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RESUMO

Essa pesquisa tem como objeto de estudo as préaticas de Contabilidade Gerencial, no con-
texto da sua efetiva receptividade e aplicagdo por parte das empresas. Circunscrita a méto-
dos de custeio, métodos de predeterminacdo de custos, elaboracdo e uso de planos orga-
mentarios e anlise de relacdes custo-volume-lucro, desenvolve-se uma pesquisa bibliogra-
fica que expde argumentos quanto a contribuicao 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 (target costing), tidas por alguns pesquisadores como mais adequadas
ao atual ambiente operacional das empresas. Ampliando seu campo de investigacéo, este
estudo é embasado em uma pesquisa efetuada junto a 49 subsidiarias brasileiras de empre-
sas multinacionais, com o objetivo de identificar as praticas contabeis gerenciais atualmen-
te 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
préaticas tradicionais como nas recomendadas pela literatura atual, consubstancia-se num
conjunto de conhecimentos que, espera-se, contribua objetiva e efetivamente para melhor
entendimento da ciéncia contabil no campo da gestdo empresarial.

Palavras-chave: Contabilidade de Custos, Contabilidade Gerencial, sistemas de informa-
cOes, tomada de deciséo.

ABSTRACT

The present research has as its object of study the practices of Managerial Accounting in the
context of its effective receptivity and application by companies. A bibliographic research is
made, encompassing costing methods, methods of cost predetermination, elaboration as well
as use of budget plans and a cost-volume-profit relationship analysis. The research elaborates
arguments as to the contribution of such practices to the increase in business management
effectiveness. Besides the so called traditional practices, the present work also reviews more
newly developed practices, especially Activity Based Costing (ABC) and the Targeting Costing,
which are believed by some researchers to be more adequate to the current business
operational environment. Broadening its field of investigation, the present study is based on
research done in forty-nine Brazilian subsidiaries of multinational enterprises having as its objective
to identify the management of accounting practices nowadays used by these companies and to
verify the recognition level that such companies dedicate to the practical validity of the
recommended new procedures. The quantitative and qualitative analysis and interpretation of
the data collected were made based on traditional practices, as well as on those recommended
by current literature, and are substantiated in a body of knowledge which hopefully contributes
objectively and effectively to a better understanding of accounting science in the field of business
management.

Key words: Cost Accounting, Management Accounting, information systems, decision making.




INTRODUGCAO

Ha uma vasta literatura abordando a globalizacdo, os
conceitos que a elucidam e as consequiéncias dela para a eco-
nomia dos paises, empresas e demais agentes econdmicos.

Franco (1999), ao fazer uma avaliacdo sobre os efeitos
da globalizacdo, afirma que com a maior competicéo, as em-
presas sdo forcadas a ficar mais inovadoras e criativas, ndo
apenas em termos de produzir melhor e mais barato, mas tam-
bém em termos de marketing e finangas; ou seja, a compe-
titividade tem que estar presente em todas as areas da em-
presa. Para Nakagawa (1994), a competitividade da empresa
caracteriza-se pela capacidade que ela tem de desenvolver e
sustentar vantagens competitivas, capacitando-se a enfren-
tar a concorréncia.

Mais especificamente quanto aos fatores de natureza in-
terna, Nakagawa (1994) destaca que as empresas, visando a
atingir a competitividade que as credencie a atuar neste novo
ambiente em que 0s negdcios sdo desenvolvidos, tém procura-
do, entre outros fatores: dinamizar suas operacdes, eliminar
desperdicios, adotar um comprometimento com a qualidade total
e incorporar tecnologias avancadas de manufatura.

Alguns fatos especificos tém alterado significativamen-
te 0 ambiente operacional das empresas. Podem ser citados
0s seguintes: mudancga da estratégia de grandes volumes e
reduzido mix de produtos, para menores volumes e mix mais
variado; alteracfes substanciais na estrutura de custos e des-
pesas, representativos dos recursos consumidos nas ativida-
des empresariais; reducdo no ciclo de vida dos produtos; e
menor poder das empresas de impor seus precos ao mercado.
E nesse sentido que se manifestam Jenson et al. (1996).

Obviamente, do cenario até aqui apresentado decorreu
uma maior complexidade na gestdo dos negécios. A informa-
¢ao passou a ter mais relevancia que antes, sendo agora con-
siderada, no aspecto gerencial, um fator critico de sucesso.

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

Shank e Govindarajan (1997) entendem que, sob o as-
pecto gerencial, a contabilidade existe na administracéo prin-
cipalmente para facilitar o desenvolvimento e aimplementagéo
da estratégia empresarial.

A Contabilidade Gerencial tem procurado, por meio do
trabalho de varios pesquisadores, evoluir no sentido de apre-
sentar préaticas especificas e tidas como adequadas e neces-
sérias a composicdo do conjunto de informagGes de que o0s
tomadores de decisdo necessitam na conducdo competitiva
das empresas.
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E dentro da realidade aqui apresentada — ambiente
operacional e necessidades informacionais — que este traba-
Iho aborda a Contabilidade Gerencial, no contexto da sua efe-
tiva utilizacdo pelas empresas.

CRITICAS A CONTABILIDADE GERENCIAL

Viu-se que a maior complexidade do ambiente empre-
sarial traz maiores necessidades e exigéncias quanto ao geren-
ciamento, particularmente nos procedimentos de planejamento,
execucgdo e controle operacional. Ou seja, 0 processo de gera-
cao de informacBes gerenciais precisa estar apto a atender as
demandas informacionais que viabilizem, para a empresa, a
manutencdo da competitividade no novo ambiente.

A Contabilidade Gerencial, reconhecida como um des-
tacado alimentador das informacdes utilizadas pelos gestores
empresariais, e visando a contribuir para o alcance da efica-
cia na conducao dos negdcios, necessita desenvolver instru-
mentos que assegurem o cumprimento de sua missdo infor-
mativa.

Mais recentemente, em particular nas Gltimas duas dé-
cadas, a Contabilidade Gerencial tem sido objeto de criticas
acentuadas quanto a validade de suas praticas, quando ana-
lisadas em relagdo as caracteristicas do atual ambiente opera-
cional das empresas. Kaplan (1984), por exemplo, afirma que
as mudancas 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 ambien-
te mais competitivo e exigente enfrentado pelas empresas,
ao qual elas se adaptaram, adotando o desenvolvimento e a
aplicacdo de novas estratégias e tecnologias operacionais, a
Contabilidade Gerencial ndo se atualizou, no sentido de ado-
tar praticas mais capazes de suprir informacdes adequadas as
novas exigéncias decisoriais.

E nesse sentido que se manifesta Peavey (1990) ao co-
mentar que ha claramente uma deficiéncia dos tradicionais
modelos e informagdes contabeis, devido a revolucdo atual
no ambiente de fabricacdo. Para o autor, tais modelos foram
formulados para uma época que nao mais existe; faz-se ne-
cessaria a adogdo de novas propostas e modelos.

Mais objetivamente, as criticas resumem-se a afirma-
cdo de que as condicdes 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, néo estari-
am elas dando sua contribuicdo aos tomadores de decisdes.

Turney e Anderson (1989) destacam que, em muitas
companbhias, a funcao contabil tem falhado por néo se adap-
tar a um novo ambiente competitivo.

Em resposta a tais criticas, surgiu uma série de praticas
e procedimentos inovadores ou ocorreu o aperfeicoamento e
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a adaptacdo de outras ja existentes, objetivando suprir as la-
cunas identificadas pelos profissionais e tedricos da area de
contabilidade. Por exemplo: custeamento e orcamento base-
ados em atividades, custeamento por ciclo de vida dos produ-
tos, custeio meta, analise de custos da cadeia de valores, in-
dicadores ndo financeiros e custos de logistica interna e de
distribuico.

Tais praticas sdo defendidas como adequadas e consis-
tentes & nova realidade dos sistemas produtivos das empre-
sas, nos mercados competitivos e globalizados. Portanto, ajus-
tadas as novas exigéncias informativas, visam a obtencao e/
ou manutencdo de vantagem competitiva.

Nota-se uma particular concentracédo nos trabalhos de-
senvolvidos para mensuragdo dos custos dos produtos e/ou
servicos, pré-estabelecimento de tais custos, fornecimento de
adequados parametros para formulagdo de planejamentos es-
tratégicos e planos operacionais, controle e avaliagdo de de-
sempenho, etc.

Assim, identificadas as deficiéncias da Contabilidade
Gerencial, bem como a proposta de préaticas que objetivam
recoloca-la na condicdo de um efetivo integrante do processo
gerencial empresarial, o tema ora apresentado se caracteriza
pela investigacdo da aplicagdo de algumas de tais préaticas
(tradicionais e inovadoras) e de como elas vém efetivamente
sendo reconhecidas e utilizadas, pelas empresas, como ins-
trumentos validos, necessarios e suficientes ao processo de
gestao.

ADOCAO DE PRATICAS DE CONTABILIDADE
GERENCIAL: UM DIAGNOSTICO BRASILEIRO

Visando a melhor definir a amplitude e objetividade do
estudo, a pesquisa concentrou-se nas seguintes praticas de
Contabilidade Gerencial: métodos de custeio, andlise das re-
lagbes custo-volume-lucro, métodos de predeterminacao de
custos, elaboragdo e uso de planos orgamentarios.

A escolha de tais préticas de forma alguma as caracte-
riza como de maior importancia entre aquelas que compdem
0 conjunto de instrumentos de que faz uso a Contabilidade
Gerencial. Além da natural circunscrigdo de escopo que deve
ser dada a um trabalho dessa natureza, a op¢do por tais pra-
ticas é fruto de observacdes quanto a intensidade das discus-
sBes apresentadas na literatura pertinente sobre a adequacao
e efetividade com que as mesmas se alinham as necessidades
informacionais da gestdo empresarial.

Sendo assim, 0 que esta implicito no estudo de cada uma
das préticas objeto deste estudo &, na realidade, um contraponto
de conceitos passiveis de serem aplicados, tendo em vista aque-
les mais recentemente enfatizados pela literatura.

Na prética referente aos métodos de custeio, a pesquisa
centra-se na forma de mensuracéo a ser adotada, frente aos
objetivos de sua utilizacdo gerencial. Tem-se, ent&o, a possi-
bilidade de utilizar o Método por Absorcéo, 0 Método Basea-
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do em Atividades, ABC, e o Método Varidvel.

Quanto a pratica andlise de relagdes custo-volume-Iu-
cro, é pesquisado seu uso pelos tomadores de decisdo, inclu-
sive considerando-se a técnica que melhor a representa, que
é 0 estudo do Ponto de Equilibrio.

Na pratica métodos de predeterminagdo de custos o
enfoque da pesquisa é dado a aplicagéo dos métodos do Cus-
to-Padrdo ou Custo-Meta como instrumentos de determina-
cao antecipada do melhor custo possivel a ser incorrido, ou
permitido.

Na prética elaboracéo e uso de planos orgamentérios
este estudo verifica, além do processo qualitativo, as possi-
veis formas de Orcamento Fixo ou Orgamento Variavel, bem
como o tratamento dado ao método de custeio. Dentro do
contexto dessa pratica também sdo pesquisadas as metodo-
logias utilizadas para a medi¢do de retornos como base de
anélises e avaliacdo do desempenho divisional ou global da
empresa.

O PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Um dos aspectos que fundamentam a necessidade de
informagdes Uteis ao processo de gestdo é a globalizacao de
mercados e o decorrente acirramento da concorréncia mun-
dial entre as empresas.

Quanto a selecdo das empresas, o critério basico foi o
de serem subsidiarias brasileiras de empresa multinacional.
Obviamente, existem empresas de controle brasileiro que
também estdo expostas as exigéncias de um mercado glo-
bal. A sua ndo inclusdo € decorrente de um dos objetivos
deste estudo, ou seja, o de identificar, dentro das limitag6es
existentes, como as matrizes das empresas pesquisadas véem
a necessidade de adogdo das praticas de Contabilidade
Gerencial atualmente recomendadas. Tal objetivo podera ser
materializado, visto ser préatica rotineira as subsidiarias se-
guirem um padréo de procedimentos determinado pela ma-
triz.

A amostra é composta por 49 empresas que foram pes-
quisadas no periodo que compreende o segundo semestre de
2000 e o primeiro trimestre de 2001.

Apesar de isso néo ter sido premeditado, observou-se
que, das 49 empresas pesquisadas, apenas trés ndo desenvol-
vem atividades industriais. Delas, duas séo empresas dedicadas
a atividade comercial, e a terceira, a de servigos.

Observou-se uma predominancia de empresas de ori-
gem alema e (sobretudo) norte-americana. Tal fato ¢ uma
decorréncia natural da maior existéncia, no Brasil, de empre-
sas com essas origens. Consideram-se empresas subsidiérias
as 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 Maio-
res, editada em junho/2000 pela Editora Abril, a amostra abran-
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ge 39 empresas (80% do total pesquisado) que se enquadram
no critério béasico de classificacdo da revista, ou seja, fatura-
mento bruto.

Tabela 1: Classificacdo das empresas por pais.

, Pesquisa
Pais

Empresas
Estados Unidos 13

Alemanha

~

Franca
Inglaterra
Japéo
Suécia
Suica
Italia
Bélgica
Bermudas
Canada
Outros -
Total 49

e e S~ S 2 B e )

A classificagdo “Outros” corresponde a dez paises, cin-
co dos quais estdo representados por uma ou duas empre-
sas. Destaque-se que o trabalho efetuado pela revista cita-
da envolve empresas de 22 paises, enquanto a amostra uti-

CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS POR PAIS
A concentragdo das empresas em relagdo aos respectivos
paises pode ser observada na Tabela 1.

Revista
% Empresas %
26,5 78 371
14,3 20 9.5
12,3 19 9.1
10,2 14 6,7
8,2 7 33
8,2 5 2,4
8,2 7 33
6,1 12 5,7
2.0 2 1.0
2.0 7 8
2.0 2 1.0
= 37 17,6
100,0 210 100,0

lizada na pesquisa estuda 11 deles. Ha, portanto, uma
representatividade de 50%.

A classificacdo das empresas por setor de atividade pode
ser observada na Tabela 2.

Tabela 2: Classificagdo das empresas por setor de atividade.

Setor Pesquisa
Empresas

Automotivo n
Quimico e petroquimico 1
Farmacéutico 8
Eletroeletronico 5
Siderurgia e metalurgia 3
Higiene, limpeza e cosmético 2
Comércio 2
Alimentos 1
Servicos 1
Telecomunicacdes -
Outros 5

Total 49

CARGOS OCUPADOS PELOS ENTREVISTADOS

Os dados foram coletados por meio de entrevistas realizadas
pessoalmente (com excecdo de trés das 49 empresas) com pro-
fissionais ligados a area de controladoria, tendo em vista a finalidade
de se obter informacfes mais objetivas e mais afeitas aos temas
pesquisados. O perfil dos entrevistados encontra-se na Tabela 3.

Revista Pesq s/ Rev
% Empresas % %
22,5 30 14,3 36,7
22,5 26 12,4 42,3
16,3 1" 5,2 72,7
10,2 17 8,1 29,4
6,1 12 57 25,0
41 1" 5,2 18,2
41 24 1,4 8,3
2,0 19 9,1 53
2,0 18 8,6 5,6
- 12 57 -
10,2 30 14,3 -
100,0 210 100,0 -

ESTRUTURA DOS RECURSOS CONSUMIDOS
NAS ATIVIDADES OPERACIONAIS

Conforme é tratado ao longo deste trabalho, informagdes
que permitam entender como sdo aplicados os recursos de-
mandados pelas atividades operacionais sdo elementos de fun-
damental importancia para a eficacia da gestdo das empresas.
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Tabela 3: Cargos ocupados pelos entrevistados.

Cargos
Vice-presidente financeiro e administrativo
Diretor de finangas e controladoria
Controller
Gerente de controladoria | contabilidade
Coord / Supervisor de controladoria e contabilidade
Total

Quando se faz referéncia a estrutura dos recursos consu-
midos pelas operagdes (custos de fabricacdo e despesas
operacionais) e, mais especificamente, com relacdo aos custos
de fabricacdo, um dos aspectos constantemente apresentados
pela literatura refere-se ao crescimento dos custos indiretos.
Nakagawa (1991) e Martins (1996) séo alguns exemplos.

Outras obras pesquisadas, como, por exemplo, os traba-
Ihos desenvolvidos por Cooper e Kaplan (1988), O’ Guin (1990)
e Sakurai (1995), corroboram com o pronunciamento de Na-
kagawa (1991) e Martins (1996).

Visando a identificar o perfil das empresas entrevis-

Tabela 4: Composi¢ao dos recursos operacionais totais.

Elementos
Materiais diretos
Mao-de-obra direta
Custo indireto
Pesquisa & desenvolvimento
Marketing: venda e distribuicdo
Administragdo geral

Total

Nota-se que o0s 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 constatacdo que pode ser derivada da Tabela
4 é a de que 78,5% dos recursos operacionais totais sao
consumidos na area de fabricagdo, e os 21,5% restantes, nas
denominadas despesas operacionais.

ESTRUTURA DOS RECURSOS OPERACIONAIS TOTAIS —
ALGUNS SETORES

Dado que a amostra das empresas pesquisadas abrange
varios setores de atividade, optou-se por fazer uma apresen-
tacdo especifica para alguns de tais setores quanto a corres-
pondente estrutura.
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Quantidade %
1 2,0
4 8,2
26 53,1
14 28,5
4 8,2
49 100,0

tadas quanto ao aspecto destacado pelos autores acima,
uma das questdes pesquisadas foi a medicao, 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 ten-
déncia central, a mediana, utilizando-se a funcdo “MED” do
software MS-Excel. Os dados foram coletados em resposta a
seguinte pergunta: “Qual a composicdo percentual dos recur-
S0S operacionais totais — custos de fabricacdo e despesas
operacionais?” Os resultados compdem a Tabela 4.

%
59,4
5.1
14,0
1.3
14,0
6,2
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 é decorrente
do fato de que esta atividade é fundamentalmente desen-
volvida pelas matrizes das empresas. Apesar de 0s trés setores
apresentarem esta caracteristica, no farmacéutico ela é mais
flagrante.

Outras diferengas podem ser destacadas entre os seto-
res pesquisados. Por exemplo, a maior participacao dos custos
indiretos no setor automotivo pode ser atribuida ao maior in-
dice de automacdo empregado. Alias, uma parte significativa
da literatura que trata das avancadas tecnologias de fabrica-
céo e de suas conseqliéncias na estrutura de custos da énfase
as mudancas ocorridas em empresas desse setor.
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Tabela 5: Estrutura dos recursos operacionais totais — alguns setores.

Farmacéutico

Elementos (7 empresas,
87.,5% da
amostra)
%
Materiais diretos 471
Mé&o-de-obra direta 43
Custo indireto 59
Pesquisa & desenvolvimento 0,5
Marketing: venda e distribuicdo 374
Administracédo geral 4.8
Total 100,0

AS PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL
IDENTIFICADAS

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

Em virtude do ndo-fornecimento de determinados da-
dos 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 mul-
tinacionais seguir um padrdo de procedimentos determina-
do pela matriz quanto a forma de elaboracao de seus relato-
rios financeiros. Tal padronizacdo é que permitira a matriz
manter consisténcia nos trabalhos de consolidagdo, bem
como na avaliacdo e comparabilidade do desempenho al-

Tabela 6: Método de custeio utilizado.

Métodos de Custeio
Absorcdo
Variavel
Absorcdo e variavel
ABC - nos custos de producdo e despesas operacionais
ABC - nos custos de producdo
Total

Verifica-se que as respostas a essa primeira pergunta
evidenciam uma expressiva preferéncia para adogédo do método
de custeio por absorcéo.

Na sequiéncia, visando a identificar a influéncia da matriz
sobre a determinagdo do método de custeio, uma segunda

Automotivo
(10 empresas,

Eletroeletron.
(4 empresas,

Quim. & Petroqg.
(9 empresas,

90,9% da 81,8% da 80% da amostra)
amostra) amostra)
% % %
57,8 63,5 58,6
4.6 52 4.9
20,1 10,4 16,3
3,6 1,6 3.3
7.7 13,6 12,0
6,2 5,7 4.9
100,0 100,0 100,0

cancado por suas varias unidades, localizadas em diversos
paises.

Radebaugh e Gray (1997), a esse respeito, destacam, no
contexto do controle gerencial de operages no &mbito global, a
centralizacao da funcéo contabil, dada a necessidade de a matriz
consolidar os dados referentes as suas opera¢des mundiais.

ludicibus et al. (2000), também discorrerem sobre a ne-
cessidade de uniformidade de critérios contabeis entre as
empresas consolidadas.

Portanto, a existéncia de tal padréo possibilita que nes-
te estudo se identifique o entendimento da matriz sobre qual
¢ a forma de tratamento mais adequada a mensuragdo dos
dados a ela reportados.

METODOS DE CUSTEIO

Com referéncia ao método de custeio, visando a iden-
tificar qual o procedimento adotado pela empresa, foi for-
mulada a seguinte pergunta: “Qual o método de custeio
utilizado?”. Os resultados compdem a Tabela 6.

Empresas %
36 73,5
14,3
6,1
4.1
1 2,0
49 100,0

pergunta foi formulada, a saber: “O método de custeio indicado
¢ 0 determinado pela matriz? Trata-se de um padrao mundial?”.

Novamente, verifica-se a predominancia do método de
custeio por absor¢do. A Tabela 7 demonstra o resultado da
compilagdo das respostas obtidas.
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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 producido e despesas operacionais 1 2,0
ABC- nos custos de producdo 2,0
N&o ha padréo determinado 2 4,1

Total 49 100,0
Tabela 8: Utilizagcao do método de custeio.
Utilizagdo do Método de Custeio Empresas %
Tomada de decisdo e relatérios a matriz 44 89,8
Tomada de decisdo 5 10,2
Total 49 100,0

Objetivando identificar a amplitude da aplicacdo do mé-
todo de custeio informado em resposta a primeira pergunta
deste topico, fez-se uma terceira pergunta: “O método indica-
do na primeira questéo € utilizado somente para a tomada de
decisBes, ou também para relatérios enviados a matriz?”. Cons-
tata-se a preferéncia pela utilizagdo do mesmo método de
custeio, tanto para a tomada de decisdes como para elabora-
cao de relatorios oficiais enviados a matriz (Tabela 8).

Os dados da Tabela 8 confirmam os da Tabela 7. Ou seja,
das 49 empresas pesquisadas, somente cinco (10,2%) néo uti-
lizam o0 método determinado pela matriz, quando o objetivo é a
tomada de decisdes. Dessas cinco empresas, trés séo de origem
norte-americana, uma € sui¢a, e a outra, sueca. Também fica
evidenciada a predominancia do custeio por absor¢do, tanto
em decorréncia de determinagdo da matriz como por opcao
local; em segundo lugar, esta 0 método de custeio variavel, mas

a preferéncia dada a ele é acentuadamente inferior.

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

Tais dados permitem concluir que o ABC, no contexto
das 49 empresas pesquisadas, ndo é objeto da apreciacao sig-
nificativa das respectivas matrizes, dadas as determinacdes
existentes.

A baixa preferéncia dada ao ABC motivou uma investiga-
¢do mais especifica, que direcionou a pesquisa para a indaga-
cdo sobre avaliacOes de possiveis aplicacdes da metodologia.
Assim, as informagdes coletadas permitem responder a seguin-
te pergunta: “Qual o posicionamento da empresa com relagdo
a adocdo do método de custeio baseado em atividades?”

Tabela 9: Posicionamento das empresas sobre a adogédo do ABC.

Aplicacdo
Néo ha planos
Avaliou e descartou
Em processo de avaliacdo

Adotou - nos custos de producdo e despesas operacionais

Adotou - nos custos de producao
Total

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 é
uma prioridade.

Das quatro empresas que manifestaram ter analisado e
descartado a idéia de adoc¢do do ABC, uma nao esclareceu o
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Empresas %
39 79,6
8.2
6,1
4.1
1 2,0
49 100,0

motivo de tal decisdo. Das trés restantes, obtiveram-se justi-
ficativas diferentes, a saber:
- estudos e simulagfes demonstraram que ndo haveria
diferengas significativas em relacéo as informacoes ob-
tidas com o método ja adotado (setor: siderurgia e me-
talurgia);



- dificuldades com a identificacdo dos direcionadores,
aliadas ao fato de que, naquele momento, a empresa
estava passando por intensiva troca de equipamentos
(setor: automotivo); e
- quando a avaliagdo estava em processo, a empresa
passou por uma forte reestruturagéo organizacional, que
culminou em acentuada reduc¢éo do quadro de pessoal.
Apos esse periodo, 0 processo nao foi retomado, devido
a outras prioridades (setor: automotivo).
Adicionalmente, esta pesquisa preocupou-se em iden-
tificar qual a visdo que os entrevistados tinham a respeito da
validade e da utilidade do ABC como instrumento de apoio ao

. Custo envolvido para sua adogdo

. Baixa relacéo custo beneficio

. Excesso de informag@es

. Trata-se de um absorcéo tradicional aprimorado

© 0O N o OB~ W N B

. Dificuldade em justificar objetivamente os beneficios

. Em nossa empresa, com 5.000 itens, é impraticavel

PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL ADOTADAS POR SUBSIDIARIAS BRASILEIRAS DE EMPRESAS MULTINACIONAIS

processo de tomada de decisdes. Com essa finalidade, a se-
guinte pergunta foi formulada: “Resumidamente, qual sua
opinido sobre a nova ferramenta de gestao do custeio basea-
do em atividades — ABC?”.

Alguns outros pronunciamentos pontuais, agora de natu-
reza estrutural, também contribuem para o entendimento dos
motivos da reduzida iniciativa em relacdo a adocdo da nova meto-
dologia. As figuras 1 e 2 apresentam alguns desses pronuncia-
mentos.

Os entrevistados, sem exce¢do, informaram ter partici-
pado de cursos a respeito do ABC e reconhecem sua validade
conceitual.

. Complexidade na implantacéo e na manutengdo do sistema

. Util para alguns estudos localizados e n&o para aplicacdo generalizada

. Melhorias/refinamentos no sistema atual provoca os mesmos beneficios

10. Ainda mantém a subjetividade e arbitrariedade do absorgéo tradicional

Figura 1: Argumentos contrarios a utilizacdo do custeio baseado em atividades.

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

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

3. Discordancia da direcdo geral quanto a investir num novo sistema

4. N&o aplicavel aos negocios de sua empresa

5. Dificuldade em convencer gerentes divisionais. Perda de independéncia

6. Inconsistente com as determinagdes da matriz

Figura 2: Algumas restricdes a implantacéo do custeio baseado em atividades.

BASES DE RATEIO

A pesquisa objetivou identificar o tratamento que é
dado aqueles gastos que ndo mantém direta relacdo com os
produtos e/ou servigos, sob duas classificaces basicas: 0s
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 tabelas 10 e 11 quantificam as respostas recebidas.
As porcentagens indicadas foram calculadas com base no
namero de empresas que citaram o uso de determinada base
de rateio em relacdo ao total (de 49) de empresas que compdem
a amostra utilizada na pesquisa.

Apesar das criticas quanto a subjetividade e a arbi-
trariedade dos critérios de rateios, a pesquisa identifica que,
além de seu uso acentuado, algumas empresas tém instrugdes
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Tabela 10: Bases de rateio dos custos indiretos.

Bases
Horas de mao-de-obra direta
Horas de maquinas
Volume de producao
Materiais diretos
Atividades
Outras
Nao rateia

especificas da matriz quanto aos procedimentos que devem
ser adotados.

Tabela 11: Bases de rateio das despesas operacionais.

Bases
Medidas especificas
Tempo dedicado
Valor de vendas
Custo de fabricagéo (total ou direto)
Atividades
Outras
Nao rateia

Analisada em seu conjunto, a ado¢do do ABC, medicéo
especifica de trabalhos realizados ou estudo de tempo dedi-
cado corresponde a pratica verificada em 27 das 49 empresas
pesquisadas (o equivalente a 55,1%). Entretanto, a utilizacdo
de medida relacionada a volume (valor de venda e custo de
fabricacao) também mantém participagdo significativa, visto
ser adotada por dezoito empresas (36,7%).

Pela analise dos dados coletados constata-se que, com-
parativamente as bases utilizadas no rateio dos custos indire-
tos, 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 ABC
n&o se resumem a simples escolha de melhores bases de rateio.

Tabela 12: Utilizagdo do ponto de equilibrio.

Utilizagdo
Utiliza rotineiramente
Utiliza eventualmente
Nao utiliza
Total

A expressao “utiliza eventualmente” refere-se ao po-
sicionamento dos entrevistados quanto a aplicacdo ex-
clusivamente em situacGes muito especiais, e ndo nas ro-
tineiras. A visdo extremada de tais expressdes e pronun-
ciamentos conduz a uma conclusdo muito préxima da-
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Empresas %
24 49,0
24 49,0
12 24,5
4 8,2
3 6,1
5 10,2
4 8,2

Para as despesas operacionais, as respostas recebidas
foram resumidas na Tabela 11.

Empresas %
1 22,4
14 28,6
12 24,5
6 12,2
2 41
4 8.2
13 26,5

ANALISE DE RELACOES CUSTO-VOLUME-LUCRO

0O estudo de relagBes custo-volume-lucro, com expres-
sivo destaque na literatura referente a Contabilidade de Cus-
tos e/ou Contabilidade Gerencial, tem sua fundamentacéo
conceitual fortemente amparada no custeio variavel e na uti-
lizacdo da margem de contribuic&o.

Objetivando identificar o nivel de utilizagcdo pelas em-
presas do estudo de relages custo-volume-lucro, foi incluida
na pesquisa realizada a seguinte questao a esse respeito: “Qual
a utilizacdo efetiva dos estudos de rela¢des custo-volume-
lucro — ponto de equilibrio?”.

Os dados coletados demonstram que a aplicacéo roti-
neira de tal pratica contabil gerencial néo é expressiva. E 0
que retratam as tabelas 12 e 13.

Empresas %
6 12,2
24 49,0
19 38,8
49 100,0

quela que tenta explicar a ndo utilizacdo dessa pratica
pesquisada.

No contexto da pergunta sobre a utilizacdo do ponto de
equilibrio, também é possivel identificar a utilizagdo da figura
da margem de contribuic&o.




Tabela 13: Utilizacdo da margem de contribuicao.

Utilizacao
Utiliza rotineiramente
Utiliza eventualmente
Nao utiliza
Total

Apesar de muito referenciada pelos respondentes como
uma técnica utilizada de forma complementar as informa-
¢Oes obtidas através do método de custeio por absorcdo, 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 15 o da margem de contribuicao,
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 (0 equivalente a aproximadamente 70%
do total) ndo encontram na margem de contribuicéo o uso e a
utilidade tdo destacados pela literatura.
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Empresas %
15 30,6
24 49,0
10 20,4
419 100,0

METODOS DE PREDETERMINAGAO 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 prede-
terminacdo e no controle dos custos. Nesse sentido, a primei-
ra pergunta formulada foi a seguinte: “Qual o sistema de
predeterminacdo de custos adotado?”.

A Tabela 14 mostra que a utilizacdo do custo-padréo
¢ absoluta. A simples apreciacdo dos dados coletados, en-
tretanto, pode conduzir a conclus@es indevidas sobre 0s
procedimentos adotados pelas empresas. Portanto, alguns
esclarecimentos fazem-se necessarios para facilitar a com-
preensao.

Tabela 14: Sistema de predeterminagéo de custos adotado.

Sistemas Empresas %
Custo-padrao 47 959
Custo-meta 0 0,0
Néo utiliza 2 41
Total 49 100,0

Durante a coleta dos dados, em resposta a pergunta sobre 0
sistema de predeterminacdo de custos adotado, pode ser observa-
do que a expressdo custo-meta era desconhecida, enquanto ter-
minologia, por parcela significativa dos profissionais entrevistados.

Com referéncia a formac&o do preco de venda, baseado em
padrdes, notou-se que as empresas ndo estdo alheias as limita-
¢Bes impostas pelo mercado como determinador do preco de venda
a ser praticado. Na realidade, o preco de venda assim estabeleci-
do é submetido & apreciacéo da rea de marketing, para que ela
opine sobre a sua viabilidade comercial. Constatada a néo ade-
réncia do preco calculado em relagdo ao praticado no mercado,
revisdes de engenharia (no processo ou substituicdo de algum
material aplicado) e custos sao realizadas objetivando uma pos-
sfvel adequacdo comercial. Desta forma, o sistema atualmente
em uso também direciona melhorias na determinagdo do custo
do produto, apesar de limitadas em relagdo ao custo-meta.

A aplicagéo 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 es-
trangeiras, a pesquisa e desenvolvimento é uma atividade
desenvolvida quase que exclusivamente na matriz. Tem-se
entdo que as empresas pesquisadas sdo unidades basicamen-
te voltadas as atividades de producdo e comercializag&o. Por-
tanto, o procedimento adotado condiz com o entendimento
dado por Sakurai (1997) sobre a utilidade do custo-padrdo.

Uma vez identificado o sistema de custo-padrdo como
a prética principal nas empresas, 0s entrevistados foram per-
guntados sobre a influéncia da matriz quanto ao sistema em
uso. Assim, foi apresentada a seguinte pergunta: “O sistema
de predeterminacao de custos adotado é o determinado pela
matriz? Trata-se de um padrdo mundial?” As respostas en-
contram-se sumariadas na Tabela 15.

Tabela 15: Custo-padréo como sistema determinado pela matriz.

Caracteristica
E o padréio determinado pela matriz
N&o € o padrdo determinado, mas utiliza
N&do ha padrdo determinado e ndo utiliza
Total

Empresas %
45 91,8
4.1
41
49 100,0
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Constata-se que naquelas empresas onde o sistema de
predeterminacéo de custos tem instrucdes especificas da ma-
triz, o custo-padréo € pratica dominante.

Visando a dar maior profundidade a identificacdo das
praticas adotadas pelas empresas sobre o sistema de prede-

terminacdo de custos, este estudo também pesquisou sobre 0
método de custeio aplicado em tal sistema. A pergunta apre-
sentada foi: “O sistema de predeterminacédo de custos adota-
do ¢ elaborado de forma consistente com o método de cus-
teio anteriormente indicado?”.

Tabela 16: Método de custeio utilizado no sistema de predeterminacéo de custos.

Métodos
Custeio por absorcao
Custeio variavel
Custeio ABC
Néo adota custo predeterminado
Total

Os dados da Tabela 16 confirmam a predominancia
do custeio por absorcdo. A respeito da utilizacdo especifi-
ca do sistema de padrdes, constata-se por meio da pesqui-
sa realizada que o seu uso ndo diverge daquilo que nor-
malmente é destacado na literatura pertinente. Tal con-
clusdo é fruto das respostas recebidas a seguinte pergun-

Tabela 17: Aplicagbes gerenciais do custo-padrao.
Aplicacoes
Controle
Avaliagdo de desempenho
Elaboragdo de orcamentos
Formacao inicial do preco de venda
Promover melhorias
Diversas aplicacées
Nao utiliza sistema de padrdes

Nota-se a predominancia das aplicagdes normalmente re-
feridas pela literatura correspondente a Contabilidade de Custos.

ELABORACAO E USO DE PLANOS ORCAMENTARIOS

A utilizagao dessa técnica gerencial também tem sido ob-
jeto de criticas no contexto do atual ambiente operacional das
empresas. Turney e Anderson (1989) tratam o controle orgamen-
tario, assim como o custo-padrdo, como sistemas obsoletos e
criadores de barreiras ao alcance da referida melhoria continua.

Tabela 18: Periodo abrangido nos planos orgamentarios.

Periodos

1 ano detalhado mensalmente

1 ano detalhado mensalmente + 1 ano total
1 ano detalhado mensalmente + 2 anos total
1 ano detalhado mensalmente + 3 anos total
1 ano detalhado mensalmente + 4 anos total
1 ano detalhado mensalmente + 5 anos total
Outros periodos

Total
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Empresas %
39 79,6
10,2
3 6,1
4,1
49 100,0

ta, que foi formulada: “O sistema de predeterminacéo de cus-
tos adotado tem aplicagdo gerencial?”

As respostas recebidas sdo apresentadas na Tabela 17.
A porcentagem indicada refere-se ao nimero de empresas
que fizeram citacdo da aplicacdo referenciada, em relacéo ao
total de quarenta e nove empresas pesquisadas.

Empresas %
41 83,7
40 81,6
30 61,2
26 53,1
22 449

2 4.1
2 41

Em funcéo das criticas existentes, decidiu-se neste estu-
do pesquisar qual a importancia que as empresas tém dedicado
a tal prética. Apesar das contestaces relativas a validade do
seu uso, constata-se que a elaboracéo de planos orcamentarios
é uma pratica adotada por todas as 49 empresas pesquisadas,
com acentuado acompanhamento pela matriz. A pergunta apre-
sentada aos entrevistados foi a seguinte: “Que periodo € abran-
gido pelos planos operacionais e qual o nivel de cobranca exer-
cido pela matriz?” As respostas séo apresentadas na Tabela 18.

Empresas %
8 16,3
2 4,1
5 10,2
8 16,3
13 26,6
8 16,3
5 10,2
49 100,0



MEDIDAS DE RETORNO

Ainda no contexto da elaboracgdo e do uso de planos
orcamentarios, um outro procedimento gerencial foi ob-
jeto de pesquisa junto as empresas. Trata-se das medidas
de retorno utilizadas como medicdo de desempenho, tan-
to nas projecBes orcamentarias quanto no desempenho
real.

Conforme destacado por obras classicas da literatura
pertinente (Solomons, 1965) e outras mais recentes (Atkinson
et al, 2000), além da experiéncia do autor deste estudo, que
atuou na area de controladoria de empresa multinacional nor-
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te-americana, constata-se que as empresas estabelecem, na
propria fase de planos or¢camentarios, as metas de retorno a
serem atingidas por suas subsidiarias.

Assim, objetivando identificar as medidas de retorno
utilizadas pelas empresas, foi formulada a seguinte pergunta:
“Quais sdo as medidas de retorno utilizadas, por ordem de
importancia e uso?” Os dados apresentados na Tabela 19 evi-
denciam o resultado da pesquisa realizada. Como é comum as
empresas adotarem mais de um indicador de retorno, solici-
tou-se que os entrevistados informassem quais sdo os dois
principais utilizados.

Tabela 19: Principais medidas de retorno utilizadas pelas empresas.

Medidas de Retorno
RONA - Retorno s/ ativo operacional liquido
ROS - Retorno s/ vendas
ROA (ou ROI) - Retorno s/ ativo operacional total
EVA - Valor econdmico adicionado
ROE - Retorno s/ patriménio liquido
Lucro liquido em valor monetario absoluto
Lucro operacional em valor monetario absoluto
Margem de contribuicdo em valor monetario absoluto

Margem de contrib. em valor monetario absoluto por empregado

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 depreciacdes, ativo operacional total ou deduzido de passi-
VOS operacionais), 0 conceito basico se mantém.

Finalizando este tdpico, deve ser esclarecido que a exis-
téncia de varias medidas néo significa que elas sejam confli-
tantes. Na realidade, se complementam e séo inter-relacio-
nadas. Assaf Neto (1998) e Atkinson et al. (2000) fazem am-
pla abordagem a respeito.

CONCLUSQES

Partindo da premissa de que uma das formas de evolu-
¢do do conhecimento cientifico sobre determinada matéria é
a investigacdo da utilidade e aplicabilidade prética de seus
desenvolvimentos tedricos, este estudo atingiu os propdsitos
a que se dispds. Tal afirmativa deriva do fato de que, por meio
dele, foi possivel, no ambito das empresas pesquisadas, cons-
tatar a realidade pratica de tais empresas quanto aos instru-
mentos de que faz uso a Contabilidade Gerencial, analisando-
0s em relacdo ao que é apresentado pela literatura.

De forma objetiva, 0 que ficou constatado é que as em-
presas 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 informacgdes mais apropriadas as

Empresas %
25 51,0
30,6
18,4
18,4
12,2
8.2
6.1
4.1
2,0

=
(3]
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mudancas ocorridas no ambiente empresarial. Portanto, no
ambito da pesquisa realizada, este estudo permite concluir
que, no atual ambiente decisorial dessas empresas, a Conta-
bilidade Gerencial ainda é preponderantemente tradicional. O
uso do termo “ainda” justifica-se pelo reconhecimento de que
as continuas evolugdo e parceria entre o conhecimento cien-
tifico e a pratica podem, no futuro, validar o que hoje é passi-
vel de contestacles 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 aplicacéo,
sdo importantes no direcionamento e/ou aperfeicoamento de
outras assim utilizadas.

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

Nas conclusdes deste estudo, dentro das limitacoes j&
comentadas, infere-se a possibilidade de que a ndo adocéo de
algumas das préaticas pesquisadas também ocorra na matriz
correspondente. Acredita-se que estudos especificamente
direcionados ao esclarecimento de tal possibilidade dar&o maior
amplitude e compreensdo da pratica contabil gerencial no
ambito global.
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ANEXO

RELAGAO COMPLETA DAS EMPRESAS PESQUISADAS
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PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL ADOTADAS POR SUBSIDIARIAS BRASILEIRAS DE EMPRESAS MULTINACIONAIS

EMPRESA

Abbott

Agip Liquigas

Air Liquide

Alcan

Alcatel

Asea Brown Boveri
Aventis

Bacardi — Martini
Basf

Becton e Dickinson
Behr

Clariant
Cummins

Dow Quimica
Firestone

Gessy Lever
Glaxo Welcome
Henkel

Holdercim
Kolynos

Magneti Marelli-Cofap
Mercedes-Benz
Merck Sharp
Mitsubishi
Monsanto
Motores Rolls Royce
Multibras

NEC

Novartis

Panex

Pepsico do Brasil
Perstorp

Peugeot

Pfizer

Pirelli Cabos
Rhodia Ster
Roche

Sachs Automotive
Saint-Gobain
Sandvick

Santa Marina
Scania

Solorrico

Solvay

Souza Cruz

Tintas Coral
Toyota

Union Carbide
Volkswagen

PAIS DE ORIGEM
EUA
Italia
Franca
Canada
Franca
Suécia
Alemanha
Bermudas
Alemanha
EUA
Alemanha
Suica
EUA
EUA
Japéo
Inglaterra
Inglaterra
Alemanha
Suica
EUA
Italia
Alemanha
EUA
Japao
EUA
Inglaterra
EUA
Japdo
Suica
EUA
EUA
Suécia
Franca
EUA
Italia
Franca
Suica
Alemanha
Franca
Suécia
Franca
Suécia
EUA
Bélgica
Inglaterra
Inglaterra
Japdo
EUA
Alemanha

SETOR DE ATIVIDADE
Farmacéutico

Comércio Varejista
Quimico e Petroquimico
Siderurgia e Metalurgia
Eletroeletronico
Eletroeletronico
Farmacéutico

Bebidas

Quimico e Petroquimico
Farmacéutico
Automotivo

Quimico e Petroquimico
Automotivo

Quimico e Petroquimico
Automotivo

Higiene, Limpeza e Cosmét
Farmacéutico

Quimico e Petroquimico
Material de Construcéo
Higiene, Limpeza e Cosmét
Automotivo
Automotivo
Farmacéutico

Comércio Exterior
Quimico e Petroquimico

Servigos Manut. Aeronaut.

Eletroeletronico
Eletroeletronico
Farmacéutico
Utensilios Domésticos
Alimentos

Mobiliario

Automotivo
Farmacéutico
Eletroeletrénico
Quimico e Petroquimico
Farmacéutico
Automotivo

Siderurgia e Metalurgia
Siderurgia e Metalurgia
Automotivo
Automotivo

Quimico e Petroquimico
Quimico e Petroquimico
Fumo

Quimico e Petroquimico
Automotivo

Quimico e Petroquimico
Automotivo

LOCALIZAGAO NO BRASIL
Séo Paulo - SP
S&o Paulo - SP
Sao Paulo - SP
Maua - SP

Sant. do Parnaiba-SP
Osasco - SP

Sao Paulo - SP
Séao Paulo - SP
S.B. Campo - SP
Sao Paulo - SP
Guarulhos - SP
S&o Paulo - SP
Guarulhos - SP
Séo Paulo - SP
Sto. André - SP
Sao Paulo - SP
Rio de Janeiro - RJ
S&o Paulo - SP
Sao Paulo - SP
S&o Paulo - SP
Sto. André - SP
S.B. Campo - SP
S&o Paulo - SP
S&o Paulo - SP
S&o Paulo - SP
S.B. Campo - SP
Sao Paulo - SP
Guarulhos - SP
S&o Paulo - SP
S.B. Campo - SP
Sao Paulo - SP
S.B. Campo - SP
Séao Paulo - SP
Sao Paulo - SP
Santo André - SP
S&o Paulo - SP
Sao Paulo - SP
S.B. Campo - SP
Guarulhos - SP
Séao Paulo - SP
S&o Paulo - SP
S.B. Campo - SP
S&o Paulo - SP
S&o Paulo - SP
Rio de Janeiro - RJ
Maua - SP

S.B. Campo - SP
Cubatéo - SP
S.B. Campo - SP
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