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Praticas de Contabilidade Gerencial
Um Estudo em Subsidiarias Brasileiras de Empresas Multinacionais
Resumo

Esta pesquisa tem como objeto de estudo as praticas de Contabilidade Gerencial, no
contexto da sua efetiva receptividade e aplicacdo por parte das empresas.

Circunscrita a métodos de custeio, métodos de predeterminacao de custos, elaboragdo e uso
de planos orcamentarios e andlise de relagdes custo-volume-lucro, desenvolve-se uma
pesquisa bibliografica, que expde argumentos quanto a contribui¢do de tais praticas no
aumento da eficacia da gestdo empresarial. Além das chamadas praticas tradicionais,
abordam-se também aquelas mais recentemente desenvolvidas, particularmente a do custeio
baseado em atividades (ABC) e a do custeio meta (farget costing), tidas por alguns
pesquisadores como mais adequadas ao atual ambiente operacional das empresas.

Ampliando seu campo de investigagdo, este estudo ¢ embasado em uma pesquisa efetuada
junto a quarenta e nove subsididrias brasileiras de empresas multinacionais, com o objetivo de
identificar as praticas contdbeis gerenciais atualmente usadas por tais empresas, bem como
verificar o nivel de reconhecimento que a gestdo empresarial dedica a validade pratica dos
novos procedimentos recomendados.

A analise e interpretacdo, quantitativa e qualitativa, dos dados coletados, realizada com
base tanto nas praticas tradicionais como nas recomendadas pela literatura atual,
consubstancia-se num conjunto de conhecimentos que, espera-se, contribua objetiva e
efetivamente para melhor entendimento da ci€ncia contébil no campo da gestdo empresarial.




Introduciao

Ha uma vasta literatura abordando a globalizacdo, os conceitos que a elucidam e as suas
conseqiiéncias para a economia dos paises, empresas ¢ demais agentes econdmicos.

Franco (1999), ao fazer uma avaliacdo sobre os efeitos da globalizagdo, afirma que com a
maior competi¢do, as empresas sao forcadas a ficar mais inovadoras e criativas, ndo apenas
em termos de produzir melhor e mais barato, mas também em termos de marketing e financas;
ou seja, a competitividade tem que estar presente em todas as areas da empresa. Para
Nakagawa (1994) a competitividade da empresa caracteriza-se pela capacidade que ela tem de
desenvolver e sustentar vantagens competitivas, capacitando-se a enfrentar a concorréncia.

Mais especificamente quanto aos fatores de natureza interna, o autor destaca que as
empresas, visando atingir a competitividade que as credencie a atuar neste novo ambiente em
que os negocios sdo desenvolvidos, t€ém procurado, entre outros fatores: dinamizar suas
operacdes, eliminar desperdicios, adotar um comprometimento com a qualidade total e
incorporar tecnologias avangadas de manufatura.

Alguns fatos especificos t€ém alterado significativamente o ambiente operacional das
empresas. Podem ser citados os seguintes: mudanca da estratégia de grandes volumes e
reduzido mix de produtos, para menores volumes e mix mais variado; alteragdes substanciais
na estrutura de custos e despesas, representativos dos recursos consumidos nas atividades
empresariais; redugdo no ciclo de vida dos produtos; ¢ menor poder, das empresas, de impor
seus precos ao mercado. E nesse sentido que se manifestam Jenson, Brackner e Skousen
(1996).

Obviamente, do cendrio até aqui apresentado decorreu uma maior complexidade na gestdo
dos negdcios. A informagao passou a ter mais relevancia que antes, sendo agora considerada,
no aspecto gerencial, um fator critico de sucesso.

No estudo promovido pelo IFAC (International Federation of Accountants) e realizado
pelo FMAC (Financial and Management Accounting Committee) (1994) junto a profissionais
e académicos de sete paises (Australia, Canada, Franga, Itélia, Africa do Sul, Reino Unido e
Estados Unidos), a respeito da Contabilidade Gerencial para a década seguinte, nota-se uma
manifestagdo unanime quanto a efetividade de suas informagdes para fins decisorios.

Shank e Govindarajan (1997) entendem que, sob o aspecto gerencial, a Contabilidade
existe na administragdo principalmente para facilitar o desenvolvimento e a implementagao da
estratégia empresarial.

A Contabilidade Gerencial tem procurado, por meio do trabalho de varios pesquisadores,
evoluir no sentido de apresentar praticas especificas e tidas como adequadas e necessarias a
composi¢ao do conjunto de informagdes de que os tomadores de decisdo necessitam na
conduc¢do competitiva das empresas.

E dentro da realidade aqui apresentada — ambiente operacional e necessidades
informacionais — que este trabalho aborda a Contabilidade Gerencial, no contexto da sua
efetiva utilizacao pelas empresas.

1. Ciriticas a Contabilidade Gerencial

Uma maior complexidade do ambiente empresarial traz maiores necessidades e exigéncias
quanto ao gerenciamento, particularmente, nos procedimentos de planejamento, execugdo e
controle operacional. Ou seja, o processo de geracdo de informagdes gerenciais precisa estar
apto a atender as demandas informacionais que viabilizem, para a empresa, a manutencao da
competitividade no novo ambiente.

A Contabilidade Gerencial tem sido reconhecida como um destacado alimentador das
informagoes utilizadas pelos gestores empresariais. Corroborando tal entendimento, Atkinson
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et al. (2000:36) afirmam que “a informagdo gerencial contabil ¢ uma das fontes
informacionais primarias para a tomada de decisdo e controle nas empresas”. Visando a cada
vez mais contribuir para o alcance da eficacia na conducdo dos negdcios, necessita a
Contabilidade Gerencial um constante desenvolvimento de instrumentos que assegurem o
cumprimento de sua missao informativa.

Mais recentemente, em particular nas ultimas duas décadas, a Contabilidade Gerencial tem
sido objeto de criticas acentuadas quanto a validade de suas praticas, quando analisadas em
relacdo as caracteristicas do atual ambiente operacional das empresas. Kaplan (1984), por
exemplo, afirma que as mudangas no ambiente competitivo, nos anos 80, trazem como
obrigacdo um reexame dos sistemas tradicionais de Contabilidade de Custos e dos sistemas de
controles gerenciais.

Em geral, tais criticas destacam que, apesar do ambiente mais competitivo e exigente
enfrentado pelas empresas, ao qual elas se adaptaram adotando o desenvolvimento e a
aplicagdo de novas estratégias e tecnologias operacionais, a Contabilidade Gerencial ndo se
atualizou, no sentido de adotar praticas mais capazes de suprir informacgdes adequadas as
novas exigéncias decisoriais.

E neste sentido que se manifesta Peavey (1990), ao comentar que ha claramente uma
deficiéncia dos tradicionais modelos e informacodes contabeis, devido a revolucdo atual no
ambiente de fabricagdo. Para o autor, tais modelos foram formulados para uma época que nao
mais existe; faz-se necessaria a adogdo de novas propostas e modelos.

Mais objetivamente as criticas resumem-se a afirmagdo de que as condigdes operacionais
das empresas sofreram mudangas significativas, e de que a Contabilidade Gerencial, por sua
vez, continua a utilizar praticas que eram uteis para um ambiente totalmente diferente do
atual. Logo, ndo estariam elas dando sua contribui¢cdo aos tomadores de decisoes.

Turney & Anderson (1989) destacam que em muitas companhias a fungdo contabil tem
falhado por ndo se adaptar a um novo ambiente competitivo.

Em resposta a tais criticas surgiu uma série de praticas e procedimentos, inovadores, ou
ocorreu o aperfeicoamento/adaptacao de outras ja existentes, objetivando suprir as lacunas
identificadas pelos profissionais e tedricos da area de Contabilidade. Por exemplo:
custeamento e orcamento baseados em atividades, custeamento por ciclo de vida dos
produtos, custeio meta, analise de custos da cadeia de valores, indicadores ndo financeiros e
custos de logistica interna e de distribuigao.

Tais praticas sdo defendidas como adequadas e consistentes a nova realidade dos sistemas
produtivos das empresas, nos mercados competitivos e globalizados. Portanto, ajustadas as
novas exigéncias informativas, visam a obten¢do e/ou manuten¢ao de vantagem competitiva.
Hansen ¢ Mowen (2001), Kaplan e Cooper (1998) e Shank e Govindarajan (1997), entre
outros pesquisadores, fazem ampla abordagem a respeito.

Nota-se uma particular concentracao nos trabalhos desenvolvidos para mensuragdo dos
custos dos produtos e/ou servigos, pré-estabelecimento de tais custos, fornecimento de
adequados parametros para formulacao de planejamentos estratégicos e planos operacionais,
controle e avaliagdo de desempenho, etc.

Assim, identificados os argumentos sobre as deficiéncias da Contabilidade Gerencial, bem
como sobre a proposta de praticas que objetivam recolocéd-la na condi¢gdo de um efetivo
integrante do processo gerencial empresarial, o tema ora apresentado se caracteriza pela
investiga¢do da aplicacdo de algumas de tais praticas (tradicionais e inovadoras) e de como
elas vém efetivamente sendo reconhecidas e utilizadas, pelas empresas, como instrumentos
validos, necessarios e suficientes ao processo de gestdo.

2. Adog¢do de Praticas de Contabilidade Gerencial: Um Diagnético Brasileiro

Visando definir melhor a amplitude e objetividade do estudo, a pesquisa concentrou-se nas
seguintes praticas de Contabilidade Gerencial: métodos de custeio, analise das relagdes custo-
volume-lucro, métodos de predeterminagdo de custos, elaboragdo e uso de planos



orgamentarios.

A escolha de tais praticas, de forma alguma, as caracteriza como de maior importancia
entre aquelas que compdem o conjunto de instrumentos de que faz uso a Contabilidade
Gerencial. Além da natural circunscrigdo de escopo que deve ser dada a um trabalho desta
natureza, a op¢ao por tais praticas € fruto de observagdes quanto a intensidade das discussdes
apresentadas na literatura pertinente sobre a adequacdo e efetividade com que as mesmas se
alinham as necessidades informacionais da gestdo empresarial.

Sendo assim, o que esta implicito no estudo de cada uma das praticas objeto deste estudo &,
na realidade, um contraponto de conceitos passiveis de serem aplicados, tendo em vista
aqueles mais recentemente enfatizados pela literatura.

Na pratica, quanto aos Métodos de Custeio, a pesquisa centra-se na forma de mensuracao
adotada, frente aos objetivos de sua utilizacdo gerencial. Tem-se entdo a possibilidade de
utilizar o Método por Absorcdo, o Método Baseado em Atividades(4BC), e o Método
Variavel.

Quanto a pratica Analise de Relagdes Custo-Volume-Lucro, é pesquisado seu uso pelos
tomadores de decisdo, inclusive considerando-se a técnica que melhor a representa, que € o
estudo do Ponto de Equilibrio.

Na pratica Métodos de Predeterminacdo de Custos o enfoque da pesquisa ¢ dado a
aplicacao dos métodos do Custo-Padrao e Custo-Meta como instrumentos de determinagao
antecipada do melhor custo possivel a ser incorrido, ou permitido.

Na pratica Elaboracdo e Uso de Planos Orcamentarios este estudo verifica, além do
processo qualitativo, as possiveis formas de Org¢amento Fixo ou Or¢amento Variavel, bem
como o tratamento dado ao método de custeio. Dentro do contexto desta pratica também sao
pesquisadas as metodologias utilizadas para a medicdo de retornos como base de andlises e
avalia¢dao do desempenho divisional ou global da empresa.

2.1 O Perfil das Empresas Pesquisadas

Um dos aspectos que fundamentam a necessidade de informagdes uteis ao processo de
gestdo, ¢ a globalizacdo de mercados e o decorrente acirramento da concorréncia mundial
entre as empresas.

Quanto a selecdo das empresas, o critério basico foi o de elas serem subsididrias brasileiras
de empresas multinacionais. Obviamente existem empresas de controle brasileiro que também
estdo expostas as exigéncias de um mercado global. A sua ndo inclusdo ¢ decorrente de um
dos objetivos deste estudo, ou seja, o de identificar, dentro das limitagdes existentes, como as
matrizes das empresas pesquisadas véem a necessidade de adogdo das praticas de
Contabilidade Gerencial atualmente recomendadas.

Apesar disso, optou-se por utilizar a expressao ‘Um Diagnostico Brasileiro’ nesta parte do
trabalho, para ficar explicito que a pesquisa concentrou-se nas subsidiarias estabelecidas no
Brasil. Mesmo havendo a intencdo de uma uniformidade de procedimentos, nido se
aprofundou o necessario para poder concluir sobre a efetiva e ampla aplicagao das praticas
pesquisadas pelas respectivas matrizes.

A amostra é composta por quarenta ¢ nove empresas que foram pesquisadas no periodo
que compreende o segundo semestre de 2000 e o primeiro trimestre de 2001.

A pesquisa ocorreu através de entrevistas realizadas pessoalmente com funciondrios da
area de controladoria das empresas visitadas. Por problema de distdncia (empresas
estabelecidas em outros estados), ou por ndo ser possivel um atendimento pessoal, as
entrevistas foram efetuadas via correio eletrdonico, apés um primeiro contato com o
entrevistado. Esta excepcionalidade ocorreu em apenas trés das quarenta e nove empresas
entrevistadas.

Com a finalidade de tornar exeqiiivel a pesquisa planejada para ser efetuada pessoalmente
através de entrevistas, privilegiou-se as empresas localizadas na Cidade de Sao Paulo e
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Regido da Grande Sao Paulo. De fato, das quarenta e nove empresas pesquisadas apenas duas
estdo localizadas fora da area de abrangéncia da pesquisa. Trata-se de empresas localizadas no
Estado do Rio de Janeiro e que foram contatadas com a intencdo de aumentar a
representatividade das empresas de origem inglesa.

Apesar disso ndo ter sido premeditado, observou-se que das empresas pesquisadas apenas
trés ndo desenvolvem atividades industriais. Delas, duas sdo empresas dedicadas a atividade
comercial, e a outra, a de servigos.

Observou-se uma predominancia de empresas de origem alema e (sobretudo) norte-
americana. Tal fato ¢ uma decorréncia natural da maior existéncia no Brasil de empresas com
estas origens. Consideram-se empresas subsidiarias aquelas classificadas, pela revista a seguir
citada, como de controle acionario exclusivamente estrangeiro.

Utilizando-se como parametro os dados relativos ao exercicio de 1999, publicados pela
revista ‘Melhores e Maiores’, editada em junho/2000 pela Editora Abril, a amostra abrange 39
empresas (80% do total pesquisado) que se enquadram no critério basico de classificagdao da
revista, ou seja, faturamento bruto. Ao final do trabalho é apresentado um anexo com a
identificacdo completa das empresas pesquisadas.

2.1.1 Classificagdo das Empresas por Pais

A concentragdo das empresas em relagdo aos respectivos paises € a seguinte:

Tabela 1: Classificagdo das Empresas por Pais

Pais Pesquisa Revista

Empresas % Empresas %

Estados Unidos 13 26,5 78 37,1
Alemanha 7 14,3 20 9,5
Franca 6 12,3 19 9,1
Inglaterra 5 10,2 14 6,7
Japédo 4 8,2 7 3,3
Suécia 4 8,2 5 2,4
Suica 4 8,2 7 3,3
Italia 3 6,1 12 5,7
Bélgica 1 2.0 2 1,0
Bermudas 1 2.0 7 3,3
Canada 1 2.0 2 1,0
Outros - - 37 17,6

Total 49 100,0 210 100,0

Fonte: A tabela acima, assim como todas as demais apresentadas neste trabalho foram elaboradas
pelos proprios autores.

A classificagdo ‘outros’ corresponde a dez paises, cinco dos quais estdo representados por
uma ou duas empresas. Destaque-se que o trabalho efetuado pela revista citada envolve
empresas de vinte e dois paises, enquanto a amostra utilizada na pesquisa estuda onze deles.
Ha, portanto, uma representatividade de 50%.

2.1.2 Classificagdo das Empresas por Setor de Atividade

Tabela 2: Classificacdo das Empresas por Setor de Atividade

Pesquisa Revista Pesq s/ Rev

Setor ; :
Empresas % Empresas : % %




Automotivo 11 22,5 30 14,3 36,7
Quimico e Petroquimico 11 22,5 26 12,4 42,3
Farmacéutico 8 16,3 11 52 72,7
Eletroeletronico 5 10,2 17 8,1 29,4
Siderurgia e Metalurgia 3 6,1 12 57 25,0
Higiene, Limpeza e Cosmético 2 4.1 11 52 18,2
Comeércio 2 41 24 11,4 8,3
Alimentos 1 2,0 19 9.1 53
Servigos 1 2,0 18 8,6 5,6
Telecomunicagdes - - 12 57 -
Outros 5 10,2 30 14,3 -
Total 49 100,0 210 100,0 -

2.1.3 Cargos Ocupados pelos Entrevistados

Os dados foram coletados por meio de entrevistas realizadas pessoalmente (com excegao
de trés, das quarenta e nove empresas) com profissionais ligados a area de controladoria,
tendo em vista a finalidade de se obter informagdes mais objetivas e mais afeitas aos temas
pesquisados. O perfil dos entrevistados ¢ o seguinte (Tabela 3):

Tabela 3: Cargos Ocupados pelos Entrevistados

Cargos Quantidade %

Vice-Presidente Financeiro e Administrativo 1 2,0
Diretor de Finangas e Controladoria 4 8,2
Controller 26 53,1
Gerente de Controladoria / Contabilidade 14 28,5
Coord / Supervisor de Controladoria e Contabilidade 4 8,2
Total 49 100,0

2.1.4 Estrutura dos Recursos Consumidos nas Atividades Operacionais

Conforme ¢ tratado ao longo deste trabalho, informacdes que permitam entender como sao
aplicados os recursos demandados pelas atividades operacionais sdo elementos de
fundamental importancia para a eficicia da gestdo das empresas.

Quando se faz referéncia a estrutura dos recursos consumidos pelas operagdes (custos de
fabricacdo e despesas operacionais), e mais especificamente com relagdo aos custos de
fabricacdo, um dos aspectos constantemente apresentados pela literatura refere-se ao
crescimento dos custos indiretos, como mencionado por Nakagawa (1991) e Martins (1996).

Outras obras pesquisadas, como, por exemplo, os trabalhos desenvolvidos por Cooper &
Kaplan (1988), O’Guin (1990) e Sakurai (1995), confirmam a observacdo de Nakagawa e
Martins, citada acima.

Visando identificar o perfil das empresas entrevistadas quanto ao aspecto destacado pelos
autores acima, uma das questdes pesquisadas foi a medigdo em termos percentuais, da
participacdo individual de cada classe de recursos consumidos.

Para a obtengdo de dados representativos do conjunto das empresas foi aplicada como
medida estatistica de tendéncia central a mediana, utilizando-se a fun¢ao “MED” do software
MS-Excel. Os dados foram coletados em resposta a seguinte pergunta:

“Qual a composicao percentual dos recursos operacionais totais — custos de fabricacao e
despesas operacionais?”



Tabela 4: Composicao dos Recursos Operacionais Totais

Elementos %
Materiais Diretos 59,4
Mao-de-Obra Direta 51
Custo Indireto 14,0
Pesquisa & Desenvolvimento 1,3
Marketing: Venda e Distribuicdo 14,0
Administragdo Geral 6,2
Total 100,0

Nota-se que os custos diretos correspondem a 64,5% dos recursos totais, significando que
35,5% de tais recursos caracterizam-se como aqueles alocados indiretamente aos produtos,
com todas as deficiéncias que as tradicionais formas de rateio acarretam.

Uma outra constatagdo que pode ser derivada da Tabela 4 ¢ a de que 78,5% dos recursos
operacionais totais sdo consumidos na area de fabricacdo, e os 21,5% restantes, nas
denominadas despesas operacionais.

2.1.5 Estrutura dos Recursos Operacionais Totais — Alguns Setores

Dado que a amostra das empresas pesquisadas abrange varios setores de atividade, optou-
se por fazer uma apresentacdo especifica para alguns de tais setores quanto a correspondente
estrutura, conforme Tabela 5. Tendo em vista a ndo disponibilidade de dados para todas as
empresas do setor, ¢ destacada a representatividade em relacdo a amostra total de cada setor.
Por exemplo, no setor farmacéutico, as sete empresas destacadas na tabela correspondem a
87,5% do total de oito empresas pesquisadas do setor.

Tabela 5: Estrutura dos Recursos Operacionais Totais — Alguns Setores

Farmacéutico Automotivo Quim.& Petroq Eletroeletron.
Elementos (7 empresas, @ (10 empresas, (9 empresas, (4 empresas,
87,5% da 90,9% da 81,8% da 80% da amostra)
amostra) amostra) amostra)
% % % %
Materiais Diretos 471 57,8 63,5 58,6
Mao-de-Obra Direta 4,3 4.6 52 4.9
Custo Indireto 5,9 20,1 10,4 16,3
Pesquisa & Desenvolvim 0,5 3,6 1,6 3,3
Marketing: Venda e Distrib. 37,4 7,7 13,6 12,0
Administragdo Geral 4.8 6,2 5,7 4.9
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Especificamente com relagdo ao setor farmacéutico, a estrutura apresentada na Tabela 5
evidencia a expressiva participacdo dos recursos consumidos pela atividade de marketing,
bem como a inexpressividade daqueles direcionados a pesquisa e desenvolvimento.Tal
inexpressividade ¢ decorrente do fato de que esta atividade ¢ fundamentalmente desenvolvida
pelas matrizes das empresas. Apesar de os trés setores apresentarem esta caracteristica, no
farmacéutico ela ¢ mais flagrante.

Outras diferengas podem ser destacadas entre os setores pesquisados. Por exemplo, a maior
participacdo dos custos indiretos no setor automotivo pode ser atribuida ao maior indice de
automacdo empregado. Alias, uma parte significativa da literatura que trata das avancgadas
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tecnologias de fabricagdo e¢ de suas conseqiiéncias na estrutura de custos da énfase as
mudangas ocorridas em empresas desse setor.

2.2 As Praticas de Contabilidade Gerencial Identificadas

Nesta parte do trabalho ¢ apresentado o resultado da pesquisa efetuada quanto ao uso das
praticas contdbeis gerenciais, objeto deste estudo; ele possibilitara, no ambito das empresas
pesquisadas, um diagndstico do nivel de aplicacdo das mesmas.

Em virtude do ndo-fornecimento de determinados dados especificos por algumas empresas,
por questdes de confidencialidade alegadas pelas mesmas, a quantidade de algumas das
praticas pesquisadas se apresenta inferior ao numero total das empresas visitadas. Tal fato,
entretanto, ndo ocorreu em nimero representativo.

E pratica normal nas subsidiarias de empresas multinacionais seguir um padrio de
procedimentos determinado pela matriz quanto a forma de elaboracdo de seus relatorios
financeiros. Tal padroniza¢do ¢ que permitird a matriz manter consisténcia nos trabalhos de
consolidacdo, bem como na avaliacdo e comparabilidade do desempenho alcancado por suas
varias unidades, localizadas em diversos paises.

Radebaugh e Gray (1997), a esse respeito, destacam, no contexto do controle gerencial de
operacdes em nivel global, a centralizagdo da fungdo contabil, dada a necessidade de a matriz
consolidar os dados referentes as suas operacdes mundiais.

Iudicibus, Martins e Gelbcke (2000), também discorrem sobre a necessidade de
uniformidade de critérios contdbeis entre as empresas consolidadas. Portanto, a existéncia de
tal padrao possibilita que neste estudo se identifique, quando possivel, o entendimento da
matriz sobre qual ¢ a forma de tratamento mais adequada a mensuracdo dos dados a ela
reportados.

2.2.1 Métodos de Custeio

Com referéncia ao método de custeio, visando a identificar qual o procedimento adotado
pela empresa, foi formulada a seguinte pergunta:

“Qual o método de custeio utilizado?”

Tabela 6: Método de Custeio Utilizado

Métodos de Custeio Empresas %
Absorgao 36 73,5
Variavel 7 14,3
Absorgao e Variavel 3 6,1
ABC — Nos Custos de Producgéo e Desp. Operacionais 2 41
ABC — Nos Custos de Produgéo 1 2,0
Total 49 100,0

Verifica-se que as respostas a esta primeira pergunta evidenciam uma expressiva
preferéncia para adogdo do método de custeio por absorcao.

Na seqliéncia, visando a identificar a influéncia da matriz sobre a determina¢ao do método
de custeio, configurando-se um padrio mundial interno a ser seguido por todas as suas
subsidiarias, uma segunda pergunta foi formulada, a saber:

“O método de custeio indicado é o determinado pela matriz? Trata-se de um padrao
mundial?”



Novamente, verifica-se a predomindncia do método de custeio por absor¢do. A Tabela 7, a
seguir, demonstra o resultado da compilagdo das respostas obtidas.

Tabela 7:Método de Custeio Padronizado pela Matriz

Padrao de Método de Custeio Determinado pela Matriz Empresas %
Absorcao 39 79,6
Variavel 6 12,3
ABC - Nos Custos de Producgéo e Desp. Operacionais 1 2,0
ABC - Nos Custos de Produgao 1 2,0
Nao Ha Padrao Determinado 2 4.1

Total 49 100,0

Pelas respostas obtidas, constata-se que apenas duas (4,1%) das quarenta e nove empresas
pesquisadas ndo tem um padrdo determinado pelas respectivas matrizes. Objetivando
identificar a amplitude da aplicacdo do método de custeio informado em resposta a primeira
pergunta deste topico, fez-se uma terceira pergunta:

“O método indicado na primeira questao é utilizado somente para a tomada de decisoes,
ou também para relatorios enviados a matriz?”

Constata-se a preferéncia pela utilizagdo do mesmo método de custeio, tanto para tomada
de decisdes como para elaboracdo de relatérios oficiais enviados a matriz.

Tabela 8: Utilizacdo do Método de Custeio

Utilizagdao do Método de Custeio Empresas %
Tomada de Decisao e Relatérios a Matriz 44 89,8
Tomada de Decisao 5 10,2
Total 49 100,0

Os dados da Tabela 8 confirmam aqueles da Tabela 7. Ou seja, das quarenta e nove
empresas pesquisadas, somente cinco (10,2%) ndo utilizam o método determinado pela
matriz, quando o objetivo ¢ a tomada de decisdes. Dessas cinco empresas, trés sao de origem
norte-americana, uma € suica, € a outra, sueca. Também fica evidenciada a predominancia do
custeio por absorcao, tanto em decorréncia de determinag¢ao da matriz como por opgao local;
em segundo lugar estd o método de custeio varidvel, mas a preferéncia dada a ele ¢
acentuadamente inferior. Pode-se inferir que os gestores sentem-se mais confortados em
tomar decisdes com base nas informacdes geradas pelo mesmo método que ¢ utilizado para a
elaboragdo dos relatérios oficiais enviados a matriz, preponderantemente o método por
absor¢ao.

Dentre aqueles adotados, 0 ABC ¢ o que se apresenta com menor aplicacdo: em 4,0% dos
casos, o método ¢ determinado pela matriz, e em 6,1%, ¢ adotado pela subsidiaria brasileira.
Das trés empresas nas quais 0 ABC ja ¢ realidade, duas sdo de origem norte-americana, € a
outra, de origem alema.

Tais dados permitem concluir que o ABC, no contexto das quarenta € nove empresas
pesquisadas, ndo € objeto da apreciagdo significativa das respectivas matrizes, dadas as
determinagdes existentes.

A baixa preferéncia dada ao ABC motivou uma investigacdo mais especifica, que
direcionou a pesquisa para a indagacdo sobre avaliagdes de possiveis aplicagdes da
metodologia. Assim, as informacdes coletadas permitem responder a seguinte pergunta:

“Qual o posicionamento da empresa com relacido a adocio do método de custeio baseado
em atividades?”
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A Tabela 9 apresenta o resultado dos pronunciamentos manifestados pelos entrevistados.
Fica evidente que, para cerca de 80% das empresas pesquisadas a adogdo do ABC ndo ¢ uma
prioridade.

Tabela 9: Posicionamento das Empresas Sobre a Adogao do ABC

Aplicacao Empresas %
Nao ha planos 39 79,6
Avaliou e Descartou 4 8,2
Em Processo de Avaliagcao 3 6,1
Adotou — Nos Custos de Produgao e Despesas Operacionais 2 41
Adotou — Nos Custos de Producao 1 2,0
Total 49 100,0

Das quatro empresas que manifestaram ter analisado e descartado a idéia de adogdo do
ABC, uma nio esclareceu o motivo de tal decisdo. Das trés restantes obteve-se justificativas
diferentes, a saber:

e estudos e simulagdes demonstraram que ndo haveria diferengas significativas em relagdo as
informacdes obtidas com o método ja adotado (setor: siderurgia e metalurgia);
e dificuldades com a identificagdo dos direcionadores, aliadas ao fato de, naquele momento,

a empresa estava passando por intensiva troca de equipamentos (setor: automotivo); e
e quando a avaliagdo estava em processo a empresa passou por uma forte reestruturagido

organizacional, que culminou em acentuada redu¢do do quadro de pessoal. Apos esse

periodo, o processo ndo foi retomado, devido a outras prioridades (setor: automotivo).

Adicionalmente, esta pesquisa preocupou-se em identificar qual a visdo que os
entrevistados tinham a respeito da validade e da utilidade do ABC como instrumento de apoio
ao processo de tomada de decisdes. Com essa finalidade, a seguinte pergunta foi formulada:

“Resumidamente qual sua opinido sobre a nova ferramenta de gestao do custeio baseado
em atividades — ABC?”

1. Complexidade na implantagdo e manutengéo do sistema
2. Custo envolvido para sua adogéo

3. Dificuldade em justificar objetivamente os beneficios

4

5

. Baixa relagdo custo beneficio

. Excesso de informacbes

I6. Util para alguns estudos localizados e nédo para aplicagdo generalizada
7. Melhorias / refinamentos no sistema atual provoca os mesmos beneficios
8. Trata-se de um absorg¢ao tradicional aprimorado

9. Em nossa empresa, com 5.000 itens, é impraticavel

10. Ainda mantém a subjetividade e arbitrariedade do absorc¢éo tradicional

Quadro 1: Argumentos Contrarios a Utilizacdo do Custeio Baseado em Atividades

Alguns outros pronunciamentos pontuais, agora de natureza estrutural, também contribuem
para o entendimento dos motivos da reduzida iniciativa em relacdo a adog¢do da nova
metodologia. O Quadro 2 apresenta alguns desses pronunciamentos.

1. Baixo nivel de satisfagdo de empresas consultadas que o adotaram

2. Quadro de pessoal reduzido e ndo preparado para tal trabalho

3. Discordancia da dire¢édo geral quanto a investir num novo sistema

4. Nao aplicavel aos negdcios de sua empresa

5. Dificuldade em convencer gerentes divisionais. Perda de independéncia
I6. Inconsistente com as determinagbes da matriz

Quadro 2: Algumas Restrigdes a Implantacdo do Custeio Baseado em Atividades
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Os entrevistados, sem excecao, informaram ter participado de cursos a respeito do 4ABC e
reconhecem sua validade conceitual.

2.2.2 Bases de Rateio

A pesquisa objetivou identificar o tratamento que ¢ dado aqueles gastos que ndo mantém
direta relacdo com os produtos e/ou servigos, sob duas classificacdes bésicas: os custos
indiretos e as despesas operacionais. A pergunta formulada foi a seguinte:

“Quais as principais bases utilizadas para o rateio dos custos indiretos e das despesas
operacionais?”

As duas tabelas a seguir apresentadas quantificam as respostas recebidas. As porcentagens
indicadas foram calculadas com base no numero de empresas que citaram o uso de
determinada base de rateio em relagdo ao total (de quarenta e nove) de empresas que
compdem a amostra utilizada na pesquisa.

Tabela 10:Bases de Rateio dos Custos Indiretos

Bases Empresas %
Horas de Mao-de-Obra Direta 24 49,0
Horas de Maquinas 24 49,0
Volume de Produgéo 12 24,5
Materiais Diretos 4 8,2
Atividades 3 6,1
Outras 5 10,2
Nao Rateia 4 8,2

Apesar das criticas quanto a subjetividade e a arbitrariedade dos critérios de rateios, a
pesquisa identifica que, além de seu uso acentuado, algumas empresas tém instrugdes
especificas da matriz quanto aos procedimentos que devem ser adotados.

Para as despesas operacionais, as respostas recebidas assim se resumem:

Tabela 11: Bases de Rateio das Despesas Operacionais

Bases Empresas %
Medidas Especificas 1 22,4
Tempo Dedicado 14 28,6
Valor de Vendas 12 24,5
Custo de Fabricagao (Total ou Direto) 6 12,2
Atividades 2 4.1
Outras 4 8,2
Nao Rateia 13 26,5

Analisada em seu conjunto, a ado¢do do ABC, medigdo especifica de trabalhos realizados
ou estudo de tempo dedicado corresponde a pratica verificada em vinte e sete das quarenta e
nove empresas pesquisadas (o equivalente a 55,1%). Entretanto, a utilizacdo de medida
relacionada a volume (valor de venda e custo de fabricagdo) também mantém participacao
significativa, visto ser adotada por dezoito empresas (36,7%).

Pela analise dos dados coletados constata-se que, comparativamente as bases utilizadas no
rateio dos custos indiretos, o tratamento dado as despesas operacionais apresenta menor grau
de arbitrariedade e subjetividade sem, entretanto, significar que com isso estariam as
empresas adotando o ABC. Afinal, os fundamentos que norteiam a metodologia do 4ABC nao
se resumem a simples escolha de melhores bases de rateio.
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Diante das respostas obtidas as questdes sobre a utilizagdo do método de custeio, item
2.2.1, com expressiva preferéncia ao método por absor¢do, o posicionamento dos
respondentes quanto a bases de rateio acha-se consistente, inclusive em relagdo aos
procedimentos prescritos pela tradicional literatura referente a Contabilidade de Custos.

2.2.3 Analise de Relagdes Custo-Volume-Lucro

O estudo de Relagdes Custo-Volume-Lucro, com expressivo destaque na literatura
referente a Contabilidade de Custos e/ou Contabilidade Gerencial, tem sua fundamentagao
conceitual fortemente amparada no custeio variavel e na utilizagdo da margem de
contribuicao.

Objetivando identificar o nivel de utilizagdo pelas empresas do estudo de relagdes custo-
volume-lucro, foi incluida na pesquisa realizada a seguinte questdo a esse respeito:

“Qual a utilizacao efetiva dos estudos de relacées custo-volume-lucro — ponto de
equilibrio?”

Os dados coletados demonstram que a aplicag@o rotineira de tal pratica contabil gerencial
ndo ¢ expressiva. E o que retratam as Tabelas 12 e 13.

Tabela 12: Utilizacdo do Ponto de Equilibrio

Utilizagao Empresas %
Utiliza Rotineiramente 6 12,2
Utiliza Eventualmente 24 49,0
Nao Utiliza 19 38,8
Total 49 100,0

A expressao “utiliza eventualmente” refere-se ao posicionamento dos entrevistados quanto
a aplicacdo exclusivamente em situacdes muito especiais, € ndo nas rotineiras. A visdo
extremada de tais expressdes e pronunciamentos conduz a uma conclusdo muito proxima
daquela que tenta explicar a ndo utilizacao dessa pratica pesquisada.

No contexto da pergunta sobre a utilizacdo do ponto de equilibrio, também ¢ possivel
identificar a utilizagdo da figura da margem de contribuicao.

Tabela 13: Utilizagdo da Margem de Contribuicao

Utilizagao Empresas %
Utiliza Rotineiramente 15 30,6
Utiliza Eventualmente 24 49,0
Nao Utiliza 10 20,4
Total 49 100,0

Apesar de muito referenciada pelos respondentes como uma técnica utilizada de forma
complementar as informagodes obtidas através do método de custeio por absorc¢do, o uso da
margem de contribuicdo se apresenta de forma bem mais acentuada que a do ponto de
equilibrio.

Considerando-se que dez empresas declaram utilizar o método de custeio variavel, e
quinze o da margem de contribui¢do, constata-se que cinco empresas, mesmo adotando o
método de custeio por absor¢do, fazem algum uso da referida margem. De qualquer forma,
deve ser salientado que trinta e quatro das empresas pesquisadas (o equivalente a
aproximadamente 70% do total) ndo encontram na margem de contribuicdo o uso e utilidade
tdo destacados pela literatura.
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2.2.4 Métodos de Predeterminacao de Custos

Para os objetivos deste trabalho, questdes especificas foram incluidas na pesquisa efetuada
junto as empresas, com a finalidade de identificar qual a pratica adotada na predeterminacdo e
no controle dos custos. Neste sentido, a primeira pergunta formulada foi a seguinte:

“Qual o sistema de predeterminacio de custos adotado?”

A Tabela 14 mostra que a utilizagcdo do custo-padrao é absoluta. A simples apreciagdo dos
dados coletados, entretanto, pode conduzir a conclusdes indevidas sobre os procedimentos
adotados pelas empresas. Portanto, alguns esclarecimentos fazem-se necessarios para facilitar
a compreensao.

Tabela 14: Sistema de Predeterminagao de Custos Adotado

Sistemas Empresas %
Custo-Padrao 47 95,9
Custo-Meta 0 0,0
Nao Utiliza 2 41
Total 49 100,0

Durante a coleta dos dados, em resposta a pergunta sobre o sistema de predeterminacao de
custos adotado, pode ser observado que a expressdo custo-meta era desconhecida, enquanto
terminologia, por parcela significativa dos profissionais entrevistados.

Com referéncia a formacdo do preco de venda, baseado em padrdes, notou-se que as
empresas ndo estdo alheias as limitagdes impostas pelo mercado enquanto determinador do
preco de venda a ser praticado. Na realidade, o preco de venda assim estabelecido ¢
submetido a apreciacdo da 4rea de marketing, para que ela opine sobre a sua viabilidade
comercial. Constatada a ndo aderéncia do pre¢o calculado em relagdo ao praticado no
mercado, revisdes de engenharia (no processo ou substitui¢do de algum material aplicado) e
custos sdo realizadas objetivando uma possivel adequagdo comercial. Desta forma, o sistema
atualmente em uso também direciona melhorias na determinacdo do custo do produto, apesar
de limitadas em relagdo ao custo-meta.

A aplicagcdo do custeio-meta no contexto do projeto do produto, como destacado pela
literatura, é praticamente nulo em decorréncia do fato de que, por tratar-se de empresas
estrangeiras, a pesquisa e desenvolvimento ¢ uma atividade desenvolvida quase que
exclusivamente na matriz. Tem-se entdo que as empresas pesquisadas s3o unidades
basicamente voltadas as atividades de produ¢do e comercializagdo. Portanto, o procedimento
adotado condiz com o entendimento dado por Sakurai (1997) sobre a utilidade do custo-
padrao.

Uma vez identificado o sistema de custo-padrdo como a pratica principal nas empresas, 0s
entrevistados foram perguntados sobre a influéncia da matriz quanto ao sistema em uso.
Assim, foi apresentada a seguinte pergunta:

“O sistema de predeterminacio de custos adotado é o determinado pela matriz? Trata-
se de um padrao mundial?”

Tabela 15: Custo-Padrdo como Sistema Determinado pela Matriz

Caracteristica Empresas %
E o Padrao Determinado pela Matriz 45 91,8
Nao é o Padrdo Determinado, mas Utiliza 2 41
Nao Ha Padrao Determinado e Nao Utiliza 2 4.1
Total 49 100,0




Constata-se que naquelas empresas onde o sistema de predeterminagdo de custos tem
instrugdes especificas da matriz o custo-padrao ¢ pratica dominante.

Visando dar maior profundidade a identificacdo das praticas adotadas pelas empresas sobre
o sistema de predeterminacdo de custos, este estudo também pesquisou sobre o método de
custeio aplicado em tal sistema. A pergunta apresentada foi:

“QO sistema de predeterminacio de custos adotado é elaborado de forma consistente com
0o método de custeio anteriormente indicado?”

Tabela 16: Método de Custeio Utilizado no Sistema de Predeterminagdo de Custos

Métodos Empresas %
Custeio por Absorgao 39 79,6
Custeio Variavel 5 10,2
Custeio ABC 3 6,1
Nao Adota Custo Predeterminado 2 4.1
Total 49 100,0

Os dados da Tabela 16 confirmam a predominancia do custeio por absor¢do. A respeito da
utilizacao especifica do sistema de padrdes, constata-se por meio da pesquisa realizada que o
seu uso nao diverge daquilo que normalmente ¢ destacado na literatura pertinente. Tal
conclusao ¢ fruto das respostas recebidas a seguinte pergunta, que foi formulada:

“QO sistema de predeterminac¢ao de custos adotado tem aplicacio gerencial?”
As respostas recebidas sdo apresentadas na Tabela 17. A porcentagem indicada refere-se
ao numero de empresas que fizeram citagdao da aplicagdo referenciada, em relacdo ao total de

quarenta e nove empresas pesquisadas.

Tabela 17: Aplicagdes Gerenciais do Custo-Padrdo

Aplicagoes Empresas %
Controle 41 83,7
Avaliagdo de Desempenho 40 81,6
Elaboracao de Orgamentos 30 61,2
Formagéo Inicial do Prego de Venda 26 53,1
Promover Melhorias 22 449
Diversas Aplicagdes 2 4.1
N&o Utiliza Sistema de Padrées 2 4,1

Nota-se a predominincia das aplicagdes normalmente referidas pela literatura
correspondente a Contabilidade de Custos.

2.2.5 Elaboragao e Uso de Planos Or¢amentarios

A utilizacdo desta técnica gerencial também tem sido objeto de criticas no contexto do
atual ambiente operacional das empresas. Turney & Anderson (1989), tratam o controle
orgamentario, assim como o custo-padrao, como sistemas obsoletos e criadores de barreiras
ao alcance da referida melhoria continua.

Em funcdo das criticas existentes, decidiu-se neste estudo pesquisar qual a importancia que
as empresas tém dedicado a tal pratica. Apesar das contestagdes relativas a validade do seu
uso, constata-se que a elaboragdo de planos orcamentarios ¢ uma pratica adotada por todas as
quarenta e nove empresas pesquisadas, com acentuado acompanhamento pela matriz. A
pergunta apresentada aos entrevistados foi a seguinte:



“Que periodo é abrangido pelos planos operacionais e qual o nivel de cobranca exercido

pela matriz?”

Tabela 18: Periodo Abrangido nos Planos Or¢camentarios

Periodos Empresas %
1 Ano Detalhado mensalmente 8 16,3
1 Ano Detalhado mensalmente + 1 Ano Total 2 4.1

1 Ano Detalhado mensalmente + 2 Anos Total 5 10,2

1 Ano Detalhado mensalmente + 3 Anos Total 8 16,3
1 Ano Detalhado mensalmente + 4 Anos Total 13 26,6
1 Ano Detalhado mensalmente + 5 Anos Total 8 16,3
Qutros Periodos 5 10,2

Total 49 100,0

2.2.6 Medidas de Retorno

Ainda no contexto da elaboragdo e do uso de planos orcamentarios, um outro procedimento
gerencial foi objeto de pesquisa junto as empresas. Trata-se das medidas de retorno utilizadas
como medi¢ao de desempenho, tanto nas projecdes orgamentarias quanto no desempenho real.

Conforme destacado por obras classicas da literatura pertinente (Solomons, 1965), e outras
mais recentes (Atkinson et al, 2000), as empresas estabelecem, na propria fase de planos
orgamentarios, as metas de retorno a serem atingidas por suas subsididrias.

Assim, objetivando a identificar as medidas de retorno utilizadas pelas empresas, foi
formulada a seguinte pergunta:

“Quais sao as medidas de retorno utilizadas, por ordem de importancia e uso?”

Os dados apresentados na Tabela 19 evidenciam o resultado da pesquisa realizada. Como ¢
comum as empresas adotarem mais de um indicador de retorno, solicitou-se que os
entrevistados informassem quais sdo os dois principais utilizados.

Tabela 19: Principais Medidas de Retorno Utilizadas pelas Empresas

Medidas de Retorno Empresas %
RONA — Retorno s/Ativo Operacional Liquido 25 51,0
ROS - Retorno s/Vendas 15 30,6
ROA (ou ROI) — Retorno s/Ativo Operacional Total 9 18,4
EVA — Valor Econdmico Adicionado 9 18,4
ROE - Retorno s/Patriménio Liquido 6 12,2
Lucro Liquido em Valor Monetario Absoluto 4 8,2
Lucro Operacional em Valor Monetario Absoluto 3 6,1
Margem de Contribuicdo em Valor Monetario Absoluto 2 4.1
Margem de Contrib. em Valor Monetario Absoluto por Empregado 1 2,0

Apesar das criticas apresentadas por Dearden (1969) e Sakurai (1997) as empresas
dedicam expressiva preferéncia pelas medidas de Retorno sobre Investimento Liquido
(RONA), ou Retorno sobre Ativos (ROA). Mesmo considerando-se alguns tratamentos
diferenciados (ativo operacional bruto ou liquido das depreciagdes, ativo operacional total ou
deduzido de passivos operacionais), o conceito basico se mantém.

Finalizando este topico, deve ser esclarecido que a existéncia de varias medidas ndo
significa que elas sejam conflitantes. Na realidade elas se complementam e sdo inter-
relacionadas. Assaf Neto (1998) e Atkinson et al (2000), fazem ampla abordagem a respeito.



3. Conclusoes

Partindo-se da premissa de que uma das formas de evolucdo do conhecimento cientifico
sobre determinada matéria ¢ a investigagdo da utilidade e da aplicabilidade pratica de seus
desenvolvimentos teodricos, este estudo atingiu os seus propositos pois, por meio dele, foi
possivel, no ambito das empresas pesquisadas, verificar a pratica de tais empresas quanto aos
instrumentos de que faz uso a Contabilidade Gerencial, e confrontd-la com o que ¢
apresentado na literatura.

De forma objetiva, o que se constatou € que as empresas objeto da pesquisa ndo tém dado,
em termos praticos, ressonancia aos pronunciamentos de alguns pesquisadores em favor da
necessidade de adocdo de praticas de Contabilidade Gerencial que produzem informagdes
mais apropriadas as mudancgas ocorridas no ambiente empresarial. Portanto, no ambito da
pesquisa realizada, este estudo permite concluir que, no atual ambiente decisorial dessas
empresas, a Contabilidade Gerencial ainda é preponderantemente tradicional. O uso do termo
“ainda” justifica-se pelo reconhecimento de que as continuas evolucdo e parceria entre o
conhecimento cientifico e a pratica podem, no futuro, validar o que hoje ¢ passivel de
contestacoes e resisténcias.

Quanto aos trabalhos académicos direcionados a novos desenvolvimentos ou novos
entendimentos conceituais, deve ser destacado que a academia, para bem cumprir sua missao,
deve ter um comportamento de vanguarda e ndo apenas ficar “amarrada” aquilo que a pratica
tradicionalmente tem aceitado como valido. Acrescente-se a isso o fato de que mesmo que
novas praticas nao tenham uma ampla e efetiva aplicagdo, sdo importantes no direcionamento
e/ou aperfeicoamento de outras assim utilizadas.

Esse entendimento, portanto, justifica plenamente os esfor¢os continuadamente dedicados
pelos pesquisadores na busca da melhoria continua do atendimento aos usuarios da
informagdo contabil gerencial.

Por outro lado, e valendo-se do pronunciamento de Santoro (2001), algumas observagoes
podem auxiliar tanto a entender como talvez reduzir o distanciamento entre a pratica corrente
e os desenvolvimentos académicos. Segundo tal autor, quatro observagdes merecem destaque:
1. enquanto as universidades preocupam-se mais com a qualidade dos modelos do que com

a realidade, como se o meio fosse mais importante do que o fim, as empresas se
preocupam mais com a aderéncia dos modelos a realidade do que com a qualidade dos
mesmos;

2. contrariamente as empresas, as universidades estdo acostumadas a preocupar-se pouco
com o tempo e custo dos projetos;

3. as universidades ndo consideram satisfatoriamente a interagdo entre sistemas ¢ usuarios,
como se o problema terminasse com o desenvolvimento dos sistemas € nao com sua
implantagdo; e

4. a universidade tende a levar em conta que as decisdes sdo racionais e logicas, sem
injungdes de qualquer tipo, como as que ocorrem com freqiiéncia no mundo real, como
por exemplo, imposicdes politicas, escolhas por modismo e outras.

Tem-se, entdo, que o distanciamento verificado entre o que a academia recomenda e aquilo
que a realidade empresarial utiliza constitui-se na dimensao de caminhos a serem percorridos.
A maior proximidade e cooperag@o entre universidades-empresas sdo alternativas a serem
utilizadas.

Nas conclusdes deste estudo, dentro das limitacdes ja comentadas, infere-se a possibilidade
de que a ndo adog¢dao de algumas das praticas pesquisadas também ocorra na matriz
correspondente. Acredita-se que estudos especificamente direcionados ao esclarecimento de
tal possibilidade dardo maior amplitude e compreensao da pratica contabil gerencial em nivel
global.
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N° Empresa Pais de Origem Setor de Atividade Localizagao no Brasil
1 Abbott EUA Farmacéutico Sao Paulo - SP
2 Agip Liquigas Italia Comércio Varejista Sao Paulo - SP
3 Air Liquide Franca Quimico e Petroquimico Sao Paulo - SP
4 Alcan Canada Siderurgia e Metalurgia Maua - SP

5 Alcatel Franca Eletroeletrénico Sant. do Parnaiba-SP
6 Asea Brown Boveri Suécia Eletroeletronico Osasco - SP

7 Aventis Alemanha Farmacéutico Sao Paulo - SP
8 Bacardi — Martini Bermudas Bebidas Sao Paulo - SP
9 Basf Alemanha Quimico e Petroquimico S.B. Campo - SP
10 Becton e Dickinson EUA Farmacéutico Sao Paulo - SP
11 Behr Alemanha Automotivo Guarulhos - SP
12 Clariant Suica Quimico e Petroquimico Sao Paulo - SP
13 Cummins EUA Automotivo Guarulhos - SP
14 Dow Quimica EUA Quimico e Petroquimico Sao Paulo - SP
15 Firestone Japéo Automotivo Sto. André - SP
16 Gessy Lever Inglaterra Higiene, Limpeza e Cosmét Sao Paulo - SP
17 Glaxo Welcome Inglaterra Farmacéutico Rio de Janeiro - RJ
18 Henkel Alemanha Quimico e Petroquimico Sao Paulo - SP
19 Holdercim Suiga Material de Construgao Sao Paulo - SP
20 Kolynos EUA Higiene, Limpeza e Cosmét S3o Paulo - SP
21 Magneti Marelli-Cofap Italia Automotivo Sto. André - SP
22 Mercedes-Benz Alemanha Automotivo S.B. Campo - SP
23 Merck Sharp EUA Farmacéutico Sao Paulo - SP
24 Mitsubishi Japéo Comeércio Exterior Sao Paulo - SP
25 Monsanto EUA Quimico e Petroquimico Sao Paulo - SP
26 Motores Rolls Royce Inglaterra Servigos Manut. Aeronaut. S.B. Campo - SP
27 Multibras EUA Eletroeletrénico Sao Paulo - SP
28 NEC Japéo Eletroeletrénico Guarulhos - SP
29 Novartis Suica Farmacéutico Sao Paulo - SP
30 Panex EUA Utensilios Domésticos S.B. Campo - SP
31 Pepsico do Brasil EUA Alimentos Sao Paulo - SP
32 Perstorp Suécia Mobiliario S.B. Campo - SP
33 Peugeot Franca Automotivo Sao Paulo - SP
34 Pfizer EUA Farmacéutico Sao Paulo - SP
35 Pirelli Cabos Italia Eletroeletrénico Santo André - SP
36 Rhodia Ster Franca Quimico e Petroquimico Sao Paulo - SP
37 Roche Suica Farmacéutico Sao Paulo - SP
38 Sachs Automotive Alemanha Automotivo S.B. Campo - SP
39 Saint-Gobain Franca Siderurgia e Metalurgia Guarulhos - SP
40 Sandvick Suécia Siderurgia e Metalurgia Sao Paulo - SP
41 Santa Marina Franca Automotivo Sao Paulo - SP
42 Scania Suécia Automotivo S.B. Campo - SP
43 Solorrico EUA Quimico e Petroquimico Sao Paulo - SP
44 Solvay Bélgica Quimico e Petroquimico Sao Paulo - SP
45 Souza Cruz Inglaterra Fumo Rio de Janeiro - RJ
46 Tintas Coral Inglaterra Quimico e Petroquimico Maua - SP

47 Toyota Japéo Automotivo S.B. Campo - SP
48 Union Carbide EUA Quimico e Petroquimico Cubatao - SP
49 Volkswagen Alemanha Automotivo S.B. Campo - SP




