
planeamento financeiro das PME’S, fui-me apercebendo que a informacio atempada e “on-
time” & de vil importancia , quer para as tomadas de decisfo, quer para a otimizagio dos custos.

No inicio do segundo trimestre do ano 2021 e apés uma decisdo estratégica do departamento
financeiro, foi decidido que a RBC necessitava de um controlo e gest3o com maior proximidade
de tempo vs. momento de decisdo, bem como uma maior objetividade nos dados apresentados,
por forma aos responséveis de departamento terem uma visdo mais organizada do seu dia 4 dia,
guanto ao seu centro de custo.

Se por um lado existiam responsdveis que de uma forma simplista, efetuavam a sua micro
analise num wulgo excel, outros porém ndo tinham guaisquer visibilidade sobre o seu
departamento , limitando-se a seguir a forga das vendas.

Deparei-me com departamentos a consumirem tempo na gestdo do médio e longo prazo, ao
invés de se focarem no imediato/curto prazo, expondo-se assim ao meio envolvente da
organizag3o e 4 vulnerabilidade do poder de antecipagio do mercado/concorréncia.

Foi entio momento de reestruturar a forma como o departamento financeiro media e
controlava toda a organizagio. Foi nessa altura que, em conjunto com o Bruno Figueiredo,
controller de gest3o, surgiu a ideia de propor uma melhoria no controlo de gest3o através de
centros de responsabilidade. Apés algumas reunifes com o mesmo, com os diretores das dreas
e o desenvolvedor do ERP da organizacio, foi decidido implementar os centros de
responsabilidade.

Posto isto , foi promovida por mim uma reunido mensal com o objetivo de apresentar a todos
os departamentos, os resultados mensais , com o objetivo de demonstrar que por vezes as
sensagdes de cada responsavel de departamento, ndo eram as mais corretas.

Ora uma organizacéo é tdo eficaz quanto maior for o desempenho dos colaboradores quer nas
tarefas, quer na orientacio para atingir as metas e objetivos definidos.
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Iniciamos ent&o a fase de exploragio do que eram centros de responsabilidade e os sistemas de
controlo de gestfo e no final de 2021 concluimos a andlise com vista a implementagZo no inicio
de 2022, tendo por base a assuncgio que o controlo de gest3o e os centros de responsabilidade,
sdo instrumentos importantes que, para além de estruturarem o sistema de informacio de
gestdo, permitem também o alinhamento de comportamentos, num processo continuo de
tomada de deciso, possibilitando o alcance dos objetivos estratégicos da organizacio.

E minha perspetiva aplicar este modelo nas outras organizagles, optando por enguadrar e
melhor alguns pontos.

Este modelo, futuramente, vai ser alinhado com o intuito de diminuir a competitividade intra
departamentos, redugdo dos conflitos internos quanto & assuncdo dos custos internos e
aumentar mais ainda a qualidade da informac&o.

Com o sucesso da implementagdo dos centros de responsabilidade na RBC e em breve nas
restantes organizages do grupo, podemos concluir que esta organizacio tem boas praticas de
gest3o e caminha , como se diz na giria popular “a olhos vistos” para a os modelos de exceléncia
das organizacfes.

31 de Agosto de 2022

David Lopes - CFO

Figura 34 - Feedback CFO
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Numa perspetiva geral, o controlo de gest3o por centros de responsabilidade, trouxe toda uma
nova dindmica de rigor. A organizacdo possui agora, uma ferramenta essencial para

disponibilizar dados financeiros atualizados, mais precisos e disponiveis para a gest&o.

Da perspetiva da area que dirijo, o controlo e monitorizagdo dos processos de negécio saiu
beneficiado, pois os seus gestores passaram a conseguir controlar de forma mais imediata a
eficacia e eficiéncia dos seus processos, a nivel de resultados financeiros, seguramente sera um

pouco muito positivo, quando efetuamos a auditoria sobre o ano de 2022.

Representou ainda, um trabalho de grande valor para a melhoria continua da organizagéo, um

dos pilares fundamentais da Gestdo da Qualidade.

Carlos Viana

(Diretor da Qualidade)

Figura 35 - Feedback Diretor Qualidade
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CONCLUSAO

O objetivo central deste estudo era analisar e investigar a importancia de um controlo de
gestdo por centros de responsabilidade de uma PME e com um objetivo especifico de conseguir
determinar se existe uma melhoria no controlo de gestdo através dos centros de
responsabilidade. Foi muito dificil encontrar informacdo que nos deixasse esclarecidos de
forma clara se é ou ndo viavel um controlo de gestao por centros de responsabilidade em PME’s,
conseguindo apenas obter a informacéo que grandes empresas utilizam.

De forma a conseguir obter esta informacdo foi necessario recorrer a um caso pratico,
neste caso a uma empresa PME certificada pelo IAPMEI e que até a data nao trabalhasse com
0s centros de responsabilidade, investigando assim qual a importancia de um controlo de gestao
por centros de responsabilidade.

A empresa RBC abriu a portas de forma a conseguirmos explicar o objetivo central e o
objetivo especifico. Apesar de quando se fala de mudancas organizacionais, provocar alguma
resisténcia em alguns colaboradores, esta mudanca ocorreu de uma forma muito apaziguadora,
e com um sentido muito inclinado de nova oportunidade de controlo, nomeadamente a
administracdo viu a possibilidade de uma transformagdo ndo s6 na melhoria da gestdo da
organizacdo, isto €, mas também da transformacdo para uma tomada de decisdo mais rigorosa
e certeira.

Conseguimos identificar que a empresa tinha uma franca caréncia de analises nas suas
respetivas areas, inicialmente percebeu-se que a auséncia de controlo da gestdo por centros de
responsabilidade resultava numa ineficiéncia dos relatérios apresentados pelas areas
nomeadamente no controlo entre a faturacdo e o0s custos da empresa. Varias areas acabavam
por considerar os mesmos valores de faturagcdo, ou por vezes a ndo considerar verdadeiramente
0S seus custos, 0 que acabava por desvirtuar todas as analises o que terminava por levar a
tomada de decisdes por suas vezes erradas. Desta forma, verificou-se a necessidade de analisar
a forma mais eficaz de implementar uma gestdo mais controlada, para que fosse possivel
eliminar essas lacunas tdo prejudiciais para a empresa em analise, e posteriormente na tomada
de decisdo. Esta ineficiéncia detetada foi francamente ultrapassada com a implementacgéo deste

projeto.
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A implementacdo dos centros de responsabilidade revelou-se um sucesso dentro da
empresa. A empresa melhorou a visao geral que tem sobre si mesma, acrescentando a essa Visao
0S pormenores apenas possiveis de serem vistos quando separados por centros de
responsabilidade. Ademais, 0 acesso a informacdo passou a ser rapido, valido e fiavel. O
crescente numero de PME’s em Portugal empurra a responsabilidade sobre qualquer negocio
para um patamar em que é impensavel ndo ter o controlo total sobre os receitas e despesas da
mesma. Assim, revelou-se uma grande mais-valia para a tomada de decisdo a implementacéao
dos centros de responsabilidade visto que a gestdo de topo da empresa passou a ter uma
ferramenta ao seu dispor que, discriminando por areas quer os lucros quer as despesas, eleva
para o nivel das grandes empresas a compreensdo sobre a posic¢ao global da empresa. De facto,
a existéncia de uma ferramenta relativamente facil 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 estdo longe de se resumir a gestdo por centros de
responsabilidade. No entanto, num mercado tdo competitivo, qualquer detalhe pode fazer a
diferencga entre o sucesso ou colapso de uma empresa a médio/longo prazo e, 0s centros de
responsabilidade enquanto ferramenta facilitam o acesso a muitos detalhes, e a tomas de deciséo
mais assertivas.

O facto de a empresa em questdo ter adotado a gestdo por centros de responsabilidade
mesmo depois de o estudo de caso ter terminado, mostra o qudo importante foi esta mudanca
para a empresa.

Por fim, e dado o sucesso da implementacdo da gestdo por centros de responsabilidade,
sugere-se que as PME que tenham interesse em ver melhoradas as suas competéncias de gestdo

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

No futuro pretende continuar-se a utilizar o controlo de gestdo por centros de
responsabilidade para que continue a ser possivel uma melhoria continua na gestdo da empresa
RBC.

Conforme também descrito pelo CFO da RBC que € um dos socios da empresa e que por
tua vez, é também CFO e s6cio de outras organizaces, esta atualmente a reunir com os diretores
das areas, com a perspetiva de no inicio de 2023 se dé a implementacdo dos centros de

responsabilidade em outras empresas.
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5 LIMITACOES E PRESPETIVAS FUTURAS

O presente estudo refere-se apenas a uma PME. Apesar da facilidade de implementacgéo
e da transversalidade de diversos fatores entre todas as PME, permanece por esclarecer se esta
metodologia de gestdo teria sucesso em todas as PME do mercado sem excec¢do. No entanto,
para PME com caracteristicas semelhantes a do presente estudo, pode presumir-se que a
implementacao dos centros de responsabilidade va influenciar positivamente o funcionamento
da mesma e que a sua implementagdo, poderd ser efetuada, de uma forma tranquila e
relativamente fécil.

De forma a compreender até que ponto esta metodologia poderia ter sucesso noutras
empresas, seria necessario seguir um processo idéntico ao que foi descrito no presente estudo,
escolhendo desta vez PME com caracteristicas diferentes, por exemplo, diferente setor de
negdcio, diferente numero de trabalhadores ou diferente volume de negdcios.

O sucesso de implementacdo deve-se também a facilidade de comunicacdo com o0s
desenvolvedores do software e a possibilidade do proprio software em acolher essas mudancas.
Assim, outras empresas que utilizem outro software de gestdo podem encontrar outros entraves
que ndo 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 esta
centrada na eliminacéo de desperdicios sempre baseado no bom senso, bem como utiliza¢do de
solucBes mais rentaveis de forma a se apoiarem na motivacao e criatividade dos colaboradores
para melhores praticas dos seus processos de trabalho e no foco pela melhoria continua.

Conforme o site KAIZEN INSTITUTE A palavra KAIZEN significa mudar para melhor
(KAl = mudar, ZEN = para melhor). A metodologia ganhou grande credibilidade pela sua
aplicacdo dentro do Sistema Toyota de Producédo e tem vindo a desenvolver-se gradualmente
ao longo das décadas. Foi divulgada publicamente nos anos 80 como uma metodologia
sistematica 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 Japao
pelo engenheiro Taichi Ohno com a estratégia baseada no tempo, qualidade, custos e entrega,
a perda de um destes trés pontos pode significar a perda de competitividade e sustentabilidade

nos atuais mercados globais.
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