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RESUMO

O estudo das praticas de controlo de gestio existentes nas empresas portuguesas foi
um dos principais motives que levaram a realizaciio desta investigacdo.

Pretendeu-se, apods a apresentagio, na revisdo da literatura, dos principais conceitos
utifizados no controlo de gestdoc, analisar qual o nivel de utilizagfio das praticas de
controlo de gestdo pelas empresas da Indistria Transformadora portuguesa. Assim
como, fazer uma analise das relagdes entre a utilizagio do controlo de gestdo ¢ o
desempenho das empresas, tendo em consideragdo quatroe critérios: rendibilidade,
crescimento, dimensdo e actividade de investigacio.

Para o efeito foi utilizada uma amostra de 350 empresas, das guais obtivemos uma
taxa de respostas validas de 19,8%, que posteriormente foram tratadas através do
software estatistico SPSS 8.0,

A utilizacfio da analise factorial de componentes principais permitiuc mostrar que é
possivel encontrar factores caracterizadores do controlo de gestiio, estando esses
factores referenciados, na sua totalidade, na literatura.

Pela analise de clusters evidenciamos que existem diferengas significativas entre as
empresas, tendo observado a existéncia de guatro grupos com desempenhos
discrepantes nas préticas de controlo de gestio.

Recorrendo ac modele da andlise da varidncia, mostra-se que existem diferencas
significativas nas médias dos ricios de rendibilidade dos diferentes grupos de empresas.
(s grupos com maicres niveis de utilizacdo das praticas de controlo de gestdc sdo
aqueles que melhor rendibilidade apresentam.

Os resultados da andlise da varidncia mostram ainda que quando se analisam as
taxas de crescimento ndo se encontram diferencas significativas enitre os grupos.
Contudo, quando considerada a dimensfio das empresas, a mesma conclusio nZo pode
ser retirada, ou seja, existem diferencas significativas entre os grupos de empresas; a sua
dimensBo aumenta gradualmente a medida que nos aproximamos dos niveis mais
elevados de utilizagio das praticas de controlo de gestfio. Do mesmo modo, guando se
analisam as despesas em I&D encontram-se ainda diferencas significativas.

Este trabalho termina, sugerindo algumas linhas de orientacio que, a nosso ver,

poderdo vir a ser alvo de investigagio futurs.

1k



INDICE GERAL

RESUMO «oritccrmniaesssemseasarerenssrssenssssssnsntssassssssasnssasssasssssssssssanssssmsenssen srimreraarrs s rsa sy rasee ur
RESUME ..ccvvecvenas sermrenissaressersnstre syt e R R s e me et e nanra s ertasaense st res i s s b es TR eraneaTra S yeemeranse V
DEDICATORIAucccvrinneesriasmrmerssssssmssenisas st rsisssssmsssasisessassssosesn sosisssssssossonsesscasasensosss W1
AGRADECIMENTOS ... ccvveinrersrrersesssrssssassessemsssasassasssrsssnsessssstastsssnssassarsaseasssnsssssssesassesess VI
INDICE GERAL..viimnrinntastarimnsesssssesssssnssssssssassmmsnsssssnssissmsssosmsiomsosssensmsesesossrommssvone WIIL
LISTA DE FIGURAS 1utvecintiasminassssnsersmrerssnsssssrsssenssrssssssssssonssasssssssesenass ceriressreressenmsensreenras X
LISTA DE QUADROS civsemranmmsmmsmmisssismesnrassmmessnsensmsssinmioassassiemsessssrseersasereces S
LISTA DE EQUACOES...ccrvvrrrireranrrsrcaseresssmassesensssesssersmererasssasess SRR 4 | | |
LISTA DE ABREVIATURAS ocruirecemncresassassmessssaressssassssansinssssssntanaen covnersaesncrasasmrnssssecs XV
CAPITULO I —- INFRODUCAO.......ocour crevanssenane cemtatererebts e eSS eA b e rA R TR S Ne R e S e R et ear .l

CAPiTULO II e REVISAO I}A LITERATURAu.ltnt.&n“iosu.usetiucuunn-.-nlnu.annot.t.ool“aslstu.ntns

1. O PROCESSO DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO: UMA ORIENTACAO PARA A GESTAQ
ESTRATEGICA. cutiimii ittt s saa e s s e fm e e b4 enen a5 e o4 emeame e e saes e anesneararaararan 5
1.1. As diferentes fases da evolugéo da Gest@io EStratégica. ..o ivviviiiieciiiin s e 6
1.2, Os beneficios atribuidos & GeStd0 ESIPQISZICH .ouccv.oveorieeeiriieiiire e cecteea e secaaeveeimraaaanes 7
1.3. Modelo de Gestéio ESIFralEZIC . ....c.ococcoiiiiiieeeeee et va e e g
1.3.1. Andlise estratégica — estudo do ambiente: externo € IEErNO. ... cvvever v cvinevececnen @
1.3.2. Formulacdo da EStratéin uuiiiiiirinirniersisssasssssssssers s s snernssanasssssasnessasanssecas 11
1.3.3. Implementacdo da Estratégia... reeermbareteetsearraneaaes s rtesraterarrann b anraenennesrnnraesuare 13
1.3.4. Avaliagiio e controlo da cst:rategla ........................................................................ 14
1.3.5. O feedback e o processo de adaptagdo contmgencnal SRR UTIOR L.
1.4. Os novos desafios colocados & Gestdo Estrarégica...........cooooocvcvinneniicenrecicceiinne 15
2. O PROCESSO ORCAMENTAL .cvtirisseinnrmosorsserioneastsssiramsssssias st nessssssss tasmssssinesies vassssgnsassses 17
2.1, O processo or¢amental come forma de operacionalizar @ estratégic.....coouviecreineannn, 17
2.2. Objectivos e vamtagens do processe Or¢amMerntil...........ccovuiecivseeirrnersisinsesrsisssserenns i9
2.3. Tipos de or¢amenios € as Suas HEagOES. .......vcv e es e cisnes s st e 21
2.4. “Master Budget” — uma ferramenta do plaregimento ... ... vvurecenenieiesssensr s 23
2.5, A nogdo de comtrolo orgamental .............cooeeiviei e eerre et ————raar e rianaas 23
2.0. A andlise de desvios — a gestiio Por EXCEPCAD. ...ttt e anes 24
3. O CONTROLO DE GESTAO... Eerrerette ey et rash At ard ndan re 8 e R S aie e rebubn b st snenrbranrvannernsers )
3.1. 4 forma de valida¢éo da estrategra ............................................................................. 26
3.2. A integragdo do Conrrofo de Gestdo no conjunto dos Sistema de Informacgdo para

3.2.1 Os Sistemas de Custeio Tradicionais... 28
3.2.2. Os novos Sistemas de Custeio .. crrermreraren 30
3.2.2.1. ABC ~ “Adctivity-Based Costmg Custe;c Baseado nas Acuwdades .31
3.2.2.2. ABM — “Activity-Based Management™ — Gestio Bascada nas ACthdadES ...33

VIII



3.2.2.3. ABI - “dctivity-Based Information™ — Informagiio Baseada nas Actividades .34

3.2.2.4. O “Life Cyele Costing™ — Custeio do Ciclo de Vida do produto.......occooenrnee, 36
3.2.2.5. O “Target Costing”™ — Custo ObJectivo.....oiriaciniiei s eenessececescnseeee 38
3.2.2.6. Sistema de custeio em “Just in Time ™ ..o 39
3.2.2.7. O "BackfTush COSHNE™ .ccoiiiiecrvevcimri s ieiererrares s rtese s rmae s s bene s es ssnnee sivnnanans 41
3.2.2.8. A “Theory of Constraints™ — Teoria das Restrigles ..o eieniiiieniecnen. 42

2.9, A “Throughput ACCOUNTINET ... i ieecireerieicreias e e e see s e snnaeanas s e sasnenenes 45

3.2.2.10, O “Benchmarking™ .. cveriirrmrniiesiresiesssessesssresissssarers sssesersssrasersssesianse 47

4. A RELEVANCIA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E DOS FACTORES MOTIVACIONALS PARA
O CONTROLO DE GESTAD ..ottt iarena e eeesereae e be s sea s s e esa e sme s mseemeas et enmiesansmemias 50
4.1, A eSIrutira orgarizaCiONE] ..ottt bt e st et e atta et 50
4.1.1. Niveils de desceniraliZacH0 .. ..cviiiiea e reee i e e s easeseassssassar e e s st s e e eeeseneas 30
4.1.2. Centros de responsabilidade .......ccovvvivviriin i e as e rra e 53
4.1.2. 1. Centros de CUSIOS .ot rerscianterassrerssrnrssisnsssrms sassssns s snssesesarssnannaresenrearssns 54
4.1.2.2, Cemros de reCelas ... o e et e e 35
4.1.2.3. Centros de TUCTOS ...veie ettt et et e e e e e e e eeeeeeeeeeeeareaensasasm s e e ennes 56
4.1.2.4. Centros de INVESIITIENTOS «uiii i ccriiiier s e e e scariecrrr s mae s ee s ees s s ceanat e eney sminas 57

4.2. Indicarlores de avaliogdo de desempenho. ... ..., 57
4.3, 4 problemdtica dos pregos de transferéncias interngs. ..........cc.occcoooveeemireeecinnannena. 61
4.4. Os factores motivacionais e 05 incentivos Individuais ...........cc.cccoveeeiicviic i 04
4.4.1. As teorias da motivagio................ RO 4 1
4.4.2. A implementagdo de 515tcmas de recompensas ...................................................... a8

5. OS INSTRUMENTOS DE PILOTAGEM iiiiiiiniimmmiaicermconns s iesmass ees 1sraars casssimerssssnasassss sarsesssns 70
5. 1. O acompanhamento dos restltados ...............ccorvvvriciimminuisrrisicse i e e 70
5.1.1. O “Tableaw de Bord™ .. ..o snr e ceaseeree s e ssa st st esae e 70
5.1.2. O "Balanced Scorecard™...... ... ren s e e nr s e s e e e e nr ot anean e renres 73

3.2, Os factores chave de sucesso para a implementagdo de wm sisterma de contralo de gestdo ... 76
CAPITULO I11 - OBJECTIVOS E METODOLOGIA DA INVESTIGACAO...cocceeee 78
1. OBJECTIVOS E HIPOTESES DA TNVESTIGACAQ «e.ccieeiv i eeecetrreevrmisessssnnessssstetbesnsanrssnessssmns 78
2. AMOSTRA UTILIZADA E METODOLOGIA PARA A RECOLHA DE DADOS ....ocvcvverermiceeriennneens 79
3. METODOLOGLA DE TRATAMENTO DE DADOS E INSTRUMENTOS DE ANALISE ......ccooveae.. 20

CAPITULO IV - RESULTADOS OBTIDOS. ..o sscsssssmsnssssssserssssessssssssonsessse 89

1.  APRESENTACAO DOS RESULTADOS.. Ceeeneienar STV RUURPR-. 1
2. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E TESTE DAS I-HPO FFSE U TU RO
2.1, Andlise factorial de componeries PrifCIDPaiS. ... s ovesesri e esirsnaeaae s ssaasee e e aasaaeeens 97
2 2. Resultados da andilise de CRISIErs ..ottt ol
2.3, Resultados da andlise da varidneia (ANCTVA) ..ot iicee i iaviie s svmnns 105

CAPITULO V — CONCLUSOES ... siassonssssiosssssssssomsnssssssmssssssssssssssassyassassseossss 1 11

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICASHS



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Almeida, Rui, M. P, (1998), “A Teoria das Limitacdes e a sua contribuiciio para a
adaptagfio da Contabilidade de Gestlio as novas exigéncias do mercado”, VII Jornadas
de Contabilidade e Auditoria, ISCAC, Coimbra, 19, 20 ¢ 21 de Novembro de 1998,
pp.60-97,

Antheny, Robert N., (1965), Planning and Control Systems: A Framework jor
Analysis, Harvard Graduate School of Business Administration.

Anthony, Robert N., Dearden, John e Govindarajan, Vijay, (1992), Management
Control Systems — 7 th Edition, IRWIN, Boston.

Atkinson, Anthony A., Banker, Rajiv D., Kaplan, Robert S. ¢ Young, S. Mark,
(1997, Management Accounting, Second Edition, Prentice-Hall, New Jersey.

Augusto, Mirio A. G., Determinantes da Estrutura de Capital das Empresas da
Indiustria Transformadora Portuguesa, Dissertacio de Mestrado em Economia

Europeia, Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

Boyer, Robert, {1996), “The convergence hypothesis revisited: Globalization but
still the century of nations?”, in Berger, Suzanne, Drache, Daniel, National Diversity

and Global Capitalism, Cornell University.

Bungay, Have e Goold, Michael, (1991) “Creating a Strategic Control System”,
Long Range Planning, June 1991, Vol. 24, pp.32-39 in De Wit, Bob & Meyer, Ron,
{1994), Strategy — Process, Content, Context: an international perspective, West

Publishing Company, St. Paul.

133



Busheng, 1. Gregory ¢ Talbott, John C., (1999), “An Application of the Theory of
Constraints”, The CP4 Journal, New York, Apr, 1999, pp.53-55.

Camp, R. C., (1989), Benchmarking: The Search for Industry Best pratices That
Lead to Superior Performance, citado por Czuchrry, Andrew, Yasin, Mahmoud,
Dorsch, Jeffrey, (1995), “A review of benchmarking literature: a proposed model for
implementation”, Infernational Journal of Materials & Product Techrnology, Vol.l0,
N°s 1/2, 1995, pp.27-45.

Cardoso, Luis, (1995), Gestdo Estratégica das Organizacdes — Ao Encontro do 3°
Milénio, Editorial Verbo, Lishoa.

Carvalhe, Jos¢ M. Matos, (1998), “Sistemas de Custeio: Tradicionais Versus

Contemporéneos”, Jornal de Contabilidade, N.° 261, Dezembro de 1998, p.359-368.

Castelé, E., Lizcano, I, (1998) “Los Costes del Ciclo de Vida del Producto:
Marco Conceptual en la Nueva Contabilidad de Gestion”, Revista Espafiola de
Financtacion y Contabilidad, n.® 81, pp. 929-955.

Chandler, Alfred, (1962), Strategy and Structure: Chapters in the History of the
industrial Enterprise, MIT Press, Cambridge.

Clinton, B. Douglas e Hsu, Ko-Cheng, (1997), “JIT and the balanced scorecard:
Linking manufacturing control to management control”, Management Accounting, New
York, Sep. 1997, pp.18-24.

Cooper, R., Kaplan e Robert S., (1998), “Measure Cost Rigght: Make the Richt
Decisions”, Harvard Business Review, Sep./Oct., 1998, pp.96-103,

Correia, Elisabete M.F., (1997), A Importdncia da Qualidade vo De&empenho das
Empresas Portuguesas, Dissertagdo de Mestrado em Economia Europeia, Faculdade de

Economia da Universidade de Coimbra.

134



Correia, Manuela Faria, (1996), “Gestfo de Recompensas”, in Marques, Carlos
Alves, Cunha, Miguel Pina, Comportamento Organizacional e Gestde de Empresas,

Publicacdes Dom Quixote, Lishoa.

Czuchiry, Andrew, Yasin, Mahmoud e Dorsch, Jeffrey, (1995), “A review of
benchmarking literature: a proposed model for implementation”, International Journal

of Materials & Product Technology, Vol.10, N° 1/2, pp.27-45.

De Wit, Bob e Meyer, Ron, (1994), Strategy — Process, Content, Context: an
international perspective, West Publishing Company, St. Paul.

Dess, Gregory G. e Miller, Alex, (1993), Strafegic Management, McGraw-Hill,

Singapore.

Drory, Colin, (1996), Management and Cost Accounting — 4th FEdition,

International Thomson Business Press, London.

Drury, Colin, (1998), “Recent and future developments in management
accounting”, VII Jornadas de Contabilidade & Auditoria, ISCAC, Coimbra, 19, 20 e 21
de Novembro de 1998, pp.373-400.

Duglade, David e Jones, Colwyn, (1995), “The Theory of Constraints”,
Accountancy, London, Sep. 1993, pp.134-137.

Duglade, David e Jones, Colwyn, (1996), “Accounting for Throughput: Part 1 —
The Theory”, Management Accounting, London, Apr. 1996, pp.24-33.

Dugdale, David e Jones, Colwyn, (1997), “Accounting for Throughput: Techniques

for Performance Measurement, Decisions and Control”, Management Accounting,

London, Dec 1997, pp.52-56.

135



Emmanuel, Clive, Otley, David e Merchant, Kenneth, (1995), Accounting for
Management Control — 2 nd Edition, Chapman & Hall, London.

Epstein, Marc e Manzoni, Jean-Frangois, (1998), “Implementing Corporate
Strategy: From Tableau de Bord to Balanced Scorecard”, European Management
Jowrnal, Vol. 16, N.° 2, pp. 190-203.

Felin, Vicente Ripoll ¢ Marti, José Malonda, {1997), “El «Coste Objectivo» en la
Nueva Gestion Integral de Costes”, Tecnica Contable, pp. 641-652.

Ferreira, J. M. Carvatho, Neves, José, Abreu, Paulo Nunes de e Caetano, Anténio,

(1996), Psicossociologia das Organizagbes, McGraw-Hiil, Lisboa.

Flynn, Barbara B., Sakakibara, Sadao e Schroeder, Roger (., {1995), “Relationship
between JI'T and TQM: Pratices and performance”, Academy of Managemeni Journal,
Mississipi State, Oct. 1995, pp.1325-1336.

Freire, Adrano, (1997), Estratégia — Sucesse em Portugal, Editorial Verbo,
Lisboa.

Gluck, Frederick, Kaufman, Stephen e Walleck, Steven, (1982), “The Four Phases
of Strategic Management”, The Journal of Business Strategy, Winter 1982, pp.9-21.

Goldratt, E, Fox, R, (1986), The Race, North River Press, New York.

Goldratt, E., (1990), What is This Thing Called theory of Constraints and How
Should it be Impplemented, Croton-on-Hudson, North River Press.

Hicks, Charles R., (1993), Fundamental Concepts in the Design of Experiments — 4
th Edition, Saunders Collége Publishing, New York.

136



Hilton, Ronald W., (1994), Maragerial Accounting — 2nd Edition, McGraw-Hill,
New York.

Horngren, Charles, Sundem, Gary e Stratton, William, (1996), Introduction to
Management Accounting — 10th Edition, Prentice Hall, Upper Sadddle River.

Horngren, Charles, Foster, George e Datar, Srikant, (1997), Cost Accounting — A
Managerial Emphasis — 9th Edition, Prentice Hall, New Jersey.

Horvath, P, (1995), “Pour un Contréle de gestion a I"ecout du marché”, Reviue

Franccaise de Gestion, Juin — Julliet — Aofit, 1995, pp.72-85.

Innes, John e Mitchell, Falconer, (1995), “Activity-Based Costing”, in Ashton,
David, Hopper, Trevor, Scapens, Robert, Issues in Management Accounting — 2nd
Edition, Prentice Hall, UK, 1995, p.115-133.

Institute of Management accountants, (1983), “Management Accounting
Terminology” in Statement on Management Accounting n® 2, National Association of

Acccountants, New York, p.11-12.

Johmson, Clark H. e Roulston, Alexander W, (1992} “Budgeting And
Forecasting”, in Keller, D., Bulloch, J., Shultis, R., Maragement Accountants’
Handbook — 4th Ed., John Wiley & Sons, Inc., New York.

Joknson, H. Thomas, (1988), “Activity-Based Information: A Blueprint for World-
Class Management Accounting”, Management Accounting, June 1988, pp.23-30.

Johnson, H.T., Kaplan, R.S., (1987), Relevante Lost. The Eveolution of

Management accounting, Harvard Business School Press, Boston.

137



Jordan, Huges, Neves, Jodo Carvalho e Rodrigues, José Azevedo, (1995), O
Controlo de Gestdo — Ao Servico da Estratégia e dos Gestores, CIFAG ~ Centro

Internacional de Formago ¢ Apoio a Gestéo, Lisboa.

Jordan, Huges, (1998), Planification et Contrile de Gestion en France en 1998,
Groupe HEC, Paris.

Kaplan, Robert e Atkinson, Anthony, (1989), Advanced Management Accounting —
2nd Edition, Prentice-Hall, New Jersey.

Kaplan, Robert ¢ Norton, David, (1992), “The Balanced Scorecard — measures that
drive performance”, Harvard Business Review, January/February, 1992, pp. 71-79.

Kaplan, Robert e Norton, David, (1996), “Using a Balanced Scorecard as a
Strategic Management System”, Harvard Business Review, January/I'ebruary, 1996, pp.
75-85.

Kee, Robert, (1995), “Integrating Activity-Based Costing With the Theory of
Constraints to enhance production-related decision-making”, Accounting Horizons,

Sarasota, Dec 1995, pp.48-53.

Lobo, R. O. Yane e Lima, Paulo C., (1998), “A New Approach to Product
development Costing”, CMA, Hamilton, Mar 1998, pp.14-17.

Lyles, M. A., Baird, 1.5., Orris, I.B. e Kuratko, D.F., (1993), “Formalized Planning
in Small Business: Increasing Strategic Choices”, Jowrnal of Small Business

Management, April 1993, pp.38-50.

Lyne, Stephen, (1995), “Accounting Measures, Motivation and Perfoimance
Appraisal” in Ashton, David, Hopper, Trevor, Scapens, Robert, Issues in Management
Control — 2 nd Edition, Prentice-Hall, New Jersey.

138



Marques, Alzira, (1996), Estudo da Adaptacdo da Teoria de Porter aco Sector
Cristaleire Portugués, Dissertagio de Mestrado em Economia Europeia, Faculdade de

Feonomia da Universidade de Coimbra.

Marques, Rafael, (1992), “Escolhas, Estratégia ¢ Planeamento em Contexto de
Incerteza”, m Ferveira, J.M., Carvalho, Organizacdo e Controlo, CEDIN — Centro de
Estudos de Economia Europeia ¢ Internacional — ISEG — Instituto Superior de

Economia e Gestio, Lisboa,

Martinez, Anténio Lopo, (1999), “Indicadores de desempenho para a Gestio de
Valor”, comunicagdo apresentada no VI Congresso Internacional de Custos, Braga — 15,
15 e 17 de Setembro de 1999,

Martins, Anionio, (1998), 4 Fiscalidade e o Financiamento das Empresas — A
Influéncia da Reforma Fiscal de 1988 na Estrutura de Capital das Sociedades
Anonimas Portuguesas, Tese para Doutoramento, Faculdade de Economia da

Universidade de Coimbra.

Merchant, Kenneth, (1998), Modern Management Control Systems, Text and

Cases, Prentice-Hall, New Jersey,

Mintzberg, Henry ¢ Waters, James, (1985), “Of strategies, deliberate and
emergent”’, Strategic Management Journal, July/September, in De Wit, Bob e Meyer,
Ron, (1994), Strategy — Process, Content, Context: an infernational perspective, West

Publishing Company, St. Paul.

Mintzberg, Henry ¢ Waters, John A., (1985), “Of Strategies, Deliberate and
Emergent”, Strategic Management Journal, July/September, 1985, pp.257-72.

Mintzberg, Henry, Quinn, James e Ghoshal, Sumaentra, (1995), The Strategy

Process, European Edition, Prentice Hall, Londres.

139



Neter, J., Kutner, M. H., Nachtsheim, C. J. ¢ Wasserman, W., (1996), Applied
Linear Statistical Models — 4th Edition, Irwin, Boston.

Pereira, Carlos Caiano e Franco, Victor Seabra, (1991), Contabilidade Analitica —

49 Edicdo, Lisboa.

Pestana, Maria Helena e Gageiro, Jo3o Nunes, (1998), Andlise de Dados para

Ciéncias Sociais — A Complementaridade do SPSS, Edi¢Bes Silabo, Lisboa.

Pires Caiado, Anténio Campos, (1997), Contabilidade de Gestdo, Vislis Editores,

Lisboa.

Redondo, José A. Fernandes, (1993), As Estruturas Qrganizacionais - uma andlise
da literatura, Dissertagiio para obtencfio do grau de Mestre em Economia, Faculdade

Economia da Universidade do Porto.

Rei, Constantino Mendes, (1992), Dimensdo e Performance das Empresas
Portuguesas — Andlise de 350 Empresas Industrigis, Dissertagio de Mestrado em

Economia Europeia, Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

Reis, Elisabeth, Estatistica Multivariada Aplicada, EdigGes Silabo, Lisboa, 1997.

Rocha, Francisco, (1996), “A Decisio e o Controlo na Empresa: Teorias, Técnicas
& Modelos™, in Ferreira, .M. Carvalho, Neves, José, Abreu, Paulo Nunes de, Caetano,

Anténio, Psicossociologia das Organizagdes, McGraw-Hill, Lisboa.

Rodrigues, José Azevedo, (1999), “Sistemas de Controlo de Gestio — A
Informagdo Financeira para o Controlo de Gestao”, sebenta do curso de MBA do

INDEG/ISTE.

Santos, Francisco Lopes, (1993), Estratégia & Competitividade — 2° Edigdo,
Quarta Vaga, Amadora.

140



Schermerborn, John R., (1993), Management for produtivity — 4 th ed., Wiley.

Schmelze, G. e Geier, R. Buttross, T. E., (1996), “Target Costing at ITT
Auntomotive”, Marnagement Accounting (USA), December, pp.26-30.

Spendolini, M. 1., (1992}, The Benchmarking Book, AMACOM, New York.

Stern Stewart & Co., (1998}, Acgfio de formagio em EVA® ministrada pela
empresa Stern Stewart & Co., Outubro de 1998.

Tanaka, T, (1993), “Target Costing at Toyota”, Journal of Cost Management jor
the Manufacturing Industry, Vol. 7,n.° 1, pp. 4-11.

Tosi, Henry, Rizzo, John e Carroll, Stephen, (1994), Managing Organizational
Behavior — 3Th Edition, Blackwell, Massachusetts.

Ward, Keith, (1997), Srrategic Management Accounting, CIMA, Oxford.

Wheelen, Thomas ¢ Hunger, J. David, (1998), Strategic Management and Business
Policy — Sixth Edition, Addison-Wesley, USA.

Wilson, 1., (1994), “Strategic Planning Isn’t Dead — It Changed”, in Long Range
Planning, August 1994.

141



