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De tudo ficaram tres coisas:

a certeza de que estava sempre comegando, 
a certeza de que era precise continuar, 

a certeza de que seria interrompido antes de terminar. 
Fazer da interrupgao um caminho, 

da queda um passo de danga, 
do medo uma escada, 
do sonho uma ponte, 

da procura um encontro... 
(Fernando Sabino)
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Resumo

cursos

quinzena de

questionario
Universitario

no curso

O objetivo desta pesquisa foi verificar a viabilidade e identificar as peculiaridades de 
aplicagao do Custeio Alvo em cursos de P6s-graduagao. Inicialmente, foi efetuado 
um levantamento bibliografico para verificar como o assunto e tratado pela literatura, 
buscando-se subsidies para explicar o processo de aplicagao do Custeio Alvo em 
cursos de Pos-graduagao, bem como demonstrar as diferengas e dificuldades desta 
utilizagao em relagao ao seu emprego em industrias. Paralelamente, foi elaborado um 

aplicado aos alunos dos cursos de Pos-graduagao do Centro 
do Leste de Minas Gerais — Unileste-MG, matriculados na primeira 
margo de 2002. O questionario em questao objetivou verificar a 

percepgao dos alunos em relagao ao grau de importancia de cada servigo que lhes foi 
prestado e em relagao as caracteristicas de cada curso oferecido. Ao mesmo tempo, 
foi desenvolvido, pelo autor, um segundo questionario, aplicado as Instituigoes de 
Ensino Superior de Minas Gerais, com a finalidade de conhecer os pregos dos 
servigos educacionais praticados pelo mercado de cursos de Pos-graduagao nas 
mesmas areas de conhecimento dos cursos oferecidos pelo Unileste-MG. Foram, 
tambem, realizadas entrevistas junto a diregao do Unileste-MG, com o objetivo de 
verificar como e estabelecido o prego e como e definida a margem de lucro de um 
curso de Pos-graduagao. Alem disso, foi efetuada analise documental em planilhas de 
custos e nos registros do sistema contabil do Unileste-MG, visando conhecer os 
procedimentos, os metodos e os tratamentos dos dados adotados pela Instituigao. A 
partir destas informagoes foi possfvel estabelecer um modelo de aplicagao do Custeio 
Alvo em cursos de Pos-graduagao, alem de se constatar alguns aspectos especificos 
da aplicagao em servigos de ensino nao encontrados na literatura consultada. Por fim, 
foi utilizado o modelo gerencial proposto, no curso de Pos-graduagao em 
Administragao Financeira do Unileste-MG, constatando-se que e viavel a aplicagao 

do Custeio Alvo em cursos de Pos-graduagao.
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Abstract

the first half of March 2002. This questionnaire was intended to verify their 
perception of the level of importance of each service provided to them according to 
the specific characteristics of each graduate course offered. A second questionnaire 
was also elaborated by the author and applied to the directors of graduate schools 
located in the state of Minas Gerais to evaluate the market price of the educational 
services for graduate courses at the same area of the graduate courses offered by 
Unileste-MG. In addition, the Unileste-MG Board of Directors was also interviewed 
in order to identify the costing system used to establish the price and marginal profit 
of a graduate course. Furthermore, a documental analysis of cost tables and data of 
the Unileste-MG accounting system was performed in order to evaluate the data 
collected and to identify the procedures, methods and treatment of the data adopted 
by the institution. Through all this information, it was possible to establish a model 
of application of the Target Costing in graduate courses, obtaining specific aspects 
that weren’t found in the literature sources. Finally, the proposed model was applied, 
certifying that the application of the Target Costing for graduate courses is possible 

and feasible.

This research intended to verify the application and feasibility of Target Costing in a 
project or a program of graduate courses. First of all, a bibliographic study was 
conducted in order to verify how this subject is treated by the literature, looking for 
subsidies to explain the application of the Target Costing process in graduate 
courses, as well as to demonstrate the differences and the difficulties of its 
application in relation to the process in manufacturing industries where it is mostly 
applied. At the same time, a questionnaire was elaborated and applied to the graduate 
students at Centro Universitario do Leste de Minas Gerais - Unileste-MG enrolled in
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1- INTRODU^AO

1.1 - Antecedentes do problems

Ate o firn da primeira metade da decada de 1990, as Instituigoes Privadas de Ensino 
Superior, no Brasil, operavam em urn mercado com baixa competigao, com demanda 
maior que a oferta. O prego de venda dos cursos era estabelecido atraves da 
tradicional formula custos mais margem. Naquele ambiente, as instituigoes tinham 
possibilidades de oferecer cursos de qualidade variada e de praticar pregos que 
cobrissem seus custos, com poucas preocupagoes em relagao as influencias do 
mercado.

A partir da segunda metade da decada de 1990, a situagao comegou a se inverter. De 
acordo com Rosenburg (2002, p. 38) “em 1985, existiam 859 Instituigoes de Ensino 
Superior no Brasil. Em 2000, eram 1180, 60% delas privadas”. A autora afirma 
tambem que, no mesmo periodo, houve um aumento de 170% no numero de cursos 
oferecidos e que esta explosao da oferta ocorreu em fungao da chegada de novos 
alunos e de regras mais flexiveis de abertura de cursos. De acordo com o Institute 
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais - INEP (2000, p. 5), uma tendencia 
importante apontada pela evolugao dos indicadores na decada de 90 e o acelerado 
processo de interiorizagao do ensino superior. Nesse periodo, as instituigoes 
instaladas em cidades do interior ja possufam mais alunos que as das capitais. De 
1990 a 1999, o numero de alunos do interior aumentou 62,8% e os das capitais 
45,1%. Some-se a isto que, com o avango da tecnologia, as Entidades de Ensino 

passaram a oferecer cursos a distancia, acirrando ainda mais a concorrencia, que 
pode vir agora de qualquer lugar do mundo.
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docente”.

Tabela 01 - Matncula na Pos-graduagao

Ensino Superior - Matriculas na Pos-graduagao*

Total Mestrado Doutorado

1994 57 388 40 027 17 361

96618 63 614 33 0042000

Crescimento 68% 90%59%

*Instituig6es publicas e privadas

Fonte: ROSENBURG, C. Nota alta. Disponfvel em: <http://www2.uol.com.br/exame/edatual/ 
pgart_0301_270302_10040.html> Acesso em 14/05/2002.

Outro exemplo e a expansao do numero de cursos de Master of Business 
Administration - MBA, que de acordo com Colombine (2001, p. 10) sao cursos que 
visam preparar os executives para a realidade do mercado. Sao esses cursos mais 

curtos e mais flexiveis em relagao aos horarios do que um curso stricto sensu, por 
exemplo. Sao destinados a profissionais que nao querem ou nao podem deixar de 
trabalhar. Os MBA’s tern crescido vertiginosamente na ultima decada em fungao da

O censo realizado pelo INEP (2000, p. 5) “revela uma nova dinamica de 
desenvolvimento do sistema brasileiro de educagao superior, caracterizando-se, 
principalmente, pelo acelerado processo de expansao da matncula, melhoria de 
indicadores de eficiencia e produtividade e melhoria de qualificagao do corpo 

Decorrente desta exigencia de mercado, os profissionais da area de 
educagao sao os que mais buscam aperfeigoamento e qualificagao, o que acarreta um 
aumento na procura por cursos de Pos-graduagao, tanto Lato quanto Stricto Sensu. 
Ainda, de acordo com o INEP (2000, p. 6), no periodo de 1990 a 1999, o percentual 
de professores sem Pos-graduagao decresceu de 34,5% para 16,0%, enquanto que a 
categoria com especializagao apresentou um pequeno aumento passando de 31,6% 
para 34,6%. Ja o numero de professores com mestrado variou de 21,1% para 29,2%, 
e o de professores com doutorado passou de 12,9% para 20,1%. Esse e um exemplo 
de busca dos profissionais pela titulagao. Houve, no periodo de 1994 a 2000, um 
aumento de 68% no numero de matriculas na Pos-graduagao stricto sensu, conforme 
demonstrado a seguir pela tabela 01, elaborada a partir de dados do MEC/CAPES.

http://www2.uol.com.br/exame/edatual/pgart_0301_270302_10040.html
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exigencia do mercado de trabalho, ja que muitas empresas passaram a exigir tai 
qualificagao na hora da admissao de determinados profissionais. Para fundamentar a 
evolugao dos cursos MBA, Rosenburg (2000, p. 38) cita que:

No atual contexto economico e em resposta a tais criticas, surgiram praticas e 
procedimentos inovadores. Os custos, que antes eram determinados apenas dentro da 
empresa, se transformaram em custos permitidos pelo mercado. A pergunta ‘Quanto 
custa o produto?’ deve ser precedida por ‘Quanto deve o produto custar?’ Em 
resposta a esses desafios do mercado, os japoneses desenvolveram, na decada de 
1960, o Custeio Alvo, um instrumento gerencial que utiliza o conceito de custo 
guiado pelo prego de mercado. O Custeio Alvo e um sistema completamente voltado 
para o mercado para melhor direcionar as decisoes de lucros, custos e pregos. O 
processo tern como norteador o consumidor. Seus desejos em termos de qualidade,

As grandes fornecedoras da industria da educagao executiva atb aqui 
forain as escolas de ncgocios. Nos Estados Unidos, elas foram 
responsaveis por cerca de 90 000 diplomas de MBA na ultima ddcada. 
Universidades americanas como Michigan e Pittsburgh se 
in'.ernacionalizam e estao presentes hoje em paises como o Brasil. Heitor 
Penteado Peixoto, diretor de admissbes da Business School Sao Paulo, 
esthna que existiam pelo menos 7 000 vagas disponfveis em programas 
de pos-graduagao em negocios no pais no im'cio de 2001 -- a maioria em 
especializagoes que recebem o nome de MBA, nao pelo curriculo 
generalista, mas por seu incnvel apelo de marketing. (...) Essas vagas 
movimentariam mais de 110 milhbes de reais.

Nesse ambiente de franca expansao, aliado a um progressive programa de 
desregulamentagao do setor, abre novas oportunidades, mas tambem gera um 
aumento no nivel de competigao, na exigencia por parte dos alunos, na geragao e 
adequagao de conteudos e, principalmente, na necessidade imperativa de utilizagao 
intensiva de tecnologia. Nesse cenario, muito mais complexo, nao e mais possivel 
estabelecer o prego de um curso somente em fungao dos proprios custos. O prego, em 
um mercado competitive, e fortemente influenciado pelos consumidores, ou seja, 
pelo valor que os mesmos estao dispostos a pagar pelo curso. Diante desse novo 
contexto economico, os metodos de gestao das organizagoes precisam ser 
substituidos por outros mais modernos, que estejam adaptados e sintonizados com as 
praticas de mercado.
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1.2 - O problema

A literature existente sobre o assunto enfoca, eminentemente, a sua aplicagao em 
industrias automobilisticas, eletronicas e de construgao de maquinas de precisao. A 
respeito do tipo de empresa onde se aplica o Custeio Alvo, Sakurai (1998, p. 26) 
afirma que o mesmo

(...) 6 mais adaptdvel &s industrias que operam linhas de montagem e 
produzem muitos e diferentes tipos de produtos complexos e com 
montagem final, em lotes pequenos ou medios. Nem sempre se adequa a 
empresa com produgao continua..

-■

/

(....) induz a empresa a olhar nao exclusivamente para si prdpria, e sim 
ter um foco no cliente, qual sua expectativa com relagao ao produto, 
quais os custos de propriedade que ele tera (tais como manutengao 
preventiva, gastos com embalagens, consertos etc.).
Outro lado que se permite olhar 6 o dos fornecedores. Estes podem ser 
fatores determinantes nos custos a serem incorridos. A interagao com a 
cadeia de valor como um todo permite nao s6 que os custos sejam 
atingidos, como tambdm que toda uma completa estrat^gia seja 
desenvolvida no senlido de melhoria tanto para a empresa como para a 
cadeia em que ela se insere.

custo e tempo sao incorporados as decisbes de produtos e processos, guiando a 
analise e a gestao de custos. O Custeio Alvo constitui uma parte importante do 
processo de gestao estrategica, integrando as principals areas da empresa, bem como 
um segmento relevante da cadeia de valor onde a mesma estd inserida, com o 
objetivo de gerir o custo do produto ao longo de todo o seu ciclo de vida. Para 
Martins (2.000a, p. 241) o Custeio Alvo

Por isso mesmo, a aplicagao da filosofia, dos princfpios e da metodologia do Custeio 
Alvo para fixagao de pregos e planejamento de custos de cursos de Pos-graduagao 
Lato Sensu trara importante contribuigao ao avango da teoria atual, alem de 
acrescentar uma nova altemativa ao modelo de gestao das Instituigbes de Ensino 
Superior.

A fixagao dos pregos dos cursos de Pos-graduagao, com base em custos, vem sendo 
inviabilizada pelo aumento da concorrencia e pela ampliagao dos direitos e 
exigencias dos consumidores. Para atender as necessidades deste novo ambiente
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1.

3.

1.3 - Objetivos Geral e Especfficos

1.3.1 - Objetivo Geral

1.3.2 — Objetivos Especificos

Para que este objetivo geral seja alcan£ado, foram estabelecidos os seguintes 
objetivos especificos:

• Relatar o processo de aplicagao do Custeio Alvo em cursos de Pds-gradua?ao 

lato sensu em uma instituigao privada de ensino superior;

Este trabalho tern como objetivo geral verificar a viabilidade e identificar as 
peculiaridades da aplica^ao da filosofia, dos princfpios e da metodologia do Custeio 
Alvo em empresas prestadoras de services educacionais, especificamente em cursos 
de P6s-gradua?ao lato sensu de Institutes Privadas de Ensino Superior.

processo de

empresarial foi criado e desenvolvido o Custeio Alvo, um sistema de planejamento 
de lucros e gerenciamento de custos guiado pelo prego estabelecido pelo mercado. 
Entretanto, o Custeio Alvo vem sendo aplicado basicamente no projeto de novos 
produtos em industrias com linhas de montagens. Derivam daf as seguintes questoes 
de pesquisa:

A filosofia, os princfpios e a metodologia do Custeio Alvo podem ser aplicados 
com exito em empresas prestadoras de services educacionais, especificamente 
nas que atuam em cursos de Pos-graduagao?

2. Quais as principals diferengas observadas entre o processo de Custeio Alvo 
aplicado as institutes de ensino e o das empresas de manufatura?
Quais as caractensticas proprias desse instrumento gerencial estrategico, quando 
aplicado as empresas prestadoras de servigos educacionais?

4. Quais sao as maiores dificuldades observadas durante o 
implementagao?

5. Que aspectos do Custeio Alvo, observados durante o processo de aplicagao, nao 
sao contemplados nem estudados na literatura existente?
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1.4 - Hipoteses

A partir do problema levantado, as seguintes hipoteses podem ser estabelecidas:

1.5 - Delimitagao temporal, geografica, conceitual e setorial do estudo

Hl - Pelo Custeio Alvo e possivel estabelecer um custo maximo permissivel, 
aplicavel a prestagao de services de ensino em nivel de Pos-graduagao lato sensu.
H2 - A utilizagao do Custeio Alvo possibilita atingir ajustes de custos de cursos de 
Pos-graduagao lato sensu.
H3 - A metodologia do Custeio Alvo e util como um instrumento para tomada de 
decisbes gerenciais estrategicas em cursos de Pos-graduagao lato sensu.

• Ressaltar as principals diferengas encontradas entre 
instituigbes de ensino e a empresas de manufatura;

• Identificar as caracteristicas prbprias do Custeio Alvo quando aplicado & 
empresas prestadoras de servigos educacionais;

• Relatar as principals dificuldades observadas no processo de aplicagao do 
Custeio Alvo em Instituigbes de Ensino Superior;

• Relatar os aspectos do Custeio Alvo aplicados a Instituigbes de Ensino Superior 
que nao sao encontrados na bibliografia.

O estudo se ocupara em analisar a viabilidade da aplicagao do Custeio Alvo nos 
cursos de Pos-graduagao do Centro Universitario do Leste de Minas Gerais — 
Unileste-MG, utilizando dados do mesmo referentes ao ano de 2002. Para a 
efetivagao do trabalho havera necessidade de realizagao de duas pesquisas. A 
primeira, sera uma pesquisa com os alunos dos cursos de Pos-graduagao do Unileste- 
MG para conhecer a percepgao dos mesmos em relagao ao grau de importancia de 
cada servigo e atributo prestado por esses cursos e em relagao as caracteristicas de 
um curso de Pos-graduagao. A segunda, sera uma pesquisa de pregos junto a outras 
Instituigbes que oferegam cursos de Pos-graduagao, ficando esta pesquisa restrita as 

escolas do Estado de Minas Gerais.

o Custeio Alvo aplicado a
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1.6 - Formata^ao, referencias bibliograficas e cita^oes

O lan^amento de um novo produto, como e o caso de um curso de Pos-graduagao, 
gera um ativo intangfvel para a organizatjao. Nao faz parte do escopo deste trabalho o 
estudo da mensura^ao desse ativo.

Para condu^ao da apresenta^ao ffsica do trabalho (formatagao, referencias 
bibliograficas, citagoes e outros), foram utilizados os procedimentos descritos pela 
Associa^ao Brasileira de Normas Tecnicas - ABNT: NBR 6023, NBR 10520, alem 
dos descritos nas Diretrizes para apresenta^ao de Teses e Dissertagoes a USP: 
documento eletronico ou impresso, de autoria do SEBi/USP - Sistema Integrado de 
Bibliotecas da Universidade de Sao Paulo.

Visando melhor definir a delimita^ao conceitual do estudo, a pesquisa nao vai 
discutir o merito dos criterios de custeio utilizados pela Institui^ao pesquisada. 
Quanto ao setor, foi escolhido o setor de services educacionais, especificamente 
cursos de Pos-gradua^ao lato sensu.

Por se tratar de um estudo de caso, os resultados apresentados nao podem ser 
generalizados, tendo em vista que a amostra limitou-se ao ambito do Unileste-MG.



2 - REVISAO DA LITERATURA SOBRE CUSTEIO ALVO

2.1 - Introdugao

Pode-se perceber que o prego de venda esta recebendo muito mais influencias do 
mercado que de fatores internos da propria empresa, tanto que Rocha (1999, p. 83) 
declara que (...) “as empresas estao tendo que alterar a metodologia de administrar a

Na btica da contabilidade tradicional, o custo costuma ser conhecido antes da 
determinagao do prego de venda de um produto, utilizando-se a formula ‘custo do 
produto mais margem de lucro desejada e igual ao prego de venda’. No entanto, as 
empresas estao tendo que alterar essa metodologia de administrar a relagao prego- 
custo. Nao mais se pode formar pregos com base apenas em custos, e sim o custo e 
que deve ser definido em fungao do prego medio de venda dado pelo mercado. O 
prego de venda deve ser determinado com base em uma nova metodologia que inclua 
simultanea e coordenadamente o conhecimento de varias ciencias, tais como, 
Economia, Administragao, Contabilidade, Marketing, Engenharia da Produgao, 
dentre outras, de forma a auxiliar e guiar o gestor de pregos na escolha da melhor 
alternativa de pregos para a entidade.

O vertiginoso crescimento da concorrencia intemacional e mesmo nacional, os 
constantes avangos tecnologicos e as incessantes pressbes extemas sobre as empresas 
tern caracterizado as mudangas ocorridas no ambiente empresarial, a partir da decada 
de 1990. Para sobreviver nesse cenario, as companhias trabalham com margens de 
lucro cada vez mais reduzidas, tomando-se indispensavel para o sucesso das 
organizagbes estabelecer de forma adequada o prego de venda, bem como 
administrar de forma competente os custos dos produtos e otimizar a relagao 
prego/custo/volume.
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Sintetizando, pode-se afirmar que as cnticas a contabilidade tradicional se resumem 
ao fato de que, apesar das mudangas significativas nas condigbes operacionais das 
empresas, varios sistemas de contabilidade gerencial continuam a utilizar praticas 
que eram uteis em um ambiente totalmente diferente do atual. Conseqiientemente, 
nao estao contribuindo com os gestores para tomada de decisao.

Nessa pesquisa, o termo contabilidade tradicional sera utilizado para caracterizar 
aqueles sistemas de contabilidade nao adaptados para suprir informagbes adequadas 
as atuais exigencias do ambiente empresarial. Tais sistemas foram formulados para 
uma epoca que nao existe mais. Nessa linha de pensamento, Johnson & Kaplan 
(1996, p. 1-9) afirmam que o ambiente econbmico contemporaneo exige excelencia 
dos sistemas corporativos de Contabilidade Gerencial. Eles consideram que, com a 
tremenda competigao global e o rapido progresso na tecnologia de processes e 
produtos, o sistema de Contabilidade Gerencial de uma organizagao precisa fomecer 
informagbes oportunas e precisas para facilitar os esforgos de controle de custos, para' 
medir e melhorar a produtividade e para proporcionar a descoberta de melhores 
processes de produgao.

relagao prego-custo. Nao mais se pode formar pregos com base nos custos; e sim, o 
custo e que deve ser definido em fungao do prego medio de venda dado pelo 
mercado”. Com o aumento da competitividade no ambiente empresarial, os pregos 
passaram a representar o que o mercado deseja pagar pelo produto ou servigo. Assim, 
para se manter competitiva no mercado, a empresa necessita de um percentual 
mi'nimo de lucro. Com isso, chega-se a condigao de que o custo deve ser limitado por 
este prego, subtraido da margem de lucro objetivada pela organizagao. O calculo 
deste custo representa o caminho inverse do tradicionalmente adotado pelas 
empresas (prego como fungao do custo). Este custo pode ser chamado de custo alvo, 
custo meta, custo admissive!, custo permitido, ou em ingles target cost. O processo 
que leva ao alcance do custo alvo e denominado de Custeio Alvo ou ainda em ingles 
target costing.
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2.2 - Panorama historic© do Custeio Alvo

Para realgar e mostrar a importancia do Custeio Alvo ou target costing no contexto 
da Gestao Estrategica de Custos e da Gestao Empresarial, pode-se recorrer a um 
artigo publicado em 1995 na revista Management Accounting por Ferrara (1995, p. 
30-36) que descreve e divide a Gestao de Custos em quatro paradigmas. O primeiro 
paradigma perdurou da virada do seculo XIX para o seculo XX ate a decada de 1940, 
distinguindo-se pelos rateios dos custos indiretos baseados em volumes. O segundo 
paradigma estendeu-se da decada de 1940 ate a decada de 1980, caracterizando-se 
pela separagao dos custos em fixos e variaveis atraves da analise do custo-volume- 
lucro e do custeio direto. O terceiro paradigma apareceu no final da decada de 1980 e 
caracterizou-se como a era do Custeio Baseado em Atividades (ABC). O quarto e 
ultimo paradigma citado por Ferrara surgiu com o infcio da decada de 1990, como a 
era do target costing, que calcula o custo a partir de informagbes do mercado, em 
oposigao aos custos de engenharia.

Mas de onde surgiu o target costing ou, em portugues, Custeio Alvo? Para Ansari et. 
al. (1997a, p. 2), o target costing foi criado pelas industrias japonesas nos anos de 
1960, em busca de mais qualidade, utilizando uma ideia americana chamada de 
engenharia de valor. A engenharia de valor foi transformada pelos japoneses em um 
dinamico sistema de gestao de custos e planejamento de lucro. A engenharia de valor 
foi criada durante a 2a Guerra Mundial na empresa americana General Electric. A 
agao dessa tecnica consistia na pesquisa de novos materiais, com custos mais baixos 
e grandes disponibilidades, que pudessem substituir outros mais raros e de custo mais 
elevado durante os anos da guerra. Essa tecnica era utilizada na fase de projeto, 
visando tambem redugao de componentes dos produtos, sem pcrder as caractensticas 
e funcionalidade dos mesmos, com o objetivo de produzir ao menor custo possivel. 
Com o fim da guerra, os materiais tornaram-se novamente acessfveis e os projetos 

implementados anteriormente foram reexaminados com o intuito de reversao as 
especificagbes originais. Percebeu-se, porem, que as alteragoes produziram economia 
sem prejudicar o nivel de satisfagao dos consumidores, tendo em alguns casos ate 

melhorado.



11

Souza (2001, p. 66) afimia que o custeio meta surgiu como um elemento integrante 
da gestao estrategica empresarial, visando adaptar-se aos seguintes elementos 
representativos da nova realidade:

• maior variabilidade e personificagao do mix de produtos;

• produgao de baixos volumes de variados produtos, em vez de produgao em massa 

de um reduzido mix de produtos;

• redugao do ciclo de vida dos produtos;

• adogao de novas tecnologias de produgao;

• aumento do grau de acirramento da concorrencia e da exigencia de cliente;

• necessidade de competitividade global.

A industria americana nao desenvolveu o potencial da engenharia de valor como uma 
ferramenta sistematica de gestao de custos e gerenciamento de lucros, sendo a 
mesma pouco utilizada apos o final da 2a Guerra Mundial. Scarpin (2000, p. 49) 
conta que os japoneses, em resposta as dificeis condigoes de mercado, apos a 2* 
Guerra Mundial, criaram o target costing. As industrias niponicas acreditavam que 
uma analise multifuncional nos moldes das andlises utilizadas pelas companhias 
ocidentais para manufatura pudesse ser a solugao. Eles acreditavam que havia 
grandes vantagens em se combinar os empregados de planejamento, marketing, 
engenharia, finangas, compras e produgao em equipes integradas. Estas equipes 
multifuncionais transformaram a engenharia de valor no target costing, um sistema 
dinamico de gestao de custos e planejamento de lucros que revolucionou as 
industrias japonesas nos anos de 1960 e 1970. O exito do target costing aconteceu, 
principalmente, porque com sua aplicagao ocorre a supressao da necessidade de ir e 
vir entre os pregos de custo mais margens de lucro provaveis, eliminando as reagbes 
do consumidor e os custos de modificagbes do projeto. Ao contrario, o prego-alvo, 
inicialmente, determina as caracteristicas do produto e o prego com base, nas 
preferencias dos consumidores e nas respostas dos concorrentes. O prego alvo serve, 
entao, como meta e motiva o gestor a atingir o custo maximo admissivel para obter o 
lucro operacional desejado.
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Para Scarpin (2000, p. 50) tres tem sido as razoes apontadas para a demora na 
expansao do Custeio Alvo no ocidente:

Verificou-se, em fungao de tais elementos, que a enfase da gestao de custos migrou 
do processo de produ^ao para as atividades de planejamento e desenho, ou seja, 
pesquisa e desenvolvimento dos produtos

Hoje na Europa, principalmente na Alemanha, ha um grande interesse pelo tema.

Entretanto, no Brasil isto ainda nao acontece. Scarpin (2000, p. 52) afirma que:
No Brasil, o estudo do target costing d quase nulo. Hi apenas livros 
traduzidos de autores japoneses, mais precisamente de Sakurai e 
Mondem. Existem alguns livros que versam sobre o target costing, 
porem de inaneira muito superficial, como o livro de Contabilidade de 
Custos de Eliseu Martins (Editora Atlas). O pesquisador brasileiro que 
mais tem estudado o tema e o professor Welington Rocha, com alguns 
artigos publicados.

1. A popularidade do sistema de manufatura japones just-in-time 
dominou a aten?ao da industria nas decadas de 1970 e 1980, deixando 
para tris o Custeio Alvo.
2. Muitas companhias japonesas nas decadas de 1970 e 1980 e ainda nos 
dias de hoje estao refinando seus sistemas de Custeio Alvo, o que fez 
com que ele nao fosse muito difundido.
3. Custeio Alvo se baseia pesadamente em atividades de 
desenvolvimento de novos produtos, o que normalmente e tratado com 
grande segredo pelas empresas japonesas.

Outra contribuiijao importante foi a disserta^ao de mestrado do proprio Jorge 

Eduardo Scarpin, intitulada 'Target costing e sua utilizatjao como mecanismo de 
forma^ao de pre^os para novos produtos’. Scarpin tambem publicou artigos sobre

Apesar do sucesso da implanta?ao do Custeio Alvo nas empresas japonesas, sua 
adogao por empresas do ocidente nao foi imediata. Ansari et al. (1997a, p. 2), a este 
respeito, afirma que:

O Custeio Alvo passou a ser utilizado pelas empresas americanas 
somente a partir do final dos anos de 1980, sendo a perda de mercado 
para as empresas japonesas a maior motivadora de sua implanta<?ao. A 
demora na ado^ao do Custeio Alvo teve diversas razoes, entre elas, que 
alguns gerentes americanos falharam na aprecia^ao de sua importancia 
estrategica. Outro erro cometido foi desconsideri-lo por julgar sua 
metodologia muito simples e que varies gerentes usaram alguns 
elementos do Custeio Alvo, mas equivocadamente consideravam que 
estavam adotando o processo inteiro.



13

2.3 ~ Definigbes e caracterizagoes tecnicas

A primeira definigao e de Ansari et. al. (1997b, p. 11):

Ja Scarpin (2000, p. 55), afirma que:

Essa definigao e abrangente e quase completa. Contempla o envolvimento de 
diversas areas da empresa desde a fase inicial do projeto do produto, com foco no 
cliente, com envolvimento da cadeia de valor e considera o ciclo de vida do produto. 
A definigao so nao e completa porque a mesma desconsidera a possibilidade de 
aplicagao do Custeio Alvo em produtos reprojetados.

Conhecido o contexto histoxico em que surgiu o Custeio Alvo, sua evolugao e 
disseminagao do Japao para o Ocidente, deve-se identificar sua definigao. Serao, 
entao, apresentadas a seguir algumas definigbes de Custeio Alvo oferecidas pelos 
principais autores da literature a respeito do tema. Apos a apresentagao dessas 
definigbes sera proposta a definigao do autor deste trabalho.

target costing como, 'Target costing: abordagem conceitual e historica’ e ‘Utilizagao 
do target costing e da engenharia de valor como instrumento de gerenciamento de 
custos’.

1 The target costing process is a system of profit planning and cost management that is price led, 
customer focused, design centered, and cross functional. Target costing initiates cost management at 
the earliest stages of product development and applies it throughout the product life cycle by actively 
involving the entire value chain. Em ingles no original. Tradugao livre do autor.

(...) e um sistema de planejamento de lucro e gerenciamento de custo que 
e guiado pelo prego, focalizado no cliente, centrado no projeto e que 
envolve diversas areas da empresa. Target costing inicia o gerenciamento 
de custos no primeiro estagio do desenvolvimento do produto e e 
aplicado durante todo o ciclo de vida do mesmo por um envolvimento 
ativo de toda a cadeia de valor.1

O target costing pode ser definido como sendo um modelo de 
gerenciamento de lucres e custos, desenvolvido principalmente para 
novos produtos (ou produtos que terao seu projeto alterado) visando 
traze-los para uma situagao de mercado, ou seja, o produto passa a ter 
um prego de mercado competitive, proporcionando um retorno do 
investimento durante todo o seu ciclo de vida a um custo aceitavel (custo 
alvo), determinado pelo seu prego de venda.
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Para Sakurai (1997, p. 52):

Os objetivos do Custeio Alvo podem se resumir em:

A partir das definigoes acima e dos comentarios inseridos chega-se a seguinte 
definigao:

Falta nessa definigao mostrar o mercado como guia do processo. Sakurai tambem 
nao contemplou o envolvimento da cadeia de valor e dos diversos setores da empresa 
no processo do Custeio Alvo, apesar disto ser mencionado por diversas vezes em sua 
obra, como pontos fortes da aplicagao do Custeio Alvo nas empresas japonesas. 
Devem ser enfatizados como pontos fortes da definigao a mengao da utilizagao do 
target costing em produtos reprojetados e tambem por considerar o Custeio Alvo, 
nao apenas como novo metodo de calculo de pregos e custos, mas como um metodo 
abrangente de gerenciamento estrategico de custos.

A definigao acima, de Scarpin, se comparada a de Ansari, peca ao nao mencionar o 
envolvimento de toda estrutura da empresa no projeto do produto. O foco no cliente e 
apenas implicito, nao e citado diretamente. Nao fala da necessidade do envolvimento 
da cadeia de valor.

(...) e um metodo abrangente de gerenciamento estrategico de custos que 
envolve a redutjao de custos durante todo o ciclo de sua ocorrencia... 
com produtos projetados e reprojetados com mais freqiiencia, os esfonjos 
para redugao de custos acabam se concentrando no processo de projeto.

O Custeio Alvo e um processo de planejamento de resultados, com base no 
gerenciamento de custos e pregos, que se fundamenta em pregos de venda 
estabelecidos pelo mercado e nas margens objetivadas pela empresa. Nesse processo, 
os custos sao definidos na fase de projeto de novos produtos (ou de produtos 
reprojetados), visando a satisfagao dos clientes e otimizando o custo de propriedade 
do consumidor, abrangendo toda a estrutura organizacional da empresa e todo o ciclo 
de vida do produto, envolvendo um segmento relevante da cadeia de valor.
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A escola americana de contabilidade apresenta o Custeio Alvo como uma simples 
tecnica de calculo de custos, tendo como seu mais importante defensor Robin 
Cooper, de Havard. Ja a escola japonesa considera o Custeio Alvo como parte do 
Sistema de Gestao Estrategica de Custos. As diferengas se referem basicamente ao 
enfoque na filosofia existentes entre empresas americanas e japonesas.

A escola europeia, principalmente a alema, tern uma visao que se aproxima da 
japonesa, e os principals autores alemaes consideram o Custeio Alvo como um 
instrumento da Contabi'idade Estrategica. Para Rocha (1999), a Contabilidade 
Estrategica e um modelo que vai alem do intuito dos tradicionais sistemas contabeis 
e de informagbes gerenciais, pois contempla as entidades e variaveis relevantes do 
ambiente proximo das empresas ou das instituigbes. A Contabilidade Estrategica da 
suporte a Gestao Estrategica, parte da gestao global da empresa, que se preocupa em 
acompanhar as agbes das entidades de seu ambiente proximo, como concorrentes, 
fornecedores, clientes e consumidores, visando desenvolver e implementar 

estrategias que lhes possibilitem vantagens em relagao aos concorrentes. Em outras 
palavras, existe Contabilidade Estrategica quando ha integragao entre o sistema 

contabil e o processo de gestao da empresa como um todo. A Contabilidade nesta

• Alcangar o lucro alvo, tomando a obtengao do custo alvo uma atividade de 
administragao do lucro por toda a empresa.

• Mudanga na visao da formagao do prego de venda, onde o custo nao e o fator que 
determina o prego e sim o prego e que determina o custo.

• Promover uma complete integragao entre todos os setores da empresa, 
objetivando o envolvimento de todos em perfeita sintonia para o funcionamento 
correto do Custeio Alvo a fim de que os esforgos para gestao de custos consigam 
ser plenamente atingidos.

• Fazer analise de custos considerando todo ciclo de vida produto, visando otimizar 
o custo de propriedade do consumidor {Total Cost of Ownership - TCO).

• Otimizagao do custo total do produto sem faze-lo perder, contudo, seu padrao de 
qualidade.
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Ainda, de acordo com Scarpin (2000, p. 59):

Para demonstrar a identidade entre os conceitos das escolas alema e japonesa, 
recorre-se aos autores alemaes Ewert & Ernst (1999, p. 3), que afirmam que:

fungao e fundamental para a sobrevivencia das empresas no ambiente empresarial 
progressivamente mais competitive.

No Brasil ha uma conlrov^rsia em rela<;ao a tradugao para o termo target 
costing e consequentemente para o termo target cost tambem. Hd uma 
corrcnte que afirma que a melhor tradugao 6 Custeio Alvo e custo alvo 
respectivamente, e outra que diz que a melhor tradugao e custeio meta e 
custo meta. As duas tradugoes tern suas virtudes, visto que Custeio Alvo 
d a tradugao literal de target costing e custeio meta por dizer que a 
empresa utiliza o target costing para a obtengao de uma meta prd- 
definida.

(...) podemos resumir as tres caractensticas distintas do target costing 
como orientagao para o mercado, coordenagao de esforgos por toda a 
empresa para a obtengao do target cost e gerencia de custo por um longo 
periodo (longo prazo).

Nota-se que na escola alema, assim como na japonesa, ha uma preocupagao com as 
agbes das entidades em relagao ao mercado e ao ambiente proximo, sendo o custo 
alvo nao so uma forma de calculo de custos, mas sim um instrumental para gerenciar 
custos e lucros a longo prazo. Para enfatizar esta afirmagao pode-se recorrer a 
Scarpin (2000, p.58) que declara que a escola alema nao considera o Custeio Alvo 
apenas como uma ferramenta de obtengao do custo alvo do produto, e mesmo a 
escola americana ja adota grande parte das definigbes da escola japonesa, 
principalmente o grupo de estudos patrocinados pelo Consortium for Advanced 
Manufacturing International - CAM-I.

Custeio Alvo e custo alvo sao sinbnimos? Com certeza a resposta e nao. Pode-se 
fundamentar a questao recorrendo-se a diferenga entre custeio direto e custo direto. O 
custeio direto e o metodo de custeamento, enquanto que o custo direto e um dos 
componentes do custeio direto. Da mesma forma, o Custeio Alvo e o processo e o 
custo alvo e um dos componentes e objetivo principal do Custeio Alvo (os outros sao 
prego de venda e margem de lucro).
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Definido o Custeio Alvo, pode-se entao enumerar as principals caracteristicas desse 
processo de gerenciamento de planejamento de resultados.

Para referencia ao custo maximo admissivel sera utilizado o termo custo meta. O 
nome foi adotado porque meta tern o significado de ponto limite, assim como o custo 
maximo admissivel e o valor limite ou o custo maximo permitido pelo mercado.

Para efeito dessa pesquisa o termo custo alvo sera utilizado para representar a 
diferen?a entre o custo maximo admissivel e o custo estimado. A utiliza^ao desse 
nome foi adotada por que essa diferenga e movel, assim como um alvo. A diferenga e 
considerada movel porque a mesma vai se modificando a medida em que sao feitas 
altera^oes no custo estimado. Tanto e verdade, que Sakurai chama a diferen^a entre o 
custo maximo admissivel e o estimado de drifting cost, cuja melhor traduijao neste 

contexto e custo flutuante.

Percebe-se entao, que a discussao nao e apenas de nomenclatura, ja que uma corrente 
considera o custo alvo como o custo maximo permitido ou admissivel, e a outra linha 
que o custo alvo e a diferenga ou gap entre custo estimado e custo maximo 
permitido. Considerando esta ultima corrente de pensamento, o produto apenas 
entraria em processo de produgao quando o custo alvo fosse igual a zero. Para a outra 
corrente, o produto entrara no processo de produgao quando o custo estimado for 
igual ou menor que custo maximo admissivel.

Assim, o conceito de custo alvo nao e unico entre os pesquisadores. Uma corrente 
considera o custo alvo como sinonimo de custo maximo admissivel. Uma outra linha 
de pensamento considera o custo alvo como a diferenga entre o custo maximo 
admissivel e o custo estimado. Entre os defensores dessa linha de pensamento 
destaca-se Rocha (1999, p. 126), que define:

Custo alvo 6 o montante de custos que deve ser eliminado, ou 
aumentado, para que o custo estimado de um produto, ou servicjo, se 
ajuste ao permitido, tendo em vista o custo de uso e de propriedade para 
o consumidor, o pre^o alvo e as margens objetivadas para cada elo da 
cadeia.
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2.4 — Principles e requisites do Custeio Alvo

2.4.1 - Principles do Custeio Alvo

Para que a utilizagao do Custeio Alvo seja eficaz, alguns princlpios devem ser 
seguidos. Princlpios sao preceitos, regras e leis. E uma proposi^ao que se toma como 
base, e cuja verdade nao e questionada. Mas o que e verdade? Chaul (1995, p. 100) 
afirma que “uma ideia e verdadeira quando corresponde a coisa que e seu conteudo e

Apos a apresenta^ao dos conceitos, objetivos e caracterlsticas do Custeio Alvo, 
toma-se necessario conhecer seus princlpios e requisites.

A terceira caracterlstica considera o Custeio Alvo como um sistema de planejamento 
de lucros e gestao de custos a longo prazo. Um projeto concebido com enfoque no 
Custeio Alvo trabalha com gerenciamento de custos ainda na fase de projeto do 
produto. E na fase de projeto do produto que estao as circunstancias favoraveis para 
modificar o custo de um novo produto, o que nao ocorre apos o produto entrar em 
sua fase de produ?ao.

A segunda caracterlstica do Custeio Alvo pressupbe que a busca do custo alvo deve 
abranger toda a equipe envolvida no projeto do produto. Os esfonjos necessaries para 
se atingir o custo maximo permitido pelo mercado devem incluir a articulagao de 
toda a equipe envolvida no desenvolvimento do produto.

A primeira caracterlstica do Custeio Alvo e que os custos que antes eram 
determinados dentro da empresa passaram para custos permitidos pelo mercado. O 
metodo utilizado para se obter o custo permissivel - o mais alto valor admissivel 
para o custo do produto - passou a ser o prego de venda estabelecido com base no 
mercado para um produto particular, menos a rentabilidade minima desejada. Por 
isso, para que o produto seja bem sucedido, ha necessidade de que a empresa 
empreenda esforgos para trazer o custo ao nlvel dos custos permisslveis. O objetivo 
perseguido e determinar se ainda e possivel produzir mais barato, mais rapido, com 
melhor margem e com maior qualidade do que a concorrencia. Se nao for possivel 
atingir o custo maximo permitido pelo mercado, o produto nao deve ser produzido.
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3. Deve haver enfoque no consumidor.
Significa que a voz do consumidor move todo o processo. Os desejos dos 
consumidores em termos de qualidade, custos e tempo sao simultaneamente 
incorporados nas decisoes de produto e processos, guiando a analise de custos. O 
custo alvo deve ser atingido sem sacrificar o desejo do consumidor, sem diminuir 
a qualidade do produto. O foco no consumidor deve orientar toda atividade de

1. O lucro e garantia de sobrevivencia da empresa.

A continuidade de qualquer empreendimento ou organizagao so sera alcangada se 
a estrategia da mesma for determinada em termos de lucro. Mesmo com objetivo 
de captar uma fatia maior de mercado, a estrategia de trabalhar sem lucro so pode 
ser adotada por curto prazo. A longo prazo, o lucro e necessario para garantir a 
sobrevivencia da empresa. O Custeio Alvo assume esse principio, ja que seu 
objetivo e alcangar a margem de lucros fixada de acordo com a estrategia 
esbogada.

A partir das definigbes de Custeio Alvo e de pesquisas em Ansari (1997b, p. 10-19), 
Scarpin (2000, p. 63-73) e em Rocha & Martins (1999, p. 83-94), sao estabelecidos 
os principios basicos do Custeio Alvo, sendo eles: o lucro e a garantia de 
sobrevivencia da empresa; o custo e guiado pelo prego; deve haver enfoque no 
consumidor; e o custo e definido, preponderantemente, antes do inicio da produgao.

que existe fora de nosso espfrito ou de nosso pensamento”. Para fins de utilizagao no 
Custeio Alvo, os principios sao proposigbes sem as quais o mesmo nao existe.

2. O Custo e guiado pelo prego.
Principio considerado fundamental, sem o qual o Custeio Alvo nao existe. 
Significa que nao sao os custos que determinarao o prego de venda, conforme o 
cost plus pricing ou prego com base no custo, mas que a partir do prego de venda 
e que sao estabelecidos os custos a serem incorridos. O prego e estabelecido a 
partir de informagoes extraidas do mercado e a margem de lucro e determinada 
pelo planejamento operacional, metas e objetivos da empresa.
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desenvolvimento do produto. As caractensticas e fungbes de um produto so serao
• melhoradas ou modificadas: (1) se estao de acordo com as expectativas dos 

consumidores; (2) se os consumidores estao dispostos a pagar por elas e (3) se 
adicionam aumento no market share ou no volume de vendas da empresa. Assim, 
o Custeio Alvo para ser efetivo requer que a voz do consumidor seja ouvida por 
todo ciclo de desenvolvimento do produto. Utilizando-se como exemplo uma 
nova tecnologia, esta somente sera introduzida por necessidade e desejo dos 
consumidores, e nao porque os engenheiros acreditam que isto vai trazer melhoria 
no produto.

2 (...) as 70% to 80% of a product's costs were effectively immutable after it left the designers' hands. 
As product and process techonologies have become more integrated, a product's cost has become 
even more strongly tied to its design. Em ingles no original. Tradugao livre do autor.

O custo

4. O custo e definido, preponderantemente, antes do infcio da produgao.
O Custeio Alvo assume esse princfpio considerando que redugbes significativas 
de custos somente sao obtidas na fase de projeto do produto. Entende-se que os 
custos a serem incorridos jd estao comprometidos antes de comegar a produgao 
da primeira unidade de um novo produto e que todas as caractensticas dos 
produtos sao determinadas na fase de projeto, assim como o process© a ser 
adotado para a sua produgao. Apos o infcio da produgao, as agoes voltadas para 
diminuir os custos sao bem vindas, porem, o resultado obtido e pouco 
significative em comparagao com as agoes realizadas na fase do projeto. Esta 
enfase na fase de projeto do produto decorreu do reconhecimento de que, 
substancialmente, o custo do produto e determinado quando do seu 
desenvolvimento. Portanto, durante a fase de fabricagao, melhorias sao possiveis 
e devem ser buscadas, porem, sem efeito de grande magnitude. Cooper & Chew2 

(1996, p. 89) afirmam que “de 70% a 80% do custo de um produto sao 
efetivamente imutaveis depois de deixar as maos dos projetistas. Como as 
tecnologias de produtos e de processos tern se tornado cada vez mais integradas, 
o custo do produto tern se tornado cada vez mais relacionado ao seu projeto.” 
Esses numeros nao sao exatos, uma vez que o mesmo Cooper, em livro escrito 
com Slagmulder (1997, P. 72) diz que “Algumas autoridades estimam que cerca 
de 90% a 95% do custo de um produto sao determinados no seu projeto; ou seja,
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3

2.4.2 - Requisites do Custeio Alvo

Requisite e a condigao necessaria para a obtengao de certo objetivo ou para atingir 
determinado fim. Para adequacao, aplicagao e sucesso do Custeio Alvo e necessario 
o atendimento de alguns requisites. Deve-se estabelecer o seguinte conjunto de 
requisites como condigao indispensavel para o sucesso de um processo de Custeio 
Alvo em uma empresa:

•’ Some authorities estimate that as much as 90% to 95% of a product's cost are designed in; that is, 
they cannot be avoided without redesigning the product. Consequently, effective cost management 
programs must begin at the start of design phase of a product's life cycle. Em ingles no original. 
Tradugao livre do autor.

1. O prego deve ser fortemente influenciado pela competigao.
O Custeio Alvo surgiu em um ambiente empresarial altamente competitive. 
Nesse ambiente, os pregos sao cada vez mais determinados em fungao da 
concorrencia, sendo o iimite maximo dos custos determinados por influencia 
direta do mercado. Por esse requisite assume-se que o Custeio Alvo sera mais util 
quando adotado por empresas que atuam em ambientes de alta competitividade. 
Isto nao significa que ele nao possa ser adotado por empresa que atue em 
mercado caracterizado ccmo monopolio ou com poucas empresas atuando. Nesse

eles nao podem ser evitados sem que se redesenhe o produto.” ■* E os 
pesquisadores poloneses Martyniuk & Zablocka (1998, p. 1) afirmam que “de 
acordo com pesquisas, a maior parte dos custos (ate 70% dos custos prdprios) 
mostram-se no processo de projeto do produto, que significa o estabelecimento e 
a preparagao do estagio de produgao.” Apesar de ilustrativos, os numeros 
mostram a relevancia dos custos na fase do projeto. Em fungao dessa relevancia, 
e importante adotar programas concretes de gerenciamento de custos desde a fase 
inicial do projeto do ciclo de vida do produto. Este requisite do Custeio Alvo 
impbe um novo desafio aos engenheiros, obrigando-os a olhar nao so para os 
impactos tecnoldgicos, mas tambem para impactos relacionados aos custos dos 
produtos. Todas as decisoes de engenharia sao filtradas atraves do impacto de 
valor sobre a otica do consumidor, antes de serem incorporadas ao projeto.
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prego em fungao

De acordo com Rocha & Martins (1999, p. 85), “O custeio-alvo e mais do que 
uma metodologia de redugao de custos: e uma mentalidade que deve ser adotada 
pela empresa como um todo. O processo em questao envolve as principals areas 
da empresa”. Ja Sakurai (1997, p. 57) afirma que “o custo-meta depende de 
colaboragao entre departamentos, e reforga essa colaboragao”. Portanto, o sucesso 
do Custeio Alvo depende do envolvimento dos varios setores da empresa. Esse 
envolvimento atinge toda a empresa, desde o marketing a engenharia, o 
departamento de produgao e o de compras e suprimentos, a controladoria e ate 
mesmo de agentes de fora da empresa como fomecedores, distribuidores e 
assistencia tecnica especializada. Deve-se ressaltar que a area de controladoria 
deve atuar como coordenadora do processo do Custeio Alvo.

caso, a empresa podera adotar o Custeio Alvo, considerando o 
da demanda que a mesma deseja atingir no mercado.

4. O Custeio Alvo deve contemplar todo ciclo de vida do produto.
O objetivo desse requisite e otimizar o custo do produtor, em todos os estagios do 
produto, dos gastos com pesquisa e desenvolvimento ate a assistencia tecnica ao 

consumidor final. Para Ansari (1997b, p. 15) esse requisite pressupbe que:

3. As pessoas da empresa devem estar comprometidas com o processo do Custeio 
Alvo.

2. O ciclo de vida dos produtos deve ser curto.
A diversificagao de gosto dos consumidores e o aumento da concorrencia 
originaram produtos com menores ciclos de vida. Isso significa que houve um 
aumento percentual do periodo de projeto do produto em relagao ao ciclo de vida 
total do mesmo. Produtos com ciclos de vida mais curtos levam as empresas a 
projetar novos produtos com mais freqiiencia. O Custeio Alvo baseia-se 
inteiramente nesse requisite, ja que por essa metodologia, o processo de 
gerenciamento de lucros, pregos e custos e aplicado na fase de projeto dos 
produtos.
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um

5. O Custeio Alvo deve contemplar o custo total de uso e propriedade para o 
consumidor.

altamente competitivos, a empresa deve projetar seus produtos visando a 
otimizagao TCO, buscando ser competitiva tanto no prego de venda do produto, 

quanto nos custos proprios do usuario, como operagao, manutengao e descarte do 
produto. O custo de propriedade mencionado acima e, segundo Rocha & Martins 
(1999, p. 87), aquele que envolve tanto o valor pago pelo consumidor para a 

aquisigao de certo bem, quanto os demais valores desembolsados na sua 

manutengao, uso e descarte.

Contemplar o custo do ciclo de vida do produto significa que a empresa vai 
gerenciar o produto com uma visao abrangente. Essa visao adota uma filosofia 
que considera o custo do produto em todas as fases do mesmo, desde o projeto, 
passando pela introdugao no mercado, maturidade, declmio, ate o fim da vida do 
produto.

Do ponto de vista do produtor, a oricntacjao para o custo do ciclo de vida 
cnfoca uma otimizagao do custo de desenvolvimento, produ<;ao, 
marketing, dislribui^ao, suporte e assistencia tdcnica do produto4.

4 From the producer's viewpoint, a life cycle focus means minimizing development, production, 
marketing, distribution, support, service, and disposition cost. Em ingles no original. Tradu^ao livre 
do autor.

Sakurai (1997, p. 159) assegura que, tradicionalmente, os fabricantes se 
preocupam com os custos de fabricagao que ocorrem ate o momento em que o 
produto e transferido ao usuario. Nao demonstram muito interesse com custos 
incorridos pelo consumidor depois que o produto ou o equipamento lhes foi 
transferido. No entanto, a intensa concorrencia do mercado atual, aliada ao 
avango da tecnologia, impoe as organizagbes uma responsabilidade que nao 

a fabricagao de um produto que obedece a determinadas 
caractensticas e especificagbes. Para ser competitive no mercado atual, 
fabricante deve projetar um produto que desde o imcio tenha qualidade, 
confiabilidade e assistencia para poder otimizar o desempenho e a lucratividade 
do usuario. Como o Custeio Alvo e adotado eminentemente em mercados

termina com
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Requisite e uma condigao necessaria mas nao indispensavel para o processo do 
Custeio Alvo. Nao ocorrendo urn ou alguns dos requisites relacionados nesse topico, 
a aplicagao do Custeio Alvo, embora posslvel, pode nao ser totalmente eficaz. 
Significa, nesse caso, que nao serao extraldos todos os beneficios do Custeio Alvo.

Os princlpios e requisites abordados anteriormente diferenciam o Custeio Alvo da 

abordagem em que o prego de venda e calculado atraves da adigao de custos mais 
margem objetivada. Essa abordagem e utilizada por muitas empresas para

6. O Custeio Alvo deve contemplar um segmento relevante da cadeia de valor na 
qual a empresa opera.
Para Shank & Govindarajan (1997, p. 14) “a cadeia de valor de qualquer empresa 
em qualquer setor e o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de 
materias-primas basicas, passando por fomecedores de componentes e ate o 
produto final entregue na mao do consumidor”. Esse enfoque e extemo a 
empresa, considerando cada empresa no contexto da cadeia global de atividades 
geradoras de valor, da qual ela e apenas uma parte, desde os componentes de 
materias-primas basicas ate os consumidores finais. Todos os membros da cadeia 
de valor, tais como fomecedores, vendedores, distribuidores e provedores de 
servigos devem ser envolvidos no processo de Custeio Alvo. A aplicagao do 
Custeio Alvo presume a difusao de um esforgo de redugao de custos atraves da 
cadeia como um todo, desenvolvendo um relacionamento de parcerias com todos 
os membros. Redugao total de custos so ocorre quando se envolve toda cadeia 
de valor. Nao se transfere redugao de custos para os outros membros da cadeia 
de valor. O Custeio Alvo pressupoe a manutengao da viabilidade destas 
empresas, preservando suas margens de lucro. Os membros da cadeia de valor 
devem ser envolvidos em cada um dos quatro estagios do ciclo de 
desenvolvimento do produto. O envolvimento dos membros da cadeia de valor no 
Custeio Alvo prove muitos beneficios para todas as partes envolvidas, os 
produtos sao mais duraveis e confiaveis, os desejos e necessidades dos 
consumidores sao melhor e mais facilmente atingidos e todos acabam utilizando 
um processo de produgao mais eficiente e eficaz
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o mercado nao pagar o prego estabelecido pela empresa, ela tenta reduzir custos para
chegar ao prego que o mercado aceita pagar. O Custeio Alvo parte do prego de
mercado, menos margem objetivada para estabelecer o custo permitido para o
produto. O projeto de produtos e de processes e utilizado antes de iniciar a produgao
para reduzir o custo do produto ao nivel permitido pelo mercado.

Sao muitas as diferengas conceituais entre a abordagem tradicional de custos e o

Quadro 01 — Comparative entre Custeio Alvo e a abordagem tradicional de custos.

Custeio Alvo

sao dirigidasnao aos

equipes

2.5 - Processo do Custeio Alvo

venda, calcula-se em

Custeio Alvo. O quadro 01, adaptado de Scarpin (2000, p. 73), apresenta urn estudo 
que enfoca essas diferengas:

planejamento de lucros, e sera chamada, para efeito desse trabalho, de abordagem 
tradicional. Essa abordagem estima inicialmente os custos de produgao, para entao 
adicionar uma margem para estabelecer o prego do produto a ser comercializado. Se

Abordagem tradicional de custos

O custo determina o prego.____________________
Estima urn custo de produgao, depois acrescenta 
uma margem desejada para entao se obter o prego 
de venda.

O prego determina o custo___________________
Comega com um prego de mercado (ou prego 
alvo de venda) e uma margem planejada para 
depois estabelecer um custo permissfvel (ou 
custo alvo).________________________________
Planejamento de custos e guiado pelo mercado 
competitivo.________________________________
Redugoes de custos sao feitas antes que os 
custos cheguem no seu limite aceitavel.________
O projeto (de produtos e processes) e a chave 
para redugoes de custos______________________
Redugoes de custos sao guiadas pelos desejos e 
anseios do consumidor____________
Custos sao gerenciados por 
multifuncionais de toda a empresa 
Fornecedores sao envolvidos no conceito c no 
projeto_____________________________________
Otimiza o custo de propriedade para o 
consumidor (Total cost of ownership - TCP) 
Envolve um segmento relevante da cadeia de 
valor no planejamento de custos

As consideragoes de mercado nao sao atendidas no 
planejamento de custos.________________________
Redugoes de custos sao feitas depois que os custos 
sao incorridos aldm do limite aceitavel___________
Perdas e ineficiencias sao o foco da redugao de 
custos_______________
Redugao de custos 
consumidores._______
Os custos sao monitorados apenas pelos contadores 
(as vezes por engenheiros)______________________
Os fornecedores sao envolvidos apenas na fase de 
produgao (depois do projeto pronto)._____________
Minimiza apenas o prego pago pelo cliente.

Pouco ou nenhum envolvimento da cadeia de valor 
no planejamento de custos]

Os procedimentos para determinagao do custo maximo admissivel sao aparentemente 

simples. O prego de venda e estabelecido a partir do mercado. Conhecido o prego de 
a margem desejada pela empresa, em fungao de metas
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Para planejar um novo produto e definir sen custo alvo, Ansari et. al. (1997b, p. 24- 
25) apontam sete fases: Pesquisa de Mercado, Definigao do Produto I Nicho de 
Consumidores, Analise da competitividade do mercado, Captagao dos desejos dos 

consumidores, Prego de Mercado, Lucro desejado e Custos Alvo. As fases para 
estabelecer o Custeio Alvo sao delineadas na figura 01 apresentada a seguir:

Ansari et. al. (1997b, p.24-25) relatam que para se atingir o custo maximo 
admissivel, alguns passos devem ser seguidos. Antes de determinar o prego de venda 
com base no mercado, deve-se fazer um planejamento do produto a ser langado em 
fungao dos parametros estabelecidos de acordo com a estrategia da empresa e 
respectivos pianos de lucres de longo prazo. Estes pianos devem especificar o 
mercado, consumidores e produtos que a empresa pretende desenvolver. Novos 
produtos podem ser desenvolvidos aplicando-se uma nova tecnologia ou 
combinando-se tecnologias ja existentes. O primeiro aparelho de fax criado e um 
exemplo de um produto gerado a partir da aplicagao de uma nova tecnologia. Um 
produto que contenha aparelho de fax, impressora, copiadora e scanner em uma 
unica maquina e um exemplo de um novo produto criado pela combinagao de 
tecnologias ja existentes. Produtos dirigidos para mercados ou consumidores 
especificos sao testados quanto a viabilidade e quanto ao custo alvo permitido para 

tomar o produto viavel.

estabelecidas no piano operacional. Em seguida, calcula-se o custo maximo 
permitido atraves da formula ‘prego menos margem desejada’. Este custo maximo 
permitido e entao comparado com o custo estimado, sendo o produto colocado em 
processo de produgao apenas a partir do momento em que o custo estimado e igual 
ou inferior ao custo maximo admissivel.
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<>

I

Pre^o de mercado Margem desejada

Custo meta

Figura 01 - Fases para cstabelecimento do custo meta

estabelecimento do Custeio Alvo. Estas atividades sao descritas a seguir:

produtos que a empresa pretende explorar.

Pesquisa de mercado: prove informa?oes sobre as necessidades e desejos dos 
consumidores. Essas pesquisas sao utilizadas para definir o mercado e o nicho de

Pesquisa de 
Mercado

Dcfini<;ao do 
Produto e do Nicho 
de Consumidores

Definiijao das 
caractensticas do 

produto

Captacjao dos 
desejos dos 

Consumidores

Andlise da 
competitividade do 

mercado

Fonte: ANSARI, S. et al. Target costing: the next frontier in strategic cost management New 
York: McGraw-Hill, 1997b, p. 25 -adaptado.

Conforme visto na figura 01, sete fases principals sao necessarias para o
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Margem desejada: e o retomo que a empresa espera de determinado produto, com o 
objetivo de que o mesmo contribua para assegurar a margem total, em niveis que 
sejam suficientes para assegurar a sua continuidade. Essa margem pode ser expressa 
em valor absolute ou em percentual de retorno sobre as vendas.

Definigao das caractensticas do produto: abrange um estudo especifico das 
necessidades a respeito das caractensticas do produto e do seu respective mvel de 
desempenho.

Definigao do produto e do nicho de consumidores: atraves de pesquisas de mercado e 
da analise da competitividade do mercado, determina-se qual produto sera feito e que 
nicho de consumidores sera atingido.

Custo meta: e estabelecido pela diferenga entre prego de mercado e a margem 
desejada. A seguinte formula deve ser utilizada, conforme mostram Ansari et. al. 

(1997b, p. 11 a 16):

Prego de mercado: representa a determinagao de um prego que e aceitavel pelos 
consumidores e capaz de resistir a competigao. Prego de mercado pode ser 
estabelecido de varias maneiras, que serao discutidas posteriormente.

Captagao dos desejos e necessidade dos consumidores: significa captar informagoes 
especificas de consumidores para desenvolver produtos. A concepgao inicial do 
produto e usada para determinar as necessidades preliminares. Novas informagoes 
dos consumidores sao solicitadas para refinar o projeto do produto ate atender a essas 
necessidades.

Analise da competitividade do mercado: determina que produtos concorrentes sao 
disponiveis para os consumidores a atingir, como os consumidores avaliam esses 
produtos e como os concorrentes reagirao ao langamento de novos produtos.
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Esse custo meta sera entao comparado com o custo estimado. O custo estimado e 
calculado tendo como base o custo de produtos ja em process© de fabricate, 
adaptando-se as diferengas especfficas de modificagoes no produto a ser fabricado. O 
produto so sera colocado em processo de fabricagao quando o valor do custo 
estimado for igual ou inferior ao custo meta. O processo de redugao de custos 
utilizara tecnicas de Engenharia de Valor e envolvera diversas areas da empresa, num 
processo que compartilha profissionais de planejamento, engenharia, marketing, 
produgao, finangas, compras e suprimentos. Um processo de eliminagao do gap entre 
custos estimados - CE e custo maximo permitido - CMP pode ser mais bem 
visualizado pela figura 02 a seguir:

C = P-/r
onde:
C = Custo meta (target cost)
P = Pregocompetitixo de mercado
/r = Lucro alvo
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Inicio

◄

NAOSIM SIMGAP < 0?GAP = 0?

NAO

NAO

ENTAO PODE COLOCAR O PRODUTO EM PRODUqAO

Figura 02 - Process© de eliminates© do custo alvo

Como se percebe na figura 02, o produto s6 sera colocado em produgao se o custo

filosofia do Custeio Alvo.

venda almejados pela empresa.

estimado?

Fonle: Teixeira, F. S., Hansen, J. E. O process© de target costing no auxflio sobrevivencia 
empresarial: estudo de caso da Damaso Ltda. In: SEMINARIO USP DE CONTABILIDADE, 1., 
2001, Sao Paulo. Anais. Sao Paulo: B2 Aulomatjao de Eventos, 2001. 1 CD. Adaptado.

PRODUTO DEVESER 
PRODUZIDO COM ESTE 

CUSTO?

DECOMPOR TODOS OS CUSTOS ENTRE 
COMPONENTES E ATIVIDADES

ESTABELECER METAS DE REDUQAO DE 
ci istos

REDESENHAR O PRODUTO E O 
pr nr F.s^nV

REFAZER O CALCULO DOS 
CUSTOS RSTIMADOS

SIM 

◄-------

O custo meta representa o custo mdximo permitido que um future produto possa ter, 
a partir de requisites pre-estabelecidos de qualidade em fungao dos resultados de

O calculo do custo maximo permitido pelo mercado ou custo maximo admissfvel 6 
efetuado com base nas vendas e margens planejadas. O mesmo d calculado pela 

diferenga entre prego alvo de venda e margem objetivada. Esse custo maximo 

permitido sera comparado com o custo estimado do produto. Mas o que d o custo

estimado for menor ou igual ao custo meta (custo mdximo admissivel). Essa d a



31

2.6 — Formagao do prego de venda

A seguir, serao analisados os dois componentes do calculo do Custeio Alvo, o prego 
de venda e a margem de lucre desejada.

Pesquisas mais atualizadas apontam para o uso do Activity Based Costing - ABC 
como um metodo para se chegar a um custo estimado mais eficiente, tanto que 
Horvath et al (1998, p. 2) afirmam que “Custeio Alvo combinado com Custeio 
Baseado em Atividades (ABC) ou Gerenciamento com Base em Atividades (ABM) 

resulta no mais acurado calculo do custo alvo”.

O processo de cdlculo do custo estimado varia de empresa para empresa, visto que 
cada empresa tern um mdtodo proprio de custeamento. Pode-se empregar o Custeio 
Variavel, o Absorgao, o Pleno, etc. Para Sakurai (1997, p. 62), “o custo por absorgao 
6 o sistema mais comum usado no custo meta”. A ampla utilizagao do Custeio por 

Absorgao no Japao explica a incorporagao do mesmo ao Custeio Alvo japones.

Ja para o CRC/SP e para o IBRACON (1992, p. 177), o custo estimado “6 
. estabelecido com base em custos de periodos anteriores ajustados em fungao de 
expectativas de ocorrencias futuras”.

O primeiro passo na determinagao do custo alvo e calcular o prego maximo que o 

mercado aceita pagar pelo produto. Esse prego leva em conta tanto a quantidade de 

produtos que a empresa pretende colocar no mercado, quanto a qualidade do produto 

que vai ser oferecido, prego de produtos similares de concorrentes, poder aquisitivo 

do consumidor, produtos substitutes a pregos inferiores, etc. O prego de venda pode 

ser calculado mediante a seguinte formula, conforme mostra Scarpin (2000, p. 83):

Custos cstimados scriam mclhorias tdcnicas introduzidas nos custos 
medios passados, em fun<?ao de determinadas expectativas quanto a 
provdveis altcracjocs de alguns custos, de modificacjoes no volume de 
produ<;ao, de mudantjas na qualidade de materials ou do prdprio produto, 
introduces de tecnologia diferente, etc. ( MARTINS, 2000a, p. 330).
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Segundo Scarpin (2000, p. 80), “muitas empresas ainda acreditam que podem 
determinar o prego que o consumidor pagarA pelo seu produto”. Para essas empresas, 

a determinagao do prego e feita em fungao do custo do produto mais margem de 

lucro definida por seus gestores. Entretanto, as empresas que mais tern sucesso no 

mundo, foram as que aprenderam que o prego e determinado pelos consumidores. 

Essas empresas procuram, atraves de encontro com consumidores potenciais e 

pesquisa de mercado, quanto o consumidor pagara por um produto em relagao &s 

fungoes que ele executard.

O cdlculo do prego alvo de venda de um novo produto apresentado por Scarpin 6 

mais completo, porem muito parecido com a determinagao de pregos da Toyota 
apresentada por Tanaka (1993, p.6). Na Toyota, o prego de um novo modelo e igual 
ao prego de um modelo existente mais valor percebido pelos consumidores, em razao 
das novas fungoes acrescidas ao produto. Considera-se como acrescimo de valor ao 
produto a media ponderada entre qualquer percepgao de valor que aumente sua 
funcionalidade ou mudanga de atributos fisicos percebidos pelo consumidor. A 

mudanga pode ser tambdm em algumas das fungoes do produto, que sejam aceitas 

pelo seu mercado consumidor.

onde :

Pv = Prego de venda do produto
Pc = Prego dos concorrentes
(Fi + F2 + F, +...+ FN) = novas fungoes agregadas ao produto
F = fator de relevancia das novas fungoes no produto final
(A, + A2 + A3 + ... + An) -novos atributos fisicos do produto
A'= fator de relevancia dos novos atributos fisicos no produto final
(^ + V, + V, +...+ VN) = outros valores adicionados percebidos pelos clientes, tais como 
imagem da empresa
V = fator de relevancia dos outros valores adicionados percebidos pelos clientes no produto final

v = .. [(F, + F, + F,+... + Fn)x F1 + [(A, 4-A, 4-A, +... +An)x A'] 4-((V, 4-V, 4-V, 4-„. 4-VN) x V ]
+ (F+A'+V)
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produto existente”.

Ha bastante semelhanga entre essa definigao de Scarpin com a de Ansari et.al. 

(1997b, p. 34) quando o mesmo afirma que o prego de venda e detenninado 

“adicionando ou subtraindo o valor de fungbes acrescentadas ou extraidas de um

Esta diferenciagao e denominada de percepgao de valor pelo Custeio Alvo. Os 
consumidores so pagam rnais por um produto do que por seu predecessor, se a 

percepgao de valor for maior. Para Scarpin ( 2000, p. 82):

Os fatores externos descritos por Cooper tern semelhangas com a diferenciagao das 
empresas conceituada por Porter (1989, p. 95), jd que o mesmo afirma que:

O prego alvo 6 detenninado levando em consideragao vdrios fatores 
iniernos e externos. Os fatores internos incluem a posigao do modelo na 
mat.-iz de produtos, na estratdgia e nos objetivos de lucro da alta 
administrate. Os fatores externos considerados incluem a imagem da 
corporate e o nfvel de lealdade do consumidor no nicho de mercado, o 
nfvel de qualidade esperada e funcionalidade do modelo comparado com 
ofertas concorrentes, o market share esperado do modelo, e finalmente, o 
prego esperado dos modelos concorrentes.

Uma empresa diferencia-se da concorrencia, quando oferece algurna 
coisa singular valiosa para os compradores alem de simplesmente 
oferecer um prego baixo. A diferenciagao permite que a empresa pega 
um prego premio, venda um maior volume do seu produto por 
dcteiminado prego ou obtenha beneffeios equivalentes, como uma maior 
lealdade do comprador durante quedas ciclicas ou sazonais.

O prego alvo de venda de um produto pode ser definido como o prego de 
uri produto equivalente, existente no mercado, acrescido de um fator de 
percept© de valor ao produto, que pode ser definido como a mddia 
ponderada entre qualquer percepgao de valor que aumente sua 
funcionalidade ou mudanga de atributo fisico, ou ainda mudanga em 
algurna das fungoes do produto que seja aceita pelo seu mercado 
consumidor.

O prego de venda nao deve ser estabelecido aleatoriamente. O mesmo deve ser 
determinado levando-se em conta fatores de mercado e a forga do produto em 
comparagao com concorrentes. Para Cooper (1995, p. 143):
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Percebe-se, entao, que a definigao correta do prego de venda dos produtos e servigos 

constitui-se em um dos fatores principals para o sucesso de qualquer negocio e do 

exito do Custeio Alvo. A decisao de determinar um prego para um novo produto, 

mudar ou considerar uma mudanga no prego de um produto antigo, 6 de fundamental 

importancia para a administragao de uma companhia. A gestao de pregos assume um 

carater relevante para as organizagoes, na medida em que esta 6 uma das principals 

variaveis que o cliente observa quando decide comprar um produto. Em geral, dados , 

dois produtos com atributos de qualidade semelhantes, o cliente escolherd o de 

menor prego. Portanto, a analise de pregos deve ser guiada pelo mercado. O prego 

mdximo que os consumidores estiverem dispostos a pagar pelo produto que as 

empresas colocam ou pretendem colocar no mercado deve orientar todas as decisoes 

de prego. Rocha & Martins (1999, p.84) fundamentam este pensamento quando 

afirmam que:

Outra questao em relagao ao mdtodo de formagao de pregos: qual a varidvel que mais 

influi no sucesso de um produto, seu prego de venda ou o valor agregado em relagao 

a outros produtos? O sucesso de um produto e um mix entre estes dois conjuntos de * 

variaveis, sendo o sucesso de um produto inversamente proporcional ao seu prego, 

mas diretamente proporcional ao valor agregado pelo produto. Ou seja, quanto menor 

o prego, maior sera o sucesso e quanto maior o valor agregado tambem maior serd o 

sucesso, sendo o inverse tambem verdadeiro em ambos os casos.

E importante salientar que tudo isto tern validade em um mercado em equilfbrio, sem 

graves crises financeiras ou economicas. Mercados inflacionarios ou com graves 

crises economicas levam toda a teoria do Custeio Alvo a um mau funcionamento.

(...) independente de qual for a estrategia elaborada pela empresa, uma 
premissa verdadeira para quase todas: o mercado tern influenciado cada 
vez mais o valor que os clientes dao para os produtos e suas 
caractensticas. Em outras palavras, o mercado tern tido uma importancia 
vital na definigao dos pregos praticados e, conseqiientemente, dos custos 
maximos em que as empresas podem incorrer.
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2.6.1 - Formagao de pregos de venda baseada na Teoria Microeconomica

Para Scarpin (2000, p. 17):

Inicialmente, a empresa deve identificar em que ambiente econbmico de mercado 

estd operando. A expressao ambiente de mercado € utilizada para descrever as 

formas como as empresas respondem as outras, quand.o elas tomam decisbes de 

pregos e de produtos. As principals estruturas de mercado que se enquadram nos 

mercados atualmente existentes na sociedade serao estudadas no topico a seguir.

Grandes esforgos tern sido despendidos pela Teoria Microeconomica para elucidar os 
problemas relacionados a determinagao de pregos. Modelos teoricos vem sendo 
desenvolvidos com o objetivo de auxiliar os tomadores de decisao e para explicar os 
pregos que seriam obtidos numa situagao especifica de mercado.

Em todos os modelos, as variaveis determinantes para o prego sao a 
receita marginal e o custo marginal. Tao logo a receita marginal supere o 
custo marginal, mais produtos sao oferecidos, at£ chegar ao ponto onde 
a receita marginal se iguala ao custo marginal, onde se encontra o 
equilibrio do mercado.

Basicamente a Economia, a Contabilidade e a Administragao (Marketing) fomecem 
os fundamentos teoricos necessarios para a formagao de pregos de venda. A 
Economia e a Administragao partem do mercado para o estabelecimento do prego de 
venda, deixando para a Contabilidade a responsabilidade pelo estudo dos custos e sua 

mensuragao.

Por essa razao, esta pesquisa utilizard fundamentos de diversas areas do 
conhecimento para o estudo da formagao de pregos de venda. Inicialmente. buscar- 
se-d alicerces na teoria economica, em seguida, na decisao de pregos orientada por 
marketing e, por fim, na determinagao de pregos orientada pelos custos. O objetivo e 
analisar os pontos fortes e as contribuigbes de cada abordagem para superar as 
limitagbes individuals de cada uma, para que o prego seja corretamente estabelecido.
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2.6.1.1- Estruturas do mercado

Cada estrutura de mercado destaca alguns aspectos essenciais da 
intera^ao da ofcrta e da dcmanda, e se bascia em algumas hipoteses e no 
rcalce de caractcn'sticas observadas em mercados existentes, tais como: 
tamanho das empresas, a diferenciagao dos produtos, a transparencia do 
mercado, os objetivos dos empresarios, o acesso de novas empresas, etc.

Oligop61io: existe pequeno numero de produtores e vendedores, produzindo produtos 

que sao substitutes proximos entre si. Ha muita rivalidade entre os concorrentes, que 
em alguns casos transparece em campanhas publicitarias e em praticas comerciais 

desviadas de padroes de dtica e lealdade. Existem grandes obstaculos para a entrada 

de novos concorrentes, em fungao da dominagao exercida pelas empresas lideres e de 

grande porte, que detem parcela preponderante do mercado. As barreiras sao 

geralmente ligadas a escala de produgao e as altas exigencias de capital para o 

estabelecimento de novos concorrentes.

Monopolio: caracteriza-se pela existencia de um unico produtor. Nesse sentido, a 
empresa domina o mercado, exercendo grande influencia sobre o prego dos produtos. 

No entanto, seja qual for o prego determinado pela empresa, ela so conseguira vender 
o que o mercado suporta, em fungao de sua curva de demanda. Tern como 
caractensticas: a) o setor e constitufdo de uma unica empresa; b) a empresa produz 

um produto para qual nao existe um substitute proximo; c) existe concorrencia entre 

os consumidores.

A estruturagao do mercado e determinada pela maneira de como se comportam a 
demanda e a oferta. Para Pinho (1998, p. 181),

Na microeconomia os mercados podem ser estruturados da seguinte forma: 
monopolio, oligopolio, monopolio bilateral, concorrencia perfeita, oligopsonio, 
monopsonio e concorrencia monopolistica. A partir dessa classificagao serao 
detalhadas as diferenciagoes entre as estruturas, com base em Rossetti (2000), Pinho 
(1998), Santos (1995) e Samuelson (1975).
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Pode-se resumir a estrutura de mercado conforme o Quadro 02 a seguir:

Monopsonio: e o mercado onde existe um unico comprador para muitos vendedores, 

com produtos substitutos entre si.

Oligopsonio: e caracterizado pela existencia de muitos vendedores e poucos 
compradores que dominarn c mercado, havendo produtos substitutos entre si.

Monopolio bilateral: e caracterizado pela existencia de um unico comprador e um 
unico vendedor, com posigoes conflitantes no que se refere & definigao do prego, e 
somente a negociagao reciproca permite chegar & negociagao.

Concorrencia perfeita: e uma concepgao ideal, existindo um grande numero de 
compradores e de vendedores de tai ordem que nenhum deles possui condigoes para 
influenciar o mercado. Os produtos sao homogeneos e substitutos perfeitos entre si, 
existindo uma completa ir.formagao e conhecimento do prego do produto, nao 
havendo barreiras para entrada e sai'da das empresas no mercado. Permite que 
empresas menos eficientes saiam do mercado e nele ingressem empresas mais 
eficientes.

Concorrencia monopolistica: dentre os tipos de mercado esse e o mais complexo de 
todos, pois possui um grande numero de compradores e vendedores, com produtos 

diferenciados, embora substitutos proximos. Segundo Rossetti (2000, p. 405), essa 
expressao foi empregada pela primeira vez na decada de 1930 por Edward E-. 

Chamberlin, que evidenciou que a realidade observada na maior parte dos mercados 

definia-se por uma combinagao de duas estruturas referenciais — o monopolio e a 

concorrencia perfeita. Na estrutura da concorrencia monopolistica, as empresas tern 

um poder limitado sobre a fixagao de pregos, pois, embora os produtos sejam 

diferenciados, existem substitutos proximos que permitem altemativas aos 

consumidores para fugirem de aumentos de pregos.
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Quadro 02 - Comparacjao da estrutura de mcrcado

Mercado Tipo de Produto

A partir da andlise do mercado atraves da estrutura^ao evidenciada na tabeJa acima,
pode-se construir uma formula que representa o nivel de concorrencia do mercado. O
nivel de concorrencia 6 calculado pela seguinte expressao:

Quantidade de Vendedores Tipos de Produlosa =

Quantidade de Compradores

Observa^ao: as quantidades de compradores e de vendedores devem ser consideradas
no contexto do tipo e tamanho do mercado.

Aplicando a fdrmula encontramos os seguintes resultados, conforme mostra o
Quadro 03:

Quantidade de
Compradores

Muitos__________
Muilos__________
Unico___________
Muitos__________
Poucos__________
Unico___________
Muitos

Quantidade de 
Vendedores

Unico___________
Poucos__________
Unico___________
Muitos___________
Muitos___________
Muitos___________
Muitos

Unico_______________
Ha substitutes________
Unico_______________
Ha substitutes perfeitos
Ha substitutos________
Ha substitutos________
Ha substitutos

Monopolio_______________
Oligopolio_______________
Monopolio Bilateral_______
Concorrencia Perfcita_____
Oligopsonio______________
Monopsdnio______________
Concorrencia monopohslica
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Quadro 03 - Nivel de concorrcncia do mercado

CaracteristicasNivel de concorrcncia - a
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Existcm um unico vendcdor e muitos compradorcs; a influencia 
do mercado sobre o preijo de venda tendc a zero; nao hd 
substitutes salisfatorios; o surgimento de outras empresas do 
mesmo ramo no mercado e quase impossi'vel e quando ocorre 
implica no desaparecimento do monopolio; a empresa 
normalmente recorre a campanhas institucionais para 
salvaguardar sua imagem._________________________________
Hd poucos vendedores para muitos compradores; a influencia do 
mercado sobre o pre<;o ainda d pequena, pois, apesar de 
existirem outras optjoes de compra, quern determina o pretjo sao 
os produtores; hd substitutos padronizados ou diferenciados; ha 
considerdveis obstdculos para o ingresso de novas empresas; a 
concorrencia extrapre^o 6 vital, sobretudo quando hd 
diferencia<;ao de produto._______________________________
Hd um unico vendedor e um unico comprador; o pre^o de venda 
e obtido atraves de negocia^ao reci'proca entre as partes; nao hd 
substitute satisfatdrio para o produto; o ingresso de uma nova 
empresa no mercado d quase impossfvel; a concorrencia 
extrapre<?o nao existe.

muitossuhs'i,u'°sperfe"m Grande numero de empresas no mercado; o pre<;o e fortemente 
influenciado pelo mercado, nao existindo possibilidade de 
manobras pelas empresas; os produtos sao substitutos perfeitos, 
nao havendo diferen<;a entre eles (produtos padronizados); as 
entradas e safdas de empresas no mercado sao livres, sem 
quaisquer obstdculos; a concorrencia extrapreejo nao 6 possivel e 
nem eficaz; todos tern acesso as mesmas informa<?oes.__________
Hd grande numero de empresas no mercado para poucos 
compradores; o controle do pretjo d limilado, exercendo o 
mercado influencias sobre o mesmo; hd substitutos padronizados 
ou diferenciados; as entradas e safdas de empresas no mercado 
sao livres, sem quaisquer obstdculos; a concorrencia extrapre^os 
6 vital, sobretudo quando hd diferenciaQao do produto._________
Ha um grande numero de empresas no mercado para um unico 
comprador; o controle do pre<;o e limilado, sofrendo fortemente 
influencia pelo mercado; este ambiente oferece produtos 
padronizados ou diferenciados; as entradas e safdas de empresas 
no mercado sao livres, mas apresentam alguns obstdculos; a 
concorrencia extrapretjos e vital, sobretudo quando ha 
diferencia^ao do produto._________________________________
Ambiente complexo, com um grande numero de compradores e 
de vendedores; hd possibilidades de controle de pre^os, porem 
limitada; o mercado e complexo, uma vez que os produtos nao 
apresentam uma homogeneidade de pre?o, e sim uma varia<?ao 
significativa; nesse tipo de mercado os produtos sao 
diferenciados; as entradas e safdas de novas empresas no 
mercado sao relativamente faceis; a concorrencia extrapreijo e 
considerdvel, exercendo-se atravds de marcas, patentes e 
presta<;ao de services complementares.
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Graficamente essa estrutura de mercado se demonstra como a figura 03 abaixo:
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Estrutura de Mercado

Figura 03 - Grau do Nivel de Concorrencia do Mercado

Percebe-se que a influencia dos produtores e maior quando o a < 1, o que ocorre no 
Monopolio e no oligopdlio. Ha uma influencia igual entre produtores e consumidores 

quando a 6 igual a 1 (um), € o caso do monopolio bilateral e da concorrencia 

perfeita. Quando o a 6 maior do que 1 (um) e o comprador que mais influencia o 

prego, ocorrendo quando o ambiente de mercado 6 caracterizado como oligopsonio, 
monopsonio e na concorrencia monopolfstica. Resumindo, observa-se pelo grafico 
acima que sao os produtores que determinant o prego do mercado ate atingir o 
equilfbrio, ou seja, atingir a concorrencia perfeita e o monopolio bilateral. A partir 
desse ponto, a influencia do consumidor aumenta, passando a ser o determinante da 
precificagao.

Monopdlio 
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Da interpretagao do grdfico da figura 3 acima, constata-se que quanto maior for o 
grau de concorrencia do mercado, mais aumenta a necessidade de se estabelecer o 

prego em fungao do valor que os consumidores estao dispostos a pagar. Portanto, 
quanto maior o nfvel de concorrencia do mercado, maior sera a importancia da 

utilizagao do Custeio Alvo. Pode-se afirmar tambem que o Custeio Alvo deve ser 
utilizado com mais razao a partir do ponto em que o grau de concorrencia do 

mercado ultrapassa 1 (um) - concorrencia perfeita. A partir dai", quanto maior for o

Concorr&ncia Oligopsftnio Monopsonio Concorrencia
Perfeita Monopolists
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2.6.1.2 - Determinagao de pregos

grau de complexidade do mercado, mais necessaria sera a utilizagao do Custeio 
Alvo.

pregos;

f) a estrutura de custos e despesas da empresa;

g) o nfvel de investimentos realizados;

h) os objetivos gerais e funcionais da organizagao.

A determinagao do valor de um bem ou servigo, e consequentemente do sen prego 

para os agentes economicos, foi objeto de acirradas discussbes entre as vdrias escolas 

de pensamento economico ao longo da historia desta ciencia. Segundo Rossetti 

(1994, p. 248), coube a David Ricardo (1772 a 1823) a proposigao inicial das 

chamadas teorias objetivas, que afirmavam que o trabalho aplicado na obtengao de 

bens e servigos fosse considerado o principal elemento determinante de seu valor, e, 

portanto, de seu prego, dirigindo a analise do valor para o campo da oferta e dos 

custos de produgao.

Para Rossetti (1994, p. 280) “o sistema de pregos pode ser considerado como um dos 

mais eficazes mecanismos para a orientagao das atividades economicas”. 

Determinado sob os impulses da agao empresarial e das escalas de preferencia dos 

consumidores, o prego representa um dos mais perfeitos indices de escassez, capaz 

de orientar o funcionamento do sistema economico em condigoes de mdxima 

eficiencia e de otimo aproveitamento dos meios de produgao de que se pode dispor. 

A fixagao do prego de venda deve levar em consideragao inumeros fatores intemos e 

externos a empresa, dentre os quais, Santos (1995, p. 5) destaca:

a) a demanda esperada do produto;

b) a capacidade e disponibilidade financeira dos consumidores;

c) a qualidade e tecnologia do produto ofertado em relagao as necessidades do 

mercado comprador;

d) a existencia e disponibilidade de produtos substitutes a pregos competitivos;

e) a legislagao que regulamenta os aspectos jundicos e eticos de determinagao de
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Lei da Procura: para Rossetti (2000, p. 410) “a procura de determinado produto 6 
determinada pelas varias quantidades que os consumidores estarao dispostos e aptos 
a adquirir, em fungao dos vArios niveis possfveis de pregos, em dado periodo de 
tempo.” Significa que a procura e dada por uma serie de possibilidades altemativas, 
correlacionando as duas varidveis consideradas, prego e quantidade. A quantidade 
procurada depende inversamente dos pregos. Quanto mais altos os pregos, menores 
as quantidades procuradas correspondentes, podendo-se dizer que os pregos 

constituem uma especie de obstdculo para os consumidores.

Em oposigao a economia ricardiana, surge a escola marginalista, que, de acordo com 
Rossetti (2000, p. 445), aparece a partir da segunda metade do s6culo XIX, atravds 
de obras publicadas quase simultaneamente pelos economistas, o ingles W. S. 
Jevons, os austnacos C. Menger, F. Wieser e E. Bohm-Bawerk e o frances L. Walras, 
que chegaram a proposigoes semelhantes em obras publicadas quase 
simultaneamente. O ingles e os austnacos chegaram a conclusoes semelhantes, 
correlacionando os conceitos de utilidade, de valor e de pregos e mostrando como as 
escalas derivam do principio da utilidade marginal decrescente. O frances foi muito 
alem disto, afirmando que o valor dos bens e servigos era explicado pela escassez 
relativa dos bens e sua utilidade, aliadas as preferencias individuals. Esse enfoque 
tornou-se conhecido como teorias subjetivas e deslocou a anAlise do prego para o 
terreno da procura. Seus determinantes nao estariam mais no campo da oferta e dos 
custos da produgao, mas na faixa da utilidade varidvel da qual resulta o valor que os 
indivfduos, subjetivamente, atribuem aos bens e servigos disponfveis no mercado.

O mesmo Rossetti (2000, p. 446) afirma que as duas teorias acima descritas se 
fundiram formando uma terceira abordagem sugerida por Stuart Mill (1806 a 1873), 
que posteriormente foi aprimorada por Alfred Marshall (1842 a 1924). Essa ultima 
teoria demonstra que as condigoes de oferta e de procura dos bens e servigos dentro 
de um mercado determinam o seu valor e, conseqiientemente, o seu prego para as 
entidades economicas. O prego de venda orientado pela teoria economica tern como 
modelo de decisao os seguintes conceitos:
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Lei da Oferta: Rossetti (2000, p. 420) afirma que “A oferta de determinado produto 6 
determinada pelas varias quantidades que os produtores estao dispostos e aptos a 
oferecer no mercado, em fungao de varios nfveis possfveis de pregos, em dado 
periodo de tempo”. Da mesma forma como na procura, a oferta e determinada por 
um conjunto de possibilidades altemativas, estabelecendo relagoes entre as duas 
varidveis apreciadas, pregos c quantidades. O comportamento caractenstico dos 
produtores e o de aumentarem as quantidades ofertadas, caso os pregos aumentem, 
diminuindo-as em caso de redugbes de pregos, que atinjam patamares inferiores aos 
custos de produgao.

Elasticidade-prego da demanda: de acordo com Santos (1995, p. 82) pode-se 
determinar a elasticidade de uma curva de demanda pela medida de sensibilidade da 
quantidade demandada ern relagao aos pregos. Elasticidade e a relagao que existe 
entre a oscilagao no prego e a oscilagao na quantidade demandada. Segundo o 
mesmo autor, podem existir diferentes graus de sensibilidade, medidos atravSs da 
elasticidade, dos produtos e servigos dispomveis no mercado. Tanto que, para certos 
produtos, pequenas alteragoes nos pregos podem resultar em elevadas alteragoes nas 
quantidades demandadas; em outros, menos sensfveis, grandes alteragoes nos pregos 
podem provocar inexpressivas alteragoes na quantidade procurada.

e a

Equilfbrio e interagao da oferta e da procure: ocorre quando a quantidade e o prego 
que os consumidores desejam comprar e igual a quantidade e o prego que os- 
vendedores desejam produzir e vender. Reforgando este conceito, Samuelson (1975, 
p.68) afirma que “o prego de equilfbrio, ou seja, o unico prego que pode durar, 6 
aquele ao qual a quantidade voluntariamente oferecida e a quantidade 
voluntariamente procurada sao iguais. O equilfbrio competitive pode estar no ponto 
de intersegao das curvas da oferta e da procure”. Podem existir ainda mais dois tipos 
de interagao da oferta e da procure. No primeiro, o prego sobe devido a pressao pelo 

excesso de procure em relagao a demanda. No segundo, o prego cai quando houver 

excesso de oferta em relagao a demanda.
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Custo de oportunidade: para Martins (2000, p. 250) “representa o quanto a empresa 

sacrificou em termos de remuneragao por ter aplicado seus recursos numa altemativa 

ao inves de em outra”. Do ponto de vista de Guerreiro (1999a, p. 319) “o custo de 

oportunidade corresponde a remuneragao minima exigida pelos acionistas sobre seu 

investimento na empresa”. Na abordagem de Rossetti (2000, p. 243), custo de 

oportunidade “significa que qualquer escolha envolve tambem perdas, pois nao 6 

possfvel produzir e usufruir todos os bens e servigos ao mesmo tempo” . Em resumo, 

este conceito economico pressupoe que ao escolher uma altemativa de investimento, 

a empresa deve considerar como custo de oportunidade a remuneragao da melhor 

altemativa desprezada.

Levando-se em consideragao todos os fatores acima enumerados, determina-se o 

prego de acordo com o objetivo da entidade economica. Kotler (1998, p. 439) 

examina e resume os objetivos que uma empresa poderia almejar atraves dos pregos: 

sobrevivencia, maximizagao de lucros, maximizagao de faturamento, maximizagao 
de crescimento de vendas, maximizagao da desnatagao de mercado5 e lideranga de 

qualidade.

Teoria da produgao e Custos de produgao: essa teoria visa demonstrar como as 

tecnologias de produgao associadas aos pregos dos fatores de produgao estabelecem 
o custo da produgao. Nesse sentido, o conceito de produgao nao se resume em 
identificar transformagbes fisicas e materiais. Seu significado tern uma visao mais 

ampla, envolvendo tambem a oferta de servigos, como transportes, financiamentos, 
comdrcio e outras atividades.

5 Significa que a empresa langa uma versao cara de um novo modelo e, gradativamente, A medida que 
os concorrentes entram no mercado c as vendas comegam a cair, langa modelos mais simples, com 
pregos mais baixos, de forma a conquistar a camada scguinte de clientes, atingindo assim, novos 
scgmentos de mercado.

Estruturas de mercado: e a classificagao do comportamento de compradores e 

vendedores, tendo por base o numero de compradores e vendedores que interagem no 
mercado. Essa classificagao foi estudada de maneira detalhada no item estrutura do 
mercado.
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Outro ponto de vista e o de Siqueira (1992, p. 202), que em um estudo sobre 
marketing industrial, considera que os objetivos de fixagao de pregos devem partir 
dos objetivos globais da empresa e os resume em tres tipos bdsicos:

a) Objetivos orientados para o lucro;
b) Objetivos orientados para as vendas;
c) Objetivos orientados para a manutengao do status quo.

Os modelos de pregos baseados na teoria economica, embora tenham limitagoes de 
aplicabilidade, apresentam coerencia logica e conceitual. Deve-se, entretanto, 
ressaltar os seguintes aspectos estabelecidos por Santos (1995, p. 126-7):
a) Pregos, em qualquer estrutura de mercado, sao determinados pelas forgas de 

procura e de oferta;
b) O conhecimento do comportamento do consumidor e sua sensibilidade aos 

pregos sao fundamentals para determinagao dos pregos dos produtos a serem 
ofertados;

c) As curvas de demanda estabelecem o valor maximo para o prego que a empresa 
pode fixar para o seu produto;

d) O sistema de pregos dentro de um sistema economico pode ser considerado um 
dos mais eficazes mecanismos para a orientagao das atividades economicas, tanto 
para as entidades produtoras quanto para as consumidoras;

e) A condigao Coeteris Paribus6, se de um lado limita uma andlise mais global da 

realidade, por outro permite o isolamento das variaveis significativas e seus 

respectivos efeitos a diferentes aspectos;
f) A definigao econdmica de lucros, em fungao das receitas comparadas com os 

custos de oportunidade dos fatores de produgao utilizados, constituem-se em uma 
importante contribuigao do modelo teorico de decisao de pregos.

A teoria economica fomece uma estrutura conceitual Idgica para explicagao da 
determinagao de pregos. O estudo da estrutura de mercado, comportamento do 
consumidor e demanda do mercado sao fundamentais para entender a variagao dos 

pregos. Deve-se enfatizar a contribuigao da Economia atraves do legado do custo de

6 Coeieris paribus significa nianter as demais condigoes inalteradas.
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2.6.2 - Formagao de pregos de venda baseada em marketing.

setor custos nem as e,

2.6.2.1 - Etapas para fixagao de pregos

Figura 04 - Etapas para fixa^ao do pre^o de Venda

Kotler (2000, p.437), estipula seis etapas para fixar o prego “(1) selegao do objetivo 
de prego, (2) determinagao da demanda, (3) estimativa dos custos, (4) andlise dos 

pregos e das ofertas dos concorrentes, (5) selegao de um metodo para fixar pregos e 
(6) selegao do prego final.” A figura 04 ilustra as etapas mencionadas por Kotler:

oportunidade, que com certeza representa um conceito essencial para a determinagao 

do prego de venda.

2-Determina<;3o 
da demanda

5 - Selegao de 
um mitodo de 
determinate 
de prefo

3-Estinudva 
dos custos

6-Seleto do 
pre?o final

Pregos muito orientados para custos, pregos nao revisados o suficiente para 
capitalizar as mudangas de mercado e pregos estabelecidos independentemente dos 
demais componentes do composto de marketing sao os principals erros cometidos na 
precificagao. Por esses motivos, os pregos estabelecidos por administradores ou pelo 

de custos nem sempre atingem as expectativas do mercado 
conseqiientemente, levam ao insucesso do produto e acarretam prejuizo para a 
empresa. Nesse sentido, a drea de Marketing 6 um componente importante no 
processo de definigao do prego de venda, sendo responsdvel pela andlise dos fatores, 
internos e externos, na definigao da politica de pregos.

4 - Andlise dos 
custos. pregos e 
ofertas dos 
concorrentes

As seis etapas necessdrias para fixagao do prego de venda propostas por Kotler serao 

a seguir objeto de andlises mais detalhadas, adotando-se a mesma ordem apresentada 

na figura acima:

Fonle: KOTLER, P. Administrate de marketing: analise, planejamento, implementato e 

controle. 5.ed. Sao Paulo: Atlas, 1998. (p. 437)

I - Seleto do 
objetivo de 
pre?o



47

3) Estimativa de Custos: os custos estabelecem o piso mmimo de prego que a 
empresa deve cobrar por seus produtos e a demanda do mercado estabelece o 

prego maximo.

1) Selegao do Objetivo de Prego: inicialmente deve-se decidir sobre o que se deseja 
realizar com o produto especifico. A empresa estard no caminho correto, se tiver 
selecionado criteriosamente seu mercado alvo, seu posicionamento de mercado e 
sua estrategia de marketing, incluindo o prego. Pode-se dizer que a estratdgia de 
prego e fortemente determinada pela posigao onde se encontra a empresa na 
estrutura de mercado. Ou seja, quanto mais ciaros os objetivos de uma empresa, 
mais fdcil sera o estabelecimento do prego.

2) Determinagao da Demanda: o nivei de demanda dependera do prego cobrado pela 
empresa. Este, conseqiientemente, causard um impacto diferente sobre os 
objetivos de marketing da empresa. A determinagao da demanda 6 feita com base 
na teoria microeconomica, basicamente com cdlculc da curva de demanda de 
cada produto e calculo da sua elasticidade prego, alem do mercado onde a 
empresa atua. Kotler (1998, p. 439) tambem estabelece fatores que afetam a 
sensibilidade de prego: exclusividade do produto, consciencia da existencia de 
substitutes, produtos de diffcil comparagao, despesa em relagao a renda total do 
consumidor, beneficio final do produto, custo compartilhado, investimento 
reduzido, prego-qualidade e possibilidade de estocagem.

4) Analise dos custos, pregos e ofertas dos concorrentes: de acordo com a variedade 
de pregos possi'veis estabelecidos pela demanda de mercado, os custos, pregos e 
possfveis reagoes dos concorrentes ajudam a empresa a estabelecer em que nivei 

fixar seus pregos. A empresa necessita fazer uma comparagao de seus custos em 
relagao aos dos concorrentes, para saber onde esta operand© em vantagem ou 
desvantagem de custos. Consciente dos pregos e das ofertas dos concorrentes, a 
empresa pode usa-los como ponto de referencia para estabelecer seu proprio 

prego. Se sua oferta for igual a do principal concorrente, deverd seguir o prego 
ou perdera vendas. Caso seja inferior, nao estara preparada para cobrar mais do
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Prego de valor percebido: de acordo com esta tecnica, a empresa procure 

perceber o valor que o consumidor atribui ao produto da empresa e em fungao 

deste valor define seu prego. Segundo Kotler (1998, p. 446) “a chave para 

estabelecer prego de valor percebido e determinar rigorosamente a percepgao do

Prego de retorno-alvo: este metodo de precificagao visa fixar um prego de venda 

que proporcione, a um dado volume de vendas, uma margem especffica de 

retomo sobre o investimento realizado pela empresa. Cobra (1994, p. 454) afirma 

que a andlise do retorno sobre investimentos de capital permite decisoes sobre 

expansbes ou contengbes de mercado, sobre adigao ou eliminagao de canais de 

distribuigao. Essa margem ou taxa depende do nivel estimado de produgao e dos 

custos relacionados ao produto e a empresa como um todo. A empresa deve usar 

essa taxa planejada de retorno como indicador nas tomadas de decisoes em 

relagao ao prego, a curto e longo prezo, o que resultard no estabelecimento da 

politica de controle de pregos.

5) Selegao de um metodo de determinagao de prego: apbs as etapas anteriores, a 

empresa deve estabelecer qual o metodo a ser utilizado para determinagao do 

prego. Serao analisados os seguintes metodos de determinagao de pregos: prego 

de mark-up, prego de retomo alvo, prego de valor percebido, prego de mercado e 

prego de licitagao.

Prego de mark-up', tambem conhecido como cost plus pricing, prego margem ou 

sobre-marcagao, de acordo com Cobra (1992, p 477-78), “uma das prdticas mais 

comuns de politica de pregos no mercado dos negbcios e o mark-up. O prego de 

venda e determinado pela adigao de uma percentagem fixa ao custo unitdrio de 

venda”. Esse assunto sera estudado com maior profundidade no item posterior 

‘Formagao de prego de venda com base no custo’.

que o concorrente. Se for superior poderd cobrar mais. No entanto, a empresa 

• deve estar consciente de que os concorrentes podem responder alterando seus 

pregos.
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6) Selegao do prego final: com a posse das informagoes fornecidas pelos itens 1 a 5 
acima, a empresa ja esta praticamente pronta para estabelecer o seu prego de

Prego de mercado: e. determinado a partir dos pregos cobrados pelos concorrentes 
em fungao de caractensticas economicas, costumes (habitos, tradigao), havendo 
pouca ou nenhuma ater.gao aos custos da empresa vendedora. Santos (1995, p. 
277) afirma que “um mercado com estas caractensticas e conhecido pelos 
economistas como de concorrencia perfeita”.

mercado em relagao ao valor da oferta”. O instrument© mais utilizado para obter 
esse valor e a pesquisa de marketing, que serve como orientagao para atingir a 
eficacia na formulagao de prego. Entre os mdtodos de determinagao de pregos 
estudados, esse 6 o mais apropriado ao Custeio Alvo. No Custeio Alvo, o prego 
deve ser estabelecido da mesma forma que o mdtodo prego de valor percebido.

Prego de licitagao: segundo Kotler (1998, p. 448) este mdtodo e utilizado quando 
as empresas participant de licitagao. Santos (1995, p. 279) acrescenta ainda que, 
“este tipo de concorrencia e encaminhado atraves de um processo formal de 
licitagao com propostas fechadas de pregos, contendo o lance de cada ofertante, 
vencendo a oferta que oferece o lance mais baixo”. O prego e estabelecido em 
fungao da expectativa de como agirao os concorrentes. Para haver maior 
possibilidade de vitdria na licitagao, estabelece-se uma margem minima de lucro 
para cobrir os custos. Quanto maior for o gap entre o prego e o custo, menor a 
chance de veneer a concorrencia na licitagao. Lere (1979, p. 106) afirma que o 
responsavel pela fixacao de pregos para concorrencia deve levar em conta vdrios 
fatores economicos, entre cles, conhecer ate que ponto as outras empresas 
baixarao suas propostas; a empresa nao tera vantagem alguma em entrar na 
concorrencia propondo um prego, mesmo que este seja bem fundamentado na sua 
opiniao, se tiver certeza de que outros vao propor pregos menores que os seus. Da 
mesma forma a empresa nao tera vantagem alguma em propor um prego que 
estard, certamente acima do nfvel considerado como aceitavel pela empresa ou 

orgao que abriu a concorrencia.
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em

empresa.

Impacto do prego sobre terceiros: para Cobra (1996, p. 439) “o comportamento 

do concorrente depende em larga escala de sua posigao no mercado: se e Ifder ou 

nao”. A empresa Ifder de mercado observard a reagao do consumidor antes de 

responder a um ataque de pregos, trabalhando mais na defensiva que na ofensiva. 

As empresas nao Kderes tendem a ser mais ageis com relagao a polftica de 

pregos. Portanto, a empresa deve levar em consideragao as reagoes de terceiros 

em relagao ao prego escolhido. A administragao deve avaliar quanto ao prego 

selecionado, as reagoes dos concorrentes, o julgamento dos revendedores e

Polftica de pregos da empresa: Kotler (1998, p.449) afirma que “muitas empresas 

possuem um departamento especializado para desenvolver politicas de prego ou 

aprovar decisoes de prego”. A sua finalidade e garantir que os vendedores 

pratiquem pregos que sejam razoaveis aos consumidores e rentaveis para a

Preco psicologico: de acordo com Scarpin (2000, p. 46) “a empresa deve 

considerar os aspectos psicologicos dos pregos e nao apenas seus aspectos 

economicos. Muitos consumidores usam o prego como indicador de qualidade ou 
status”. A determinagao do prego, neste caso, 6 orientada pelo emocional do 
consumidor, que explicaria ou justificaria sua escolha de compra com base na 
motivagao, aprendizado, crengas e atitudes deste comprador.

venda. Outros aspectos que devem ser considerados pelos gestores antes de 
determinar seu prego final sao:

Influencia de outros elementos do composto de marketing no prego: o prego 

final deve levar em consideragao a qualidade da marca e da propaganda 

relagao a concorrencia. Na decisao de compra o consumidor escolhe a marca 

entre os diversos produtos disponfveis, sendo a escolha influenciada pelo 

marketing adotado pela empresa para divulgar o produto. O prego estd 

diretamente associado a qualidade percebida pelo consumidor, sendo a percepgao 

do comprador fortemente influenciada pela propaganda.



2.6.2.2 - Limitagbes

2.6.2.3 - Contribuigbes

A par das muitas contribuigbes fornecidas pelo Marketing no estabelecimento de 

pregos de venda, devem ser ressaltadas algumas restrigbes. Pode-se especificar, por 

exemplo, que esta abordagem nao avalia a taxa de retomo sobre os ativos da 

empresa, nao considera a estrutura de custos e despesas no processo de formagao de 

pregos, nao leva em conta o custo de oportunidade sobre o capital investido pela 

empresa como informagao para fixar o prego de venda, nao considera o impacto das 

variaveis de decisao de marketing controladas pela empresa e, por fim, pode-se 

afirmar que estes modelos nao dao a devida importancia aos custos e despesas como 

fatores que podem limitar o prego de venda, o que pode levar a descontinuidade da 

empresa a medio ou longo prazo.

Deve-se destacar que o processo do Custeio Alvo contempla as duas visoes: a de 

Marketing e a de custos. A visao de Marketing e contemplada nesse processo por ser 

o prego de venda definido em fungao de fatores do mercado, ou seja, do valor que o 

consumidor atribui ao produto da empresa. A visao de Custos 6 contemplada nesse 

processo atraves da geragao de informagoes que possibilitam a gestao com o objetivo 

de alcangar o custo maximo admissive).

A abordagem do Marketing tern contribuido com relevantes subsidies para 

determinagao do prego de venda. Assim como o custo e um fator limitante interne 

para fixagao do prego de venda, os valores fornecidos pelo mercado tambem sao 

fatores limitantes dos pregos de venda. Se a empresa fixa seus pregos acima do prego 

de mercado, provavelmente nao conseguira vender o suficiente para atingir o volume 

necessario para a sua continuidade.

distribuidores, se os vendedores da empresa o consideram justo e se os 

fornecedores aumentarao seus pregos quando o conhecerem. Deve haver uma 

avaliagao sobre a possibilidade de intervengao governamental quanto a cobranga 
do prego da empresa.
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2.6.3 - Formagao de pregos de venda baseada em custos

Santos (1995, p. 134) destaca que o entendimento da relagao entre os custos, as 

despesas e o nfvel de atividade de uma entidade, num determinado periodo de tempo, 

e um ponto importante que exerce influencia na aplicabilidade dos modelos de 

decisao orientados pelos custos.

Zorzal (1993, p. 29) explica que ha vdrios motivos para justificar a adogao dos 

metodos de fixagao dos pregos de venda com base nos dados de custos. Um motivo 

relevante e o fato de que o custo de um produto ou servigo pode ser expresso em 

termos quantitativos, o que dd uma impressao, as vezes falsa, de exatidao. Isto tern

A variavel custo £ relevante num processo de determi nagao de pregos, uma vez que a 
mesma limita o prego mi'nimo pelo qual a empresa deve, em principio, vender o 

produto ou service. Com a adogao do metodo de fixagao do prego de venda baseado 

em custos, pressupbe-se que o mercado estara disposto a absorver os pregos de venda 
determinados pela empresa, que, por sua vez, sao calculados com base em seus 

custos reais ou orgados. Presume-se tambem que o percentual selecionado e adotado 

de margem acrescentada ao custo deve cobrir os custos ainda nao apropriados aos 

produtos, todas as despesas de venda, distribuigao e administragao, todos os impostos 

e proporcionar um lucro aceitdvel e uma remuneragao apropriada com a venda sobre 

o capital empregado.

Tambem sao contribuigbes da abordagem de marketing o reconhecimento da 

necessidade da empresa em se reiacionar estrategicamente com seus clientes e 

competidores diretos. O cuidado com o valor percebido 6 atribufdo ao produto e a 

relagao prego/qualidade, obtido atraves da analise do comportamento do consumidor; 

a busca atravds da segmentagao de mercado e da mensuragao da demanda de uma 
clara distingao e caracterizagao do mercado alvo da empresa. A importancia de uma 

gestao de pregos efetuada em conjunto com uma gestao de marketing proativa, que 

considera todas as variaveis de decisao de marketing na determinagao do prego de 
venda.



custos e apresentada por Bayou &

O prego de retorno-alvo, para Kotler (1998, p. 444), 6 uma abordagem que estabelece 

um prego em que a empresa assegura sua taxa-meta de retorno sobre o investimento

Pi = Prego unitdrio de venda do produto i

Cj = Custo unitdrio do produto i

r= Markup como um percentual de Ci para o produto i

Lere (1979, p. 58) aponta um conjunto de regras necessarias para o estabelecimento 
do prego com base no custo, afirmando que

quem fixa os precjos deve:
1. dcterminar o custo do produto;
2. determinar o percentual de margem a ser usado;
3. multiplicar o percentual de margem pelo custo do produto para obter a 

margem em unidades monetarias;
4. somar a margem monetaria ao custo do produto para determinar o 

pre?o.

Pi = Ci + rCj

Onde:

A formula de calculo do prego com base em 

Reinstein (1997, p. 31) pela seguinte equagao:

sido considerado, por alguns, como a provdvel causa do exagerado papel que se 
dedica aos custos como determinantes do prego.

Se a base for o custo total, a margem adicionada deve ser suficiente para cobrir os 

lucros desejados pela empresa. Se a base for os custos e despesas vari^veis, a 

margem adicionada deve cobrir al6m dos lucros, os custos e despesas fixos.

Os modelos de decisao de pregos orientados pelos custos, segundo Kotler (1998, p. 

443) sao o prego de mark-up e o prego de retorno-alvo. Para Santos (1995, p. 129), o 

mark-up consiste basicamente em adicionar ao custo unitario do produto uma 

margem fixa para determinar o prego de venda. Essa margem geralmente e fornecida 

em percentual, devendo cobrir todos os custos e despesas e propiciar um determinado 

mvel de lucro. O calculo nao precisa ser, necessariamente, unitario.
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2.6.3.1 - Formagao de pregos de venda com base no Custeio por Absorgao

Martins (2000, p. 41) afirma que o Custeio por Absorgao “consiste na apropriagao de 

todos os custos de produgao aos bens elaborados, e s6 os de produgao; todos os 

gastos relatives ao esforgo de fabricagao sao distribufdos para todos os produtos 

feitos”. Ja para Vanderberck & Nagy (2001 p. 407) “sob o custeio por absorgao, 

tanto os custos fixos quanto os custos varidveis de manufatura sao atribuidos ao 

produto e nenhuma atengao em particular e dada para a classificagao de custos como 

sendo fixos ou varidveis”. No Custeio por Absorgao ocorre a separagao entre os

Esse metodo tern como base os custos industrials por produto. As despesas 

administrativas e comerciais, despesas financeiras e margem desejada devem ser 

cobertas pelo percentual de margem utilizado.

Dentro do sistema de informagbes contdbeis, existem abordagens diferenciadas para 
o tratamento do prego de venda. Dependendo da base de calculo adotada, o 

percentual de margem a ser multiplicada pelo custo poderd ser maior ou menor. As 

variagoes mais utilizadas sao mark-up com base no custo por absorgao, mark-up com 

base no custo pleno, mark-up com base no custo por atividades, mark-up com base 
no custo variavel, mark-up com base no custo direto e mark-up com base no custo de 

transformagao.

1 .escolher a taxa de retorno desejada;
2. estimar o m'vel esperado de atividade no future;
3. determinar o custo unitdrio de produgao no nivel de atividade 

esperado;
4. calcular um prego que possibilite a taxa de retorno estabelecida sobre o 

investimento como meta, no nivel esperado de atividade;
5. avaliar o prego.

(ROI). Santos (1995, p. 130) tambdm aborda esse mbtodo de precificagao, 

denominando-o de Taxa de Retorno Alvo. Ele afirma que essa taxa tern como 
objetivo a fixagao de um prego de venda que proporcione, a um dado volume de 

vendas, uma taxa especifica de retorno sobre o investimento realizado pela empresa. 
Lere (1979, p. 118) desenvolve esse tema lembrando que uma empresa que o adote 
deve seguir as seguintes etapas:
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2.6.3.2 - Formagao de pregos de venda a partir do Custeio Pleno

No metodo mark-up com base no custo pleno, aplica-se um percentual multiplicador 

ou divisor sobre o custo unitario do produto, que inclui todos os custos de produgao, 

despesas fixas de venda, distribuigao e administragao.

A adogao do Custeio por Absorgao para fixagao de pregos de venda falha porque o 

mesmo nao contem os valorcs das despesas de vendas, administragao e financeiras, e 
ainda sofre das limitagoes rcferentes aos problemas de possiveis arbitrariedades nos 
criterios de apropriagao dos custos indiretos (fixes) e de variagao nos volumes 
produzidos.

Segundo Vartanian (2.000, p. 8) “o Mdtodo de Custeio Pleno 6 tambem conhecido na 

literatura por Metodo de Custeio Integral ou Metodo de Custeio Total. O Metodo do 

Custeio Pleno e aquele em que todos os custos e despesas da entidade sao levados 

aos objetos de custeio, normalmente produtos e/ou servigos.” Por esse metodo, 

ocorre o rateio nao so dos custos de produgao, mas tambem de todas as despesas da 

empresa, incluindo as administrativas, de vendas e ate as despesas financeiras. Com 

esses rateios chega-se ao custo de produzir, vender, administrar e financiar. Nesse 

metodo, o calculo do prego de venda e simples, bastando adicionar-se aos custos e 

despesas ja apropriados ao produto o montante de lucro desejado. Martins (2.000a, p. 

237) afirma que “6 exatamente isso que se faz, e de outra forma: a empresa fixa o 

lucro desejado para o periodo como um valor global e procede entao ao seu rateio 

aos produtos em fungao de alguma base de alocagao (custo, custo mais despesa 

etc.).” O mesmo autor afirma ainda que essa formula pode ate ser usada numa 

economia de decisao tota’.mente centralizada, mas que dificilmente teria sucesso 

numa economia de mercado, mesmo que parcialmente controlada pelo governo e que

chamados gastos dos produtos e gastos do periodo, entendendo-se os primeiros como 

todos os gastos ocorridos no ambiente fabril ou produtivo, e, os segundos, como 
todos os gastos que ocorrem fora desse ambiente produtivo e que vao imediata e 

diretamente para o resultado, tais como despesas de venda, de administragao, 
financeiras e gerais.
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c)

d)

2.6.3.3 - Formagao de pregos de venda a partir do Custeio Baseado em Atividades.

para a fixagao do prego, 6 necessario inicialmente fixar a base de distribuigao dos 

custos, despesas e lucro, como tambem prefixar o volume de cada produto, caso 
contrario, nao seria possfvel o cdlculo.

a)

b)

Backer & Jacobsen (1973, p. 215) explicam que essa abordagem 6 mais relevante nas 

empresas cujos produtos sao claramente diferenciados, nas empresas que fabricam 
artigos sob medida e tambem para os novos produtos, nos casos em que nao existe 
um prego estabelecido pelo mercado. Esse mdtodo tern, pois, maior aplicagao aos 

produtos menos competitivos do que aos produtos mais competitivos. Backer & 
Jacobsen (1973, p. 216), apontam serias limitagoes ao mdtodo do Custeio Pleno:

No metodo mark-up com base no custeio baseados em atividades, aplica-se um 

percentual multiplicador ou divisor sobre o custo unitario do produto, que inclui os

nao leva em consideragao a elasticidade da procura;

deixa de levar em conta a concorrencia. A empresa nao deve imaginar que suas 

fungoes estejam sendo desempenhadas com eficiencia maxima, sendo possfvel 

fazer abstragao dos pregos mais baixos dos concorrentes. Isso resultaria na 

perpetuagao das ineficiencias existentes e na sua incorporagao a estrutura de 

pregos da empresa. Ao contrario, uma empresa deve esforgar-se, constantemente, 

para reduzir os seus custos, de maneira que seus pregos sejam iguais aos da 

concorrencia ou menores, sem deixar de gerar um lucro satisfatorio;

nao faz distingao entre custos fixos e varidveis. Ao se adotar o custeio pleno, a 

empresa tende a rejeitar as encomendas que nao cubram ao menos os custos 

totais do produto ou servigo. No entanto, aceitagao de tai encomenda poderia, na 

realidade, acrescer lucros, bastando que fossem cobertos, no mfnimo, os custos 

adicionais decorrentes da encomenda;

aplica-se aos custos dos produtos ou servigos uma porcentagem uniforme, como 

provisao para os lucros. Isso deixa de reconhecer que nem todos os produtos 

podem auferir lucros a uma mesma taxa.
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Ja para Vartanian (2000, p. 95):

O Custeio Baseado em Atividades, tambem conhecido como ABC (Activity-Based 
Costing), e definido por Martins (2000, p. 112) como “uma ferramenta que permite 

melhor visualizagao dos custos atraves da analise das atividades executadas dentro da 
empresa e suas respectivas relates com os produtos.”

custos de produgao, despesas de venda, distribuigao e administragao, desde que 
rastreaveis atraves de direcionadores.

As novas formas de produgao de bens e de servigos geradas a partir do avango da 

tecnologia, do gerenciamento e da diversificagao dos produtos e dos servigos fizeram 

com que os custos/despesas indiretos passassem a assumir um valor crescente em 

relagao aos demais custos da empresa. Em conseqiiencia, aumentou a dificuldade de 

distribuir os custos/despesas indiretos aos objetos dos custos. Warren, Reeve & Fess 

(2001, p. 394) afirmam que “Atualmente, nos sistemas de produgao mais complexes, 

o custo do produto pode ainda estar distorcido, quando e usado o metodo da taxa 

multipla de custo indireto de fabricagao dos departamentos de produgao”. Os 

mesmos autores afirmam que uma maneira de se evitar essa distorgao 6 usar o 

metodo do custeio baseado em atividades - ABC, pois essa abordagem determina o 

custo indireto de produgao com mais precisao do que o metodo da taxa multipla de 

custo indireto de fabricagao dos departamentos de produgao.

O Metodo de Custeio Baseado em Atividades e aquele em que os custos 
indiretos de fabricagao e as despesas sao atribufdos primeiramente its 
atividades, para s6 entao serem alocados aos produtos, ou a outras 
entidades objeto de custeio, como services e clientes. O raciocfnio 
principal que permeia este mdtodo 6 o de que sao as atividades que 
consomem os recursos da organizagao, enquanto que os produtos e/ou 
servigos, clientes etc., por ela produzidos (ou servigos, no caso dos 
clientes) demandam a utilizagao ou consumo, de lais atividades.

Portanto, o Custeio Baseado em Atividades tern sido adotado por empresas em 

fungao do aumento da complexidade dos sistemas de produgao, gerada a partir do 

avango tecnologico, com a crescente automatizagao (robotica) e informatizagao. Com 

esta mudanga no ambiente, os custos indiretos passaram a representar mais, tanto em 

valores absolutos, quanto em termos relatives comparativamente aos custos diretos.
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2.6.3.4 - Formagao de pregos de venda a partir do Custeio Variavel

No metodo mark-up com base no Custeio Variavel aplica-se urn percentual 
multi pl icador ou divisor sobre o custo unitario do produto, que inclui em sua 

composigao somente os custos e despesas variaveis. Os custos fixos e as despesas 

fixas devem ser cobertos pelo percentual de margem adotado.

O ABC, assim como o Custeio Pleno e o Custeio por Absorgao, so tern validade para 
estabelecer pregos de produtos comercializados em mercados monopollsticos, ou em 
mercados com pregos controlados pelo governo.

Alem disso, a grande multiplicidade de produtos e modelos produzidos por uma 

mesma instalagao produtiva que vem ocorrendo nos ultimos tempos, passou a exigir 

melhor alocagao dos custos indirelos. Por isso, e importante a adogao de um 

tratamento adequado na alocagao dos Custos Indiretos de Produgao - CIP aos 
produtos, pois o mesmo grau de arbitrariedade e de subjetividade eventualmente 

tolerados no passado pode provocar hoje enormes distorgoes. (MARTINS, 2000a, p. 
93).

Para Vartanian (2000, p. 71) “O Metodo de Custeio Varidvel e aquele em que 

somente os custos diretos ou indiretos varidveis e as despesas variaveis sao 

atribuldos aos objetos de custeio. Os custos e despesas fixos sao levados 

integralmente e diretamente para o resultado do periodo.” Martins (2000, p. 215) 

afirma que o Custeio Variavel e muito mais conhecido por Custeio Direto, mas 

prefere aquela forma, porque este metodo significa a apropriagao de todos os custos 

varidveis, quer os diretos, quer os indiretos, e tao-somente dos variaveis. Nesta 

abordagem, o prego de venda e formado tendo como base os custos diretos ou 

varidveis mais as despesas variaveis do produto que possam ser identificadas aos 

mesmos. Apos isto, a margem, conhecida por margem de contribuigao a ser aplicada, 

devera cobrir a rentabilidade minima desejada e tambem os custos e despesas fixos, 

que nao foram alocados aos produtos. A margem de contribuigao e muito utilizada 

para auxiliar nas tomadas de decisoes relativas d fixagao de pregos, principalmente 

em ambientes competitiyos, onde o mercado e o grande definidor dos mesmos. Das
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2.6.3.5 - Formagao de pregos de venda a partir do Custo de Transformagao.

2.6.3.6 - Formas de valorizagao de custos.

Custos Historicos

Sao os custos registrados por seu valor original de entrada. A soma de todos os 

custos de produgao de certo item, quando se adota o custo original ou historico, 

representa o quanto custou produzi-lo na epoca em que foi elaborado. Tai valor pode 

nao representar o valor igual ao atual custo de reposigao do estoque ou mesmo seu

E importante salientar que para os diferentes criterios de custeio podem ser utilizadas 

diferentes formas de valorizagao dos custos, tais como custos historicos ou reais, 

custos orgados ou custo-padrao.

diversas opgoes de prego e quantidade, deve-se escolher aquela que maximiza a 

margem de contribuigao total e nao a receita total, desde que para qualquer dessas 

alternativas o custo fixo se mantenha inalterado.

Nesse metodo, aplica-se urn percentual ou mdice sobre o custo incorrido pela 
empresa na transformagao do material direto em produto acabado. Martins (2.000a, 
p. 56) afirma que os Custos de Transformagao correspondem a soma de todos os 

custos de produgao, exceto os relatives a materia-prima e outros eventuais adquiridos 

e empregados sem nenhuma modificagao pela empresa. Esses custos de 

transformagao representam o valor do esforgo da propria empresa no processo de 

elaboragao de um determinado item. Esses custos de conversao geralmente sao 

compostos pela mao-de-obra aplicada no produto e pelos custos indiretos de 

produgao rateados segundo algum criterio. Esse metodo, embora pouco utilizado, 6 

aplicavel naquelas empresas em que os insumos adquiridos de terceiros (materias- 
primas) sao pouco representatives em relagao ao custo total e equivaleria a um mark

up sobre o valor agregado no processo produtivo, que no caso em foco e o maior 

componente do custo.
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Custos Estimados ou Orgados

Para Santos (1995, p. 171), custos estimados ou orgados

Custo-padrao

Matz, Curry & Frank (1976, p. 758) definem o custo-padrao como “(...) custo 
cientificamente predeterminado para a produgao de uma unica unidade do produto, 
durante urn periodo especffico no futuro imediato. Custo-padrao e o custo planejado 
de urn produto, segundo condigoes de operagoes correntes e/ou previstas e baseia-se 

nas condigoes normais de eficiencia e volume.” Para Martins (2000, p. 339), existem 
diversas definigoes de custo-padrao. Algumas vezes 6 entendido como sendo o custo 
ideal de fabricagao de um determinado item, fixado com base em condigoes ideais de 
qualidade de materials, mSo-de-obra e equipamento, bem como de volume de 

produgao. Outro entendimento 6 o de custo-padrao corrente, fixado com fundamento 
de levar em conta as deficiencias sabidamente existentes em termos de qualidade de

valor histdrico corrigido. Martins (2000a., p. 37) afirma que “quando hd problemas 
de inflagao, o uso de valores hist6ricos deixa muito a desejar”.

Sao custos estabelecidos com antecedencia sobre as operagoes de produgao. Nos 
sistemas baseados em custos orgados ou estimados, material, mao-de-obra e custos 
indiretos sao apropriados aos produtos com base em prego, uso e volumes previstos. 
Esse metodo e empregado em empresas que trabalham sob o regime de encomenda, 
que sao especfficas para cada cliente, como empreendimentos imobiliarios, bens de 
capital, avioes, barcos, etc., onde geralmente 6 necessario um orgamento tecnico- 
financeiro que sera negociado junto ao cliente. Os custos orgados para cada 
encomenda poderao ser calculados tanto com base no Custeio Pleno, como no 
Custeio por Absorgao, no Custeio Varidvel ou no Custeio ABC.

sao custos previstos, ou seja, os que deverao ocorrer para a realizatjao 
das atividades por uma empresa, consequentemente sao os custos futures 
dos produtos. Podcm ser estimativas baseadas em dados histdricos 
ajustados para um periodo futuro ou orientadas por pianos 
or^amentdrios.
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2.6.3.7 - Contribuigoes da formagao de pregos de venda com base em custos.

2.6.3.8 - Limitagoes da formagao de pregos de venda com base em custos.

2.

3.

4.

5.

A essas limitagoes Santos (1995, p. 200-01) acrescentou que:

Para Dean (1970, p. 642-3), embora difundidos em diversos setores de atividade, os 

modelos de decisao de prego de venda orientados pelos custos apresentam diversas 

limitagoes em sua aplicabiiidade. Algumas serao enfatizadas as seguir:

materials de mao-de-obra, equipamentos, fornecimento de energia, etc. O custo- 

padrao corrente e um valor que a empresa considera dificil de ser alcangado, mas nao 
impossfvel.

1. ignoram a relagao preco-demanda;

nao levam em consideragao os pregos da concorrencia;

valorizam em excesso a exatidao dos custos unitarios;

utilizam valorizagoes de custos inadequadas, que nao sao relevantes para a 

decisao de pregos, tais como custos histdricos ou correntes;

envolvem, em certo grau, um raciocinio circular, porque nestes modelos o prego 

de venda depende do custo unitario, que depende do custo total e da quantidade a 

ser vendida, que depende do prego de venda de acordo com a lei da procura.

Embora existam limitagoes, os modelos de decisao de pregos de venda orientados 

pelos custos sao utilizados em diversos setores de atividades, em fungao da 

simplicidade de sua aplicagao. Tambem por ser o custo um elemento conhecido com 

razoavel grau de acerto pelas empresas e por ser o mesmo um fator limitante na 

determinagao do prego de venda a longo prazo. Pode-se afirmar, ainda, que o uso 

adequado dos conceitos de custos fixos e variaveis permite a empresa estimar as 

conseqiiencias sobre o lucro de vdrios pregos alternatives de acordo com sua curva 
de demanda.
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6.

7.

8.

2.6.4 — Formagao de pregos de venda na visao da Gestao Economica — GECON

De acordo com os conceitos da Gestao Economica — GECON7, o prego de um bem 

ou servigo nao deve ser visto, pela organizagao, de forma isolada, unitaria, mas em 

conjunto com o volume do produto que a entidade espera colocar no mercado. O 

foco de qualquer modelo que trate deste assunto deve ser o agregado prego versus 

volume. O estabelecimento de pregos 6, entao, um componente de um sistema maior, 

cujo objetivo e o planejamento do resultado da empresa como um todo para um dado 

periodo.

Para a mesma linha de pesquisa, os modelos de formagao de pregos de venda 

orientados pela economia, pelo marketing ou pelo custo, nao sao individualmente 

suficientes para determinar o prego. Tratam da definigao de pregos com parcialidade 

ou com enfase excessiva em algumas varidveis cnticas. Assim, de acordo com as 

premissas do GECON, um modelo conceitual adequado de decisao de pregos deve 

agrupar os pontos fortes e as contribuigbes de cada uma das visoes dentro de um 

contexto estrategico, sob o enfoque sistemico e, conjuntamente, superar suas 

limitagbes de aplicabilidade. No artigo Planejamento do target price segundo o 

enfoque da gestao econbmica, Santos (1999, p. 22) afirma que os modelos de decisao 

de pregos devem ser estruturados de forma a incorporar os conceitos mais adequados 

origindrios da abordagem econbmica, abordagem de custos e abordagem de 

marketing.

no metodo da taxa de retorno-alvo 6 necessaria a identificagao dos investimentos 
realizados em cada produto;

esses modelos ignoram o estagio do ciclo de vida em que se encontra o produto; 

ignoram a atuagao das outras varidveis mercadolbgicas controldveis pela 

empresa, tais como os atributos do produto, a propaganda, canais de distribuigao, 
etc., no volume de venda do produto.

7 GECON- Gestao Economica de empresas - 6 um dos principais focos dentro da linha de pesquisa de 
Contrdladoria e Contabilidade do Departamento de Contabilidade e Atudria da Faculdade de 
Economia, Administragao e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo.
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Curva de demanda.

Custos fixos e variaveis.

Custos diretos e indiretos.

Metodo de custeio direto/varidvel.

• Conceitos de valor atribufdo aos produtos.

• Tecnicas de mensuragao e previsao de demanda.

• Ciclo de vida dos produtos.

• Segmentagao de mercado.

• Analise da concorrencia.

Da abordagem de marketing, os modelos de decisao de pregos devem incorporar os 

conceitos de:

• Elasticidade-prego da demanda.

• Estrutura e ambiente de mercado.

• Analise da relagao custo-volume e lucro para multi-produtos.

• Avaliagao dos ativos pelos custos correntes de reposigao, do valor de realizagao 

liquido e pelo fluxo de caixa descontado.

• Mensuragao dos custos dos insumos pelos custos correntes de reposigao a vista.

• Custo-padrao.

• Custo de oportunidade sobre os investimentos realizados.

• Custo de oportunidade.

• Resultado economico.

Da abordagem de custos, os modelos de decisao de pregos devem incorporar os 
conceitos de:

Da abordagem economica, os modelos de decisao de pregos devem incorporar os 
conceitos de:

Assim, de acordo com a otica do GECON, o estudo da precificagao 6 um 

componente importante de um sistema que objetiva o planejamento de resultados da 

empresa. Baseado na mesma linha de pesquisa, Cornachione (1999, p. 173-174) 

afirma que o modelo de mensuragao do planejamento de resultados estd baseado em
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2.6.4.1 - Contribui^ao Desejada

2.

1. Contribui^ao Desejada;

2. Contribui^ao Planejada Compound',

3. Contribuigao Planejada Target.

A Contribui^ao Desejada e uma varidvel relevante para o Planejamento do 

Resultado, jd que representa o ponto de andlise almejado do modelo. Para 

Cornachione (1999, p. 175) “o conceito da contribui$ao desejada e o do valor 

requerido para que se mantenha em funcionamento a estrutura da empresa, visando a 

sua continuidade, bem como seja capaz de satisfazer as necessidades economicas de 

seus proprietaries”. Sao considerados como elementos componentes da Contribui^ao 

Desejada as seguintes varidveis:

A seguir, para melhorar o entendimento, cada uma das tres varidveis do modelo serao 
analisadas.

Resultado Desejado: sera considerado pelo valor economico correspondente as 

ambi^bes da entidade no que diz respeito ao resultado desejado para o periodo que se 

estd planejando.

1. Resultado Desejado;

Remunera?ao do Capital Operacional Investido;

3. Despesas Departamentais (Gerais).

um conjunto de prinefpios que garantem a otimiza^ao do resultado planejado. Este 

resultado 6 simulado de forma a possibilitar o referendo do mercado quanto a preejo, 

volume e outros, e considera tres varidveis principals para fins de andlise de tai 
modelo. Sao elas:

Remuneraqao do Capital Operacional Investido: pel a abordagem do GECON deve-se 

contemplar o resultado em fun$ao do que exceder a remuneragao do capital 

operacional investido. A parcela correspondente a remuneragao dos ativos 

operacionais da empresa nao pode ser considerada no resultado economico. O valor
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2.6.4.2 - Contribuigao Planejada Compound

Cornachione (1999, p. 176) mostra a esse respeito que:

Na mesma linha de pesquisa do GECON, Santos (1995, p. 13) denomina o 

compound pricing de prego-alvo de contribuigao ou Contribution target-price, e o 

define como “um prego de venda gerado a partir da rnargem da contribuigao 

desejada, necessdria, definida ou objetivada, pela empresa para um produto 

especffico, para uma linha de produtos ou para a organizagao como um todo”.

Despesas Departamentais (gerais): Estas despesas estao entre os elementos da 
Contribuigao Desejada porque o modelo GECON nao contempla o uso de 
arbitrariedades na alocagao de receitas, custos ou despesas. Assim, o procedimento 
de ratear custos ou despesas e descartado por conduzir a distorgoes de valores da 
andlise, face a arbitrariedade imputada ao mesmo.

da remuneragao do Ativo Operacional da empresa deve ser calculado a taxa de juros 
equivalente ao custo de oportunidade desse volume de capital, em moeda forte.

O compound pricing considera a composi<;ao do pre<;o (intemo - preqo 
de transferencia - e/ou externo) pela empresa. Assim, o consumo de 
recursos para se produzir determinado bem/serviqo passa a ser a base de 
cdlculo para a obten^ao do pre<;o pelo qual tai bem/servi^o sera 
transferido ou vendido. Essa tecnologia 6 ortodoxa e parte da hip6tese 
de que o mercado sera capaz de aceitar os precjos calculados. Existe a 
aplicatjao de margens sobre os custos apurados em cada fase do processo 
produtivo, bem como do processo de distribuiqao, nao levando em conta 
a possibilidade de se estar transferindo ineficiencias, ou mesmo de 
eventual incompatibilidade da estrulura da entidade com seus 
concorrentes. (grifo do autor)

Cornachione afirma ainda, que o modelo preve que em um primeiro nivel do 

planejamento da contribuigao (compound) serao geradas informagbes contabeis 

(conforme conceitos do GECON) sobre o custo de produgao de bens/servigos, para 

depois se apurar as margens de contribuigao de cada produto, a partir da valoragao 

das fichas tecnicas (com base em custo corrente de reposigao a vista) e na 

consideragao do prego FOB no especffico estagio de produgao.
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Segundo o modelo de mensuragao de demanda da empresa, haverd uma quantidade 
diferente demandada a cada nivel de prego, o que possibilitara ao gestor de pregos 
testar diferentes alternativas de pregos de venda que otimizem seu resultado 
economico.

a) do volume de venda em unidades;
b) do prego unitario de venda;
c) do mix de venda dos produtos.

Tanto para produtos novos quanto para os ja comercializados pela empresa, o prego- 
alvo de contribuigao depende basicamente da combinagao de tres fatores:

Para o mesmo autor, o prego-alvo de contribuigao deve ser aplicado quando a 
empresa opera em ambiente de mercado caracterizado pelo monopdlio, pela 
concorrencia monopolistica e em situagoes onde a empresa tern alguma liberdade de 
fixar o prego, como em ambientes de baixa competigao.

Nota-se, tanto a partir da definigao do compound pricing apresentada por 
Comachione quanto da definigao do prego alvo de contribuigao apresentada por 
Santos, que ambas sao formas de precificagao baseadas no custo. Na definigao do 
Compound pricing isso e percebido quando se menciona que o consumo de recursos 
para se produzir determinado bem/servigo passa a ser a base de calculo para a 
obtengao do prego pelo qual tai bem/servigo serd transferido ou vendido. Ja no prego 
alvo de contribuigao, percebe-se que a precificagao 6 baseada no custo quando se 
afirma que o prego de venda 6 gerado a partir da margem de contribuigao desejada, 
necessdria, e que a mesma 6 definida pela empresa para um produto especifico, para 
a linha de produtos ou para a organizagao como um todo. Para efeito de comparagao, 
buscou-se uma definigao de precificagao baseada em custos, atraves de ludfcibus & 
Marion (2001, p. 50), que definem cost-plus como uma forma de calculo de prego na 
qual se acresce ao custo do produto ou servigo uma margem de lucro arbitrada, ou 

em outras palavras, o prego e igual ao custo mais margem de lucro.
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2.6.4.3 - Contribuigao Planejada Target

Sob a mesma abordagem da Gestao Economica, Cornachione (1999, p. 178) discorre 
sobre o target pricing afirmando que:

Apos a apresentagao do estudo sobre o compound pricing ou prego-alvo de 
contribuigao e do cost-plus pricing, percebe-se que os dois termos sao apenas nomes 
diferentes para o mesmo metodo de fixagao de pregos baseado nos custos. O que 
pode mudar de uma abordagem para outra e o mdtodo de custeio adotado.

Essa tecnologia considera a forga da competitividade no mercado, 
assumindo que os clientes irao dizer os pregos que estao dispostos a 
pagar, bem como os volumes que demandam de bens/servigos. Assim, 
en: vez de o prego ser uma informagao (produto sai'da do sistema), passa 
a ser urn dado (recurso, entrada do sistema).

A ultima frase da citagao acima e muito importante, pois se percebe que o prego 
passa a ser um recurso (entrada do sistema) e nao um produto (saida do sistema), 
como ocorre quando o prego e calculado a partir de informagoes de custos. As 
figures 05 e 06 demonstram claramente esta diferenciagao. Na figure 05, onde 6

No topico anterior, demonstrou-se atraves da contribuigao planejada segundo o 
compound pricing, que o prego de venda e estabelecido por meio da adigao de custo 
mais margem. No que concerne a contribuigao planejada'segundo o target pricing ou 
prego-alvo de mercado, a determinagao do prego leva em conta o valor que o 
mercado esta disposto a pagar pelo produto. Santos (1999, p. 28), a respeito desta 
ultima metodologia de precificagao, aborda que o prego-alvo de mercado:

Deverd ser aplicado quando a empresa opera em ambientes de mercado 
caracterizados pelo oligopolio ou pela concorrencia monopolistica e por 
uma elevada competigao. A determinagao deste prego-alvo estd coerente 
com as abordagens contemporaneas e prd-ativas de gestao de marketing 
e de mercado, onde a empresa capta, atraves de pesquisas de mercado, as 
necessidades e desejos dos individuos; projeta um conceito de produto 
que as satisfaga; segmenta o mercado; define um mercado-alvo 
cspecifico, com uma qualidade e pregos planejados de acordo com o 
valor percebido, estruturando sua estrategia de composto mercadologico, 
defmindo assim seu posicionamento de mercado e estimulando sua 
participagao, atraves do volume que espera vender ao prego 
estabelecido.
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Input OutputProcesso
>

Custos Pregos

Figura 05 - Compound Pricing

Input OutputProcesso>

Pregos Custos

Figura 06 - Target Pricing

2.6.4.4 - Analise e ajustes do modelo de planejamento de resultados

demonstrado o funcionamento do Compound pricing, o custo 6 urn recurso (entrada 
do sistema) que, processado, gera o prego de venda. Ja a figura 06 demonstra que, 
pela tecnologia do target pricing, o prego e um recurso (entrada do sistema) a ser 
processado para formar o custo (saida do sistema)

Apos apresentar o modelo de planejamento de resultados atraves da contribuigao 
desejada, da contribuigao prevista pelo compound e target, deve-se comparar os 
mesmos para verificar se a empresa estd alcangando os resultados esperados. A 
primeira analise a ser feita e a comparagao entre os resultados obtidos atravds das 
metodologias compound e target. Quando nao ocorre equilibrio entre os resultados 
apurados pelas duas metodologias, significa que o mercado nao absorve os pregos e 
os volumes que a empresa espera obter. Cornachione (1999, p. 180) sugere que a 
medida cabfvel ao gestor responsive! pelo planejamento e proceder ao ajuste de 
valor, ou seja, atuar sobre as variaveis que provocam essa distorgao. Essas varidveis 
poderiam ser: aspectos relacionados com a utilidade dos bens e servigos visualizados
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A figura 07 ilustra o processo de anaiise dos ajustes do planejamento de resultados.

Ajustes de valor

Ajustes estruturais

Contribui^ao 
desejada

Observa-se na figura 07 que existem duas categorias de ajustes entre os resultados 

pianejados: ajustes de valor e ajustes estruturais. Os primeiros manifestam-se quando

pelos clientes, relacionados com a concorrencia, com o atendimento ao cliente, a 
postura da empresa no mercado, a sua imagem, a inexistencia de demanda suficiente 
para os produtos da empresa, etc.

Fonte: CORNACHIONE JR., E. B. Planejamento de resultado de empresas: Aplicatjao de um 
modelo de estudos de pre<?os. In: CATELLI, A. Controladoria: uma abordagem da gestao 
economica - Gecon. Sao Paulo: Atlas, 1999. Adaptado.

Figura 07 - Anaiise dos ajustes do modelo de planejamento de resultados

Contribui^ao 
prevista 

(compound)

Contribui^ao 
prevista 
(target)

Apos obter o equilfbrio entre as duas varidveis (contribuigoes previstas target e 
compound), ainda assim, podem ocorrer situates em que exista um desequilfbrio 
entre a contribuigao prevista e a desejada. Nesse caso, ha necessidade de ajustes 
estruturais, tais como eficiencia, produtividade, ociosidade, qualidade e outros, que 
causam impacto na estrutura das dreas da empresa. No caso de contengao de 
despesas gerais ou de ativos, o que se pode fazer 6 agir sobre a adequagao da planta 
(impacto em remuneragao de capital) e da propria estrutura ftxa (impacto nas 
despesas gerais) ao volume que o mercado demanda, combatendo assim a eventual 
ociosidade, ou ate mesmo diminuir a expectativa de lucro para o periodo analisado.
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2.7 - Margem desejada

Os ajustes estruturais nao estao relacionados a aspectos de utilidade dos produtos da 
empresa para o cliente, pois estes ja foram solucionados pela equalizagao das 
metodologias compound e target, mas de ineficiencias produtivas originadas por 
aspectos estruturais da organizagao, ligadas a quantidade, qualidade e formas de 
utilizagao dos seus recursos.

Ja os ajustes estruturais sao necessaries quando a contribuigao prevista (ou 
planejada), ja equilibrada pelos ajustes de valor, d diferente da contribuigao 
ambicionada pela diregao da empresa. Isto revela aspectos de ineficiencia produzidos 
pela estrutura super-dimensionada para a produgao, ociosidade, produtividade, 
processes de produgao obsoletos, escala de produgao, etc.

o resultado obtido pela metodologia compound 6 diferente do apurado pela 
metodologia target.

Neste topico serd estudada a segunda varidvel do Custeio Alvo, margem desejada. 
Deve-se lembrar que o prego de venda, a primeira varidvel do Custeio Alvo, foi 
estudado no topico 2.6. A margem desejada pelos gestores da empresa pode ser 
determinada a partir de cada produto, ou a partir de um lucro global a ser 
decomposto; pode comegar com a margem do produto antigo (que sera substituido), 
sendo ajustada em fungao do mercado; pode comegar com a margem global para a 
empresa toda, ou para determinada linha de produtos, sendo ajustada 
individualmente segundo as condigoes de mercado. Nesse sentido, pode-se afirmar 
que a finalidade de qualquer produto e proporcionar uma margem que, junto com a 
dos outros produtos da empresa, garantam a continuidade da organizagao. Cooper & 
Slagmulder (1997, p.100) afirmam que a margem de lucro laborada produto a 
produto “comega normalmente com a margem de lucro do produto antigo (que serd 
substituido pelo novo produto) e e entao ajustada por mudangas nas novas condigoes 

de mercado”. Portanto, a margem e calculada produto a produto, mas o objetivo 6 
estabelecer uma margem total do mix de produtos que seja suficiente para garantir a 
continuidade da empresa. A margem, em geral, 6 calculada atraves de um percentual 

do valor das vendas, sendo que o valor assim obtido pode representar determinado
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No enfoque das transagoes, o registro das variances de valores de ativos e passives 6 
efetuado somente quando derivados de transagoes. As variances de valor sao

Dentro do nfvel sintdtico, o lucro pode ser mensurado utilizando-se o enfoque das 

transagoes e enfoque das atividades.

retorno sobre os ativos da empresa, sobre o capital investido ou sobre outro indicador 
de desempenho escolhido pelos gestores da empresa.

as conven<?6es e regras se tornam Ibgicas e coerentes porque baseiam-se 
em premissas e conceitos desenvolvidos a partir da pratica existente. 
Enlretanto, conceitos tais como realiza^ao, vinculacjao, regime de 
competencia e aloca^ao de custos so podem ser definidos em termos de 
regras precisas, porque nao possuem contrapartida no mundo real.

Para melhor entendimento deste topico, deve-se tentar estabelecer um conceito 
adequado para lucro. De acordo com Hendriksen & Van Breda (1999, p. 198), pode- 
se considerar o conceito de lucro de tres formas: sintaticamente, ou seja, por meio 
das regras que o definem; semanticamente, ou seja, conforme sua relagao com a 
realidade economica subjacente; ou pragmaticamente, isto e, conforme seja seu uso 
por investidores, independentemente de como e medido ou de qual e seu significado.

No nfvel sintdtico, pode-se dizer que, embora os contadores reconhegam a 
importancia da interpretagao correta do lucro contabil (normalmente utilizando 
conceitos economicos de lucro) e seu impacto comportamental (no tocante ao seu 
poder preditivo ou d sua relevancia para tomada de decisao), utilizam prinefpios e 
regras baseados em premissas que nem sempre tern relagao com os fenomenos reais 
mensurados ou com os efeitos comportamentais observados. Hendriksen & Van 
Breda (1999, p. 200) afirmam que:

Assim, pode-se dizer que o lucro contabil, do ponto de vista sintdtico, e o somatorio 
algebrico de itens que muitas vezes nao tern significado mas sao substanciais, o que 
resulta em um lucro liquido carente de significado interpretative. Desta forma, os 
leitores necessitam entender as operagoes utilizadas pelo contador para produzir o 
lucro calculado e daf tirar informagoes relevantes.
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No nfvel semantico, pode-se dizer que o lucro se apoia em conceitos econbmicos que 
englobam: 1) variagao do bem-estar; e 2) maximizagao em condigoes especificas de 
estrutura de mercado, demanda de produtos e custos de fatores. O primeiro envolve a 

ideia de preservagao da riqueza e, segundo Adam Smith, pode ser definido como 
sendo o montante que poderia ser consumido sem reduzir o capital (HENDRIKSEN

ignoradas quando resultantes de mudangas de valores de mercado ou de expectativas. 
O procedimento geral nesse enfoque 6 o registro de receitas e despesas & medida que 
surgem em transagbes extemas, ou seja, aquelas resultantes de contatos com 
entidades (pessoas ou organizagoes) situadas fora da empresa, e da transferencia de 
ativos e passives da empresa e para ela. Pode-se destacar, nesse enfoque, que o 
principal problema resultante e a vinculagao apropriada de despesas cis receitas 
durante um periodo especifico.

Como foi visto, o lucro apurado de acordo com a abordagem sintatica 6 baseado em 
regras precisas, mas que nao tern significado no mundo real. Ja os valores de lucro e 
custos utilizados pelo Custeio Alvo devem ser estabelecidos de acordo com a 
realidade do mercado. Isso deve ocorrer porque o Custeio Alvo se fundamenta no 
mundo real, ou seja, no prego de venda estabelecido pelo mercado e na participagao 
da empresa em intensa competigao. Por isso, a margem ou o lucro, apurados de 
acordo com a abordagem sintatica, nao devem ser adotados para fins do Custeio 

Alvo.

A mensuragao do lucro atraves do enfoque de atividades pressupbe que o lucro 
ocorre atravds da realizagao de certas atividades ou eventos, e nao como resultado de 
transagbes especificas. A diferenga entre os dois enfoques e que o enfoque das 
transagbes baseia-se no processo de divulgagao da medigao de um event© extemo, a 
transagao, enquanto que o enfoque das atividades baseia-se em um conceito real de 
atividades ou eventos em um sentido mais amplo. Porem, ambos os enfoques sao 
incapazes de refletir a realidade da mensuragao do lucro porque “ambos dependem 
das mesmas relagoes estruturais e de conceitos que nao possuem contrapartida no 
mundo real” (HENDRIKSEN & VAN BREDA, 1999, p. 201).
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Pelo que foi exposto, pode-se perceber que nao e possi'vel chegar-se a um consenso 
quanto ao significado do terrno lucro. Pode-se apenas dar-lhe uma definigao sintatica, 

ou seja, defini-lo pelo modo pelo qual foi calculado. O mesmo ocorre com os itens 

dele derivados, ou com ele relacionados, tais como margens de lucro ou de

& VAN BREDA, 1999, p. 183). O segundo envolve a utilizagao do lucro como 
medida de eficiencia. Segundo Hendriksen & Van Breda (1999, p. 202), a eficiencia, 
conceitualmente, possui contrapartida no mundo real. Pode ser interpretada como a 
capacidade relativa de obtengao do maximo resultado com um dado volume de 
recursos, um certo resultado com um mmimo de recursos, ou uma combinagao 6tima 
de recursos utilizados, dada a demanda pelo produto e seu prego, levando & 
rentabilidade maxima para os proprietaries. Entretanto, carrega o vies da 
relatividade, ou seja, so possui significado quando comparado a algum ideal ou uma 
outra base, alem de depender de se saber se a meta da empresa e maximizar o lucro 
ou gerar um retorno razodvel ou justo sobre o investimento.

O conceito de lucro no nivel pragmdtico estd ligado ao processo decisbrio dos 
investidores e credores, as reagbes dos pregos dos titulos das empresas, & divulgagao 
do lucro em mercados organizados, as decisbes de investimento dos administradores; 
e as reagbes e feedback de administradores e contadores. Basicamente, o lucro seria 
utilizado ou como ferramenta de predigao, de forma que o conhecimento do lucro 
passado poderia ajudar a predizer os lucros futures e, conseqiientemente, auxiliar a 
calcular o valor corrente de uma empresa, ou como ferramenta para tomada de 

decisao gerencial.

O lucro ou margem, apurados de acordo com o nivel semantico, se sustentam em 
dados que consideram a estrutura de mercado, demanda de produtos e custo dos 
fatores de produgao e atende a concepgao de preservagao da riqueza. A mensuragao 
dessa margem, conceitualmente, possui contrapartida no mundo real, pois e apurada 
de acordo com a demanda do produto e seu prego no mercado. O lucro ou a margem, 
apurados de acordo com o nivel semantico, devem ser utilizados no processo do 
Custeio Alvo.
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Independentemente do metodo de custeio adotado, para muitas empresas, a margem 
de lucro desejada pelos gestores e calculada com base em um percentual sobre 
vendas. Segundo Ansari et. al. (1997b, p. 36), a margem de lucro desejada, 
denominada de retorno sobre vendas, e determinada da seguinte maneira:

contribuigao. Desta forma, o modelo de decisao do gestor 6 de fundamental 
importancia para contextualizar a forma como o lucro € interpretado.

O lucro e esiabelecido atraves da aplicatjao de um percentual de retorno 
esperado sobre as vendas (ROS) vezes as receitas do mix de produtos. A 
ROS, por sua vez, 6 determinada em funqao de retornos financeiros, 
basicamente medidos pela Taxa de Retorno sobre Ativo (ROA), 
Rentabilidade do Patrimonio Liquido (ROE) ou Valor Economico 
Agregado (EVA) que uma empresa precisa obter para se manter viavel.
O lucro alvo desejado e o resultado da simulagao de lucros e representa 
uma indica<?ao do lucro necessario para todos os produtos da linha de 
producjao da empresa8.

Os termos lucro e margem de contribuigao foram utilizados acima para diferenciar 
resultados calculados por metodo de custeios diferentes. Margem de lucro, para o 
caso das empresas que utilizam o Custeio por Absorgao ou Pleno, por exemplo, e 
margem de contribuigao para aquelas empresas que utilizam o Custeio Varidvel ou 
Custeio Direto.

O lucro ou a margem de contribuigao a ser calculado para efeito de Custeio Alvo 
terd como base, alem do conceito que Hendricksen & Van Breda chamam de nivel 
semantico, o mvel pragmatico. Nesse ultimo, o lucro e determinado de acordo com o 
modelo de decisao dos gestores, sendo o mesmo preditivo, jd que deve ser estimado 
antes da venda. O cdlculo desse lucro 6 realizado com base em parametros definidos 
de acordo com as caractensticas individuals de cada gestor e deve ser suficiente para 
garantir a continuidade da empresa. Assim, os conceitos do nivel semantico 
informarao e darao suporte aos gestores para predizer no nfvel pragmatico os lucros 
e o custo alvo.

8 The profit comes from applying a target return on sales (ROS) percent to the sales from the product 
mix. The ROS ratio, in turn, is determined by the the financial return, typically measured by the return 
on assets (ROA), return on equity (ROE), or economic value added (EVA) that a firm must earn to 
remain viable. The required target profit is the result of profit simulations and represents an
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Varias formas de calculo podem ser adotadas de acordo com a gestao de cada 

empresa. Pode-se citar, como exemplo, a utilizagao de percentual de margem de 

lucro diferente para cada produto, sendo neste caso necessdrio efetuar simulagoes 

para alcangar a otimizagao do resultado em fungao das expectativas do mercado 

vigente. Pode ocorrer, por motivo exogeno a organizagao, que hajam pregos 

diferentes tanto por categoria de clientes quanto por regiao ou em fungao do mercado 

a atingir (por exemplo consumidor, revenda ou exportagao). Nesse caso, devem ser 

feitas simulagoes para otimizar o resultado da empresa levando-se em conta todas 

variaveis envolvidas. Deve-se calcular a margem objetivada de cada produto, 

considerando-se os pregos e as quantidades previstas que o mercado deve absorver 

para cada caso. A seguir, deve-se somar o valor da receita de cada produto para obter 

o receita total. Por fim, devem ser feitas simulagoes para distribuir o valor da 

margem a ser obtida com cada produto de forma a otimizar o resultado global.

Percebe-se que o percentual utilizado para a obtengao do lucro sobre as vendas d 

determinado a partir de retornos planejados. Estes podem ser calculados atravds do 

Retorno sobre o Ativo - RSA ou ROA (Return On Assets), do Retomo Sobre 

Investimentos - RSI ou ROI (Return on Investment), do Retorno sobre o Patrimonio 

Li'quido — RSPL ou ROE (Return on Equity) ou do Valor Economico Agregado — 

VEA ou EVA (Economic Value Added)9. Os gestores da organizagao elegem um 

destes indicadores e a partir dele d calculado o valor do lucro que se espera obter 

para manter a empresa vidvel. Esse lucro tern que ser alcangado considerando-se a 

participagao de todos os produtos da empresa. Conhecido o valor total do lucro 

almejado, sao feitas provisoes de vendas para cada produto em fungao do que o 

mercado estd disposto a absorver de cada um nas condigoes estabelecidas pela 

empresa. A receita total prevista d obtida somando-se as receitas previstas de todos 

produtos. Em seguida, deve ser computada a margem desejada por produto.

assignment of profit needed from all products in a firm’s product line. Em ingles no original. 
Tradugao livre do autor.
9 Para melhor entendimento desses indicadores financeiros consulte: Gitman (1997, p. 123) e Ross 
(1995, p.52) sobre RSA ou ROA e RSPL ou ROE; Assaf Neto (2002, p. 213) sobre RSI ou ROI e 
Ehrbar (1998, p.3) sobre VEA ou EVA.



76

Onde:

Lucro unitdrio desejado = Indicador de desempenho X parametro de calculo do indicador 
Total esperado de vendas

Indicador de desempenho = Retomo sobre Ativos - RS A , Retomo sobre Investimentos RSI, Retorno 

sobre o Patrimonio Lfquido - RSPL ou custo de capital, no caso de utiliza^ao do VEA.

Parametro de calculo:

Ativo total, no caso de utiliza<jao do RSA

Patrimonio Ltquido medio no caso de utiliza?ao de RPL

Ativo total excluido montante de passives de funcionamento no caso de utiliza<;ao do RSI

VEA + Capital total, no caso de utilizatjao do VEA.

Total esperado de vendas = Quantidade fi'sica de unidades a serem vendidas (previsao).

Scarpin (2000, p. 86-90) mostra que para calculo do custo alvo deve ser utilizado o 
valor unitario da margem de lucro. Que haveri uma formula distinta para cada um 
dos indicadores de desempenho, podendo-se, porem, resumir a formula da seguinte 
maneira:

O lucro ou a margem de contribuiQao tern que ser suficiente para, em conjunto com o 
mix total de lucro dos produtos da empresa, garantir retorno suficiente para a 
viabilidade da organizatjao. A definitjao do retorno sobre as vendas deve considerar a 
necessidade de lucro da empresa como um todo, mas deve ser feita produto a 
produto, atentando para as peculiaridades de cada um. Assim, quando se definir o 
lucro total a ser obtido com o mix de produtos, deve-se calcular o lucro de cada 
produto separadamente.

E importante destacar que a margem objetivada nao precisa, necessariamente, ser 
expressa por unidade; pode ser por produto, lote de produtos, etc.

Finalizando, deve-se ressaltar que e recomendavel que a diretjao da empresa 
estabele^a alguma meta desejdvel de resultado como uma meta minima para 
assegurar a remunerate do capital investido pelos seus proprietdrios. Deve-se 
lembrar que isto nao deve fazer parte do planejamento estrategico, pois o 
planejamento neste nfvel nao contempla metas quantifiedveis, mas apenas grandes 

diretrizes e polfticas que guiarao o planejamento operational.
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2.8 - Compara^ao entre a metodologia do GECON e a do Custeio Alvo

modelo de estudo de pre^os’, citado na

abordagens em relagao a al guns principios ou requisitos bdsicos do Custeio Alvo.

Quadro 04 — Compara^ao entre a abordagem do Custeio Alvo e a do GECON

Custeio Direto

Pre<;o-alvo de 
mercado

Custo por 
produto ou por 
unidade

Nao menciona especificamente este 
assunto.

A literatura nao define sc deve ser 
utilizado lucro contabil ou economico 
Pode utilizar os diversos metodos de 
custeio, mas deve privilegiar o ABC.

Pre?o de 
transferencia 
interareas 
Quantidade 
demandada

Resultado 
desejado 
Metodo de 
custeio

Remunera^ao do 
capital investido 
Overhead

Nao menciona especificamente como 
calcular a quantidade demandada. 
referindo-se apenas que o mercado ird 
dizer os precjos e os volumes que os 
clientes estao dispostos a adquirir._____
E determinado em fun<;ao de fatores 
externos, sendo posteriormente 
comparado com o compound pricing 
Deve ser considerado o valor economico

Utiliza uma entidade de acumulatjao.Essa 
pode ser a unidade, o produto. o lote, a 
linha de produijao ou o centre de 
resultados. _____________________
Adota o pre^o de transferencia entre 
dreas.

Abordagem do Gecon
Deve ser remunerado a taxa equivalente 
ao custo de oportunidade.____________
Custos nao identificados com qualquer 
unidade de acumula^ao nao devem ser 
rateados

Abordagem do Custeio Alvo
A literatura deixa em aberto

O Custeio Alvo pode utilizar os 
diversos metodos de custeio, mas 
para alocatjao do overhead deve-se 
privilegiar o ABC._____________
Pode-se trabalhar com o custo por 
unidade ou nao.

A quantidade demandada 
normalmente e calculada com base 
em vendas passadas, tendencias de 
mercado e a situaejao dos 
competidores.__________________
E determinado em funejao de fatores 
internos c externos

Inicialmente, no quadro 4, serao analisadas as diferentjas entre as duas abordagens no 

que concerne a maneira como sao tratados: remuneratjao do capital investido, 

overhead, custo por produto ou por unidade, prego de transferencias interdreas, 

quantidade a ser demandada, o prego alvo de mercado, o resultado desejado e metodo 

de custeio. Em seguida, no quadro 5, serao tratadas as diferengas entre as duas

Realizado o estudo dos diversos modelos de precificagao e da metodologia do 

Custeio Alvo, pode-se fazer uma comparagao do modelo de Planejamento de 

Resultado do GECON, com a abordagem do Custeio Alvo. No que diz respeito ao 

GECON, o estudo tomou como base o artigo de Comachione, ‘Planejamento de 

resultados de empresas: aplicagao de um 

bibliografia.
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A partir da comparagao efetuada no quadro 4, nota-se que o GECON tem regras 
claras quanto a forma de remuneragao do capital investido, enquanto a literatura do 
Custeio Alvo deixa o assunto em aberto. Deve-se lembrar que pela abordagem do 
GECON, o resultado deve ser considerado somente a partir do que exceder d 
remuneragao do capital operacional investido. A parcela correspondente d 
remuneragao dos ativos operacionais da empresa nao pode ser considerada no 
resultado economico. Tai remuneragao deve ser calculada d taxa de juros equivalente 
ao custo de oportunidade do capital investido, em moeda forte. Considera-se que 
haverd uma grande evolugao no processo do Custeio Alvo e o preenchimento de uma 
lacuna da literatura, se a ele for incorporado o conceito de remuneragao do capital 
investido adotado pelo GECON.

Continuando a comparagao do quadro 04, percebe-se que hi outras diferengas entre 
as duas abordagens. O Custeio Alvo e mais explicito e detalhista quanto ao 
planejamento de custos e lucros por produto, sendo o GECON neste caso mais 
gendrico. Em outros procedimentos, a abordagem do GECON e mais explicita, com 
regras claras e rfgidas, enquanto o Custeio Alvo adota uma postura mais flexivel. O 
GECON, por exemplo, tem regras claras quanto a adogao de procedimentos como 
Despesas Departamentais, prego de transferencia interareas e resultado desejado. O 
Custeio Alvo adota uma postura mais flexivel com relagao a esses procedimentos. 
Como exemplo, pode-se citar o metodo de custeio a ser utilizado. Alguns autores 
pregam que, para o Custeio Alvo, o melhor metodo de custeio 6 o Varidvel. Outros 
acreditam que o custeio por absorgao ou ainda o ABC se adaptam melhor ao Custeio 
Alvo. A inexistencia de regras claras quanto ao tratamento de despesas 
departamentais, prego de transferencia entre dreas, etc. pode ser atribufda a esta 
flexibilidade, que possibilita a adogao do Custeio Alvo por adeptos dos diversos 
mdtodos de custeio ou linhas de pesquisa. Em resumo, pode-se afirmar que o Custeio 
Alvo d uma metodologia que pode ser utilizada pelas diversas abordagens de gestao 
como o proprio GECON, a Gestao Estrategica de Custos ou a Gestao de Custos 

adotada pelas empresas japonesas, entre outras.
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Abordagem GECON Abordagem target costing

no

Gerencia os custo no projeto.no

Pela metodologia do Custeio Alvo, o custo previsto ou estimado de um produto tem 
que ser igual ou menor que o custo maximo admissivel. Sao feitas, portanto, 
compara^oes para ajustes entre os custos maximo e estimado. Ja pela abordagem do 
GECON a comparaqao e feita entre o pre^o interno e o pre?o extemo. No GECON, a 
diferen^a oriunda da compara^ao entre os dois gera ajustes que sao denominados de 
ajustes de valor. Caso nao scja possivel obter o resultado desejado somente atrav^s 
dos ajustes de valor, sao feitos ajustes nos custos e despesas estruturais e no resultado 
desejado, sendo esses ajustes denominados de ajustes estruturais. Nao hi mentjao 
explfcita na literatura do Custeio Alvo em rela^ao a diferencia^ao entre ajustes de 
valores e estruturais. Objetiva-se harmonizar os custos estimados de forma que os

Em seguida serao demonstradas as diferengas e semelhan^as entre al guns principios 
ou requisites do Custeio Alvo e o tratamento que estes teriam sob o enfoque da 
Gestao Economica atraves do quadro 05:

Enfoque 
projeto

Preve o envolvimento formal de equipe 
multifuncional objetivando alcantjar o 
custo alvo.

Procura otimizar o custo de propriedade 
para o consumidor, nao s6 o pre?o, mas 
tambem o custo de uso, manutentjao e 
descarte.
Pressupoe o envolvimento de todos os 
membros da cadeia de valor com o 
objetivo de atingir o pretjo alvo de um 
mercado.

Quadro 05 — Compara^ao entre os principios/requisitos do Custeio Alvo com a abordagem 
GECON.

Envolvimento da 
empresa como um 
todo

Principios/ 
Requisites

Custo guiado pelo 
pretjo 
Enfoque 
consumidor

Orienta<jao para o 
custo de uso e 
propriedade para 
o consumidor
Envolvimento da 
cadeia de valor

Compara pre<;o de mcrcado com preejo 
obtido a partir do custo interno.
Nao ha men^ao especffica ao 
atendimento ao consumidor no que se 
refere ao processo do produto; 
menciona a “satisfa^ao” como fator de 
eficdcia.______
Nao ha tnentjao explfcita de gestao dos 
custos ainda na fase do projeto, embora 
privilegie o planejamento.

Nao cita o envolvimento formal de uma 
equipe com objetivo especifico de 
gerenciar custos e pre^os.

Compara o custo mdximo admissive! 
(.target cost) com o custo estimado.
Os desejos dos consumidores sao 
explicitamente incorporados Jis 
decisoes relacionadas ao projeto do 
produto, dirigindo toda a andlise.

Nao ha men^ao clara em re)a<;ao a 
orienta<?ao do custo do produto no que 
tange a otirnizar o custo de propriedade 
do consumidor.
Preve a cadeia de valor denominando-a 
de ciclo econoniico composto por 
segmento. Considera que a empresa 
competentc oeve otimizar tanto o seu 
resultado quanto o do respective 
segmento onde atua.
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na

A seguir, serao analisadas as principals diferengas entre o Custeio Alvo e o GECON, 

com base nos princfpios/requisitos do Custeio Alvo:

No fundo, as comparagoes sao iguais. Em ambas sao feitas comparagoes entre 

valores apurados a partir de informagoes do mercado e de informagoes intemas. O 

que diferencia e a base de comparagao. No Custeio Alvo, a comparagao e feita entre 

custos, enquanto que no GECON a comparagao e feita entre os pregos de venda.

mesmos atinjam o nfvel dos custos admissfveis pelo mercado, sendo, para isso, feitos 

ajustes especificos tanto no produto, quanto em toda a estrutura da empresa.

Custo guiado pelo preqo: para o Custeio Alvo, isto 6 considerado um principio 

fundamental. Conhecido o prego de mercado, subtrai-se a margem requerida e 

desejada pelos gestores da empresa para encontrar o custo mdximo permitido. 

Trabalha-se na gestao de custos, at6 atingir a meta almejada. Se nao se conseguir 

produzir dentro do custo mdximo permitido, mantendo a margem que se pretende, o 

produto nao deve ser produzido. Jd o GECON utiliza duas abordagens no estudo da 

precificagao, o compound pricing e o target pricing. O compound pricing e utilizado 

para calcular prego a partir de quanto custa produzir determinado bem ou servigo e o 

target pricing considera o prego que os clientes estao dispostos a pagar, bem como os 

volumes que demandam. Conhecidos o target pricing e o compound pricing, ajusta- 

se o valor dos dois. Considerando-se a hipdtese de que jd foi alcangado o target 

pricing e caso ocorram aumentos de pregos, o mercado nao mais absorverd os 

volumes previstos. Portanto, os ajustes devem ser feitos nos custos ou 

contribuigao desejada. Assim, o GECON nao utiliza o prego para guiar os custos, 

mas utiliza os custos internes para obter o prego intemo que sera comparado com o 

prego de mercado.

Enfoque no consumidor: para o Custeio Alvo, os desejos dos consumidores, no que 

tange a qualidade, a custos e a tempo, sao prontamente anexados as decisoes de 

produto e processes dirigindo toda a andlise de custos. Na metodologia do target 

pricing nao hd mengao em relagao ao atendimento dos desejos dos consumidores
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Orientagao para o custo de uso e propriedade para o consumidor: o Custeio Alvo nao 
considera apenas o custo de aquisigao ou de venda de um bem ou servigo. Para o

quanto a qualidade e ao tempo. Menciona somente que deve ser observado o prego 
que o mercado esta disposto a pagar nas quantidades que a empresa espera obter. A 
literatura do GECON cita tamb£m que a satisfagao de todos 6 fator de eficdcia.

Enfoque no proieto: a adogao de um processo do Custeio Alvo implica em gerenciar 
os custos antes que os mesmos ocorram. Tai preceito se fundamenta no fato de que a 
maior parte dos custos de um produto e determinada no projeto. Por isto, os mesmos 
devem ser gerenciados na fase de concepgao do produto, jd que a maioria dos custos 
nao pode mais ser evitada a partir do momento em que o produto entra no processo 
produtivo. O GECON nao menciona que a andlise de custos deve ser feita antes que 
o produto entre na fase de produgao. Relata, porem, que o processo operacional do 
planejamento de resultados depende basicamente de simulagoes. E atravds das 
simulagoes que o gestor ira alcangar a otimizagao do seu piano de resultados para 
determinado periodo, referendadas pelas melhores expectativas do mercado. 
Resumindo, pode-se afirmar que a abordagem da Gestao Economica nao contempla 
explicitamente a adogao desse requisito.

Envolvimento da empresa como um todo: para que o processo do Custeio Alvo seja 
eficaz, deve haver envolvimento de vdrios setores da empresa, nao sendo restrito 
apenas a certas dreas da mesma. Assim, sao envolvidas as areas de vendas e 
marketing, engenharia de projetos, o departamento de produgao, de compras e 
suprimentos e a controladoria, sendo as decisbes finais centralizadas na alta 
administragao. O envolvimento deve ser estendido a setores de fora da empresa, 
como fomecedores, consumidores, distribuidores e assistencia tecnica. O 
comprometimento e a responsabilidade desta equipe por um produto comega na fase 
inicial de concepgao do mesmo. O GECON nao aborda o envolvimento formal dos 
diversos setores da empresa para atingir a meta de custos compatfveis e admitidos 
pelo mercado. Mas diz que todos na empresa devem estar unidos para atingir os 

objetivos da empresa.
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2.9 - Engenharia de Valor

Conforme foi visto no topico 2.2, os japoneses aperfeigoaram a Engenharia de Valor, 
que culminou no Custeio Alvo. A Engenharia de Valor, hoje, e um instrumento 
importante de gestao de custos na metodologia do Custeio Alvo. Para Mondem

Envolvimento da cadeia de valor: este e um enfoque extemo & organizagao, que 
considera cada empresa no contexto da cadeia global de atividades geradoras de 
valor. Cada empresa 6 vista apenas como uma parte da cadeia de valor que engloba, 
desde os produtores de recursos basicos ate os consumidores finais dos produtos. Um 
segmento relevante dos membros da cadeia de valor 6 envolvido no Custeio Alvo, 
desen vol vendo-se um relacionamento de parceria entre os mesmos, para manter a 
viabilidade de cada membro da cadeia de valor. Sob a dtica do GECON, esse 
conceito e denominado de Ciclo economico e e composto por segmentos. Segmento 
e definido por Pereira (1999, p. 43) como um conjunto de atividades que constituem 
determinado estagio de um ciclo economico, que vai desde a obtengao dos insumos 
necessarios &s atividades dos participantes desse ciclo atd o consumo final dos 
produtos e services gerados. A maximizagao dos resultados de determinado 
segmento, em detrimento de outro, pode nao conduzir o todo a um nfvel maior de 
eficdcia. A empresa competente deve fazer uso eficiente e eficaz dos recursos 
necessdrios as suas atividades, otimizando seus resultados e refletindo tanto em suas 
conduces de sobrevivencia quanto nas de seu segmento e respective ciclo 
economico em que atua. Percebe-se que tanto a definigao quanto a interagao entre as 
empresas sao iguais nas duas abordagens. O GECON chama de ciclo economico o 
que a abordagem da gestao estrategica chama de cadeia de valor, sendo o prinefpio 

adotado tambem pelo GECON.

consumidor deve envoiver tanto o valor pago para aquisigao, quanto os custos 
amparados pelo mesmo apds a compra do produto ou servigo, como operagao, uso e 
reparo do mesmo. O objetivo do Custeio Alvo e otimizar o custo total de propriedade 
para o consumidor e otimizar o custo do produtor em todos os estdgios do ciclo de 
vida do produto. O GECON nao menciona explicitamente a orientagao para o ciclo 
de vida do produto ou servigo, pelo menos ao tratar de decisoes de prego.
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Mondem (1999, p. 168) menciona que, para a Associate Japonesa de Engenharia de 
Valor, EV e definida como “esfonjos organizados no sentido de implementar uma

Para Sakurai (1997, p. 29), “a Engenharia de Valor (EV) pode ser definida como um 
conjunto de procedimentos destinados a projetar um novo produto com o mais baixo 
custo possivel e com as fun^oes requeridas pelos compradores”. Jd Ansari et. al. 
(1997b, p. 238) definem Engenharia de Valor como:

Alguns autores utilizam outro titulo para o termo Engenharia de Valor, chamando-a 
de Andlise de Valor, dando significado identico as duas expressoes. Snodgrass 
(1993, p. 1) afirma que “o termo Engenharia de Valor e considerado sinonimo de 
Analise de Valor”. Outros, entretanto, como Ansari et. al. (1997, p. 129) preferem 
chamar de Analise de Valor o trabalho que e realizado sobre algo jd existente, que 
esteja sendo realizado, reservando o termo Engenharia de Valor para as aplicagoes a 
recursos que ainda estejam em fase de concepgao ou projeto. Este estudo nao tern por 
objetivo a discussao da validade de um ou outro termo. Entretanto, o titulo 
Engenharia de Valor serd utilizado com significado amplo, tanto para andlise sobre 
algo ja existente, quanto para aplica?oes sobre recursos que ainda estejam em fase de 
projeto.

(1999, p. 168), a Engenharia de Valor - EV 6 a base e a substancia do Custeio Alvo. 
A ideia da EV como atividades que abarcam o custo na fase de concepgao do produto 
6 um determinante importante na gestao de custos. Entretanto, a EV 6 apenas um dos 
vdrios subitens que cobrem a cria?ao de um sistema de Custeio Alvo.

Um mdtodo sistematico de avaliar as funejbes de um produto para 
determinar se eles podem ser produzidos a um menor custo sem 
sacrificar as caracten'sticas, performance, confiabilidade, utilidade e 
reciclabilidade do produto. Geralmente usado no estagio de projeto de 
produto para aumentar o valor do cliente e reduzir custos antes que a 
produtjao tenha se iniciado.10

10 A systematic method of evaluating the functions of a product to determine whether they can be 
provided at a lower cost without sacrificing the features, performance, reliability, usability, and 
recyclability of the product. Generally used at the design stage of a product to improve customer 
value and reduce costs before production has begun. Em ingles no original. Tradu<;ao livre do autor.
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Menor custo de ciclo vida possfvel - tem o sentido de minimizar todos os custos 
inclufdos durante a vida de um produto ou servigo (para os produtos, isso inclui as 
fases de desenvolvimento, produgao, vendas, uso, manutengao e descarte). Deve-se

Analise funcional - significa decompor e averiguar cuidadosamente as fungoes de 
produto ou servigo que sao visadas pelas atividades de EV, para decidir se cada 
fungao e necessaria. Apos a separagao das fungoes necessarias das desnecessdrias, a 
fase seguinte 6 verificar se as fungoes necessarias estao sendo implementadas nos 
nfveis adequados. Para Abreu (1995, p. 79), “Fungao de um recurso 6 a agao 
realizada pelo mesmo, para atendimento a necessidade do usudrio. Fungao tem a ver 
com atividade, tarefa, trabalho e finalidade”.

Atingir com confiabilidade todas as fungoes requeridas - significa atender as 
exigencias dos usuarios de fungoes de produtos ou servigos. Para isso, os projetistas 
devem identificar e satisfazer os diversos requisites funcionais apontados pelos 
usudrios, inclusive quanto d confiabilidade, a capacidade de manutengao e seguranga, 
assim como os diversos requisites legais e normatizados. E na afirmativa de que os 
consumidores nao precisam de recursos, mas sim das fungoes que os mesmos 
desempenham, que se fundamenta toda a teoria da Engenharia de Valor.

Pode-se entender melhor a EV realizando uma sucinta analise de alguns trechos das 
definigoes acima:

andlise funcional de produtos e/ou servigos para atingir, com confiabilidade, todas as 
fungoes requeridas ao menor custo de ciclo de vida possfvel”.

Esforcos organizados — significa trabalhar em equipe com os diversos tipos de 
especialistas e funciondrios em geral. Os esforgos organizados devem ser 
desenvolvidos, tanto por grupo de especialistas internes da empresa, quanto se 
necessdrio, por especialistas externos. A equipe deve incluir especialistas do projeto, 
de engenharia de produgao, compras, manufatura e de gerenciamento de custos.
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A Engenharia de Valor procure nas fungbes a relaijao entre as caracteristicas dos 
produtos e as necessidades dos usuarios e consumidores, nao se preocupando com 
componentes e materias-primas. Portanto, o conceito de Engenharia de Valor 
consiste em decompor o pioduto ou servigo em fun^bes, examinando-se o valor de 
cada uma delas. Como uma fun?ao pode ser operacionalizada de vdrias maneiras, o 
mais importante 6 operacionalizd-la da melhor forma e com o menor custo. A 
equa^ao abaixo mostra a relagao entre a fungao e o custo de um produto ou service.

abranger todo o conjunto desses custos, mesmo aqueles amparados pelo consumidor 
- Total cost of ownership - TCO (os custos de utilizagao e disposigao).

A partir das definigbes acima, pode-se afirmar que a Engenharia de Valor 6 um 
conjunto de procedimentos, adotados no estagio de projeto do produto, destinados a 
projetar um produto ao menor custo total possfvel, atendendo &s fungbes requeridas 
pelos compradores.

A Engenharia de Valor possui dois conceitos fundamentals: valor e fungao. Valor, 
dentro desta otica, e a melhor combinagao entre performance, disponibilidade e 
custo. A fungao de um produto esta associada a satisfagao de uma necessidade 
especffica do usudrio. E toda caracterfstica desempenhada por um produto ou servigo 
para determinada atividade. Os produtos e servigos desempenham vdrias fungbes que 
satisfarao as necessidades objetivas e subjetivas do usudrio.

valor=SN?ao
CUSTOS

O ponto btimo da Engenharia de Valor para um produto e quando esta divisao 
obtiver para todas as fungbes um resultado igual a um, alcangando-se entao uma 

situagao de equilfbrio entre as fungbes do produto e seu custo.



3 - METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 - Introdugao

O esbogo ou delineamento da metodologia da pesquisa tem a fungao fundamental de 

otimizar os resultados passiveis de serem obtidos pelo pesquisador, garantir 

confiabilidade aos resultados e tambem possibilitar que os virtuais leitores da mesma 

conhegam os metodos de investigagao aplicados. Para Lakatos & Marconi (1992, p. 

105), “a especificagao da metodologia da pesquisa e a que abrange maior numero de 

itens, pois responde, a um so tempo, as questoes como?, com que?, onde?, quanto?”. 

Assim, visando responder a essas questoes, bem como alcangar os objetivos deste 

estudo e ainda, considerando-se que a area de custos educacionais e carente em 

verificagbes empiricas, optou-se por uma pesquisa do tipo estudo de caso. Segundo 

Yin (2001, p. 32), “um estudo de caso e uma investigagao empirica que investiga um 

fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando 

os limites entre o fenomeno e o contexto nao estao claramente definidos”. O estudo 

de caso, como estrategia de pesquisa compreende um metodo que abrange tudo, 

desde a logica de planejamento, e incorpora abordagens especi'ficas a coleta e analise 

de dados.

Justifica-se a adogao e a escolha do metodo de estudo de caso para deliberadamente 

demonstrar que a aplicabilidade do Custeio Alvo e pertinente em cursos de Pos- 

graduagao de Instituigbes de Ensino Superior. Buscou-se, em respostas numericas, 

evidencias qualitativas atraves do estudo de uma situagao prdtica. Os resultados 

encontrados foram comparados com o que e definido na literatura sobre o assunto. A 

validagao do estudo foi buscada atraves de verificagao de provaveis relagoes entre as 

variaveis levantadas quando se muda o contexto de sua aplicagao. Foram
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identificadas

O metodo escolhido se adapta a natureza do estudo, que busca constatar e explicar a 
eficacia da implementagao do processo de Custeio Alvo como instrument© de 
precificagao e de gestao de custos e resultados em cursos de Pbs-graduagao, 
confronta-lo com a literature e verificar empiricamente se este sistema pode, 
efetivamente, fornecer informagbes uteis para o processo decisorio dos gestores.

Alem de indutivo, esse estudo tratou do desenvolvimento de uma nova pratica 
gerencial ainda nao empregada em Instituigbes de Ensino Superior. Procurou, atraves 
da aplicagao do Custeio Alvo em cursos de Pbs-graduagao, obter conclusoes para 
desen vol ver e refinar tanto a teoria em si quanto a sua aplicagao pratica. Nesse 
sentido, pode-se afirmar que foi realizada uma pesquisa do tipo que Kaplan 
denominou de pesquisa agao inovadora. Esse tipo de pesquisa foi apresentado pelo 

referido autor no desenvolvimento de duas novas abordagens contabeis gerenciais, 
Activity Based Costing e Balanced Scorecard. Consiste em desenvolver e refinar

Nesta mesma linha de raciocmio, pode-se afirmar que este estudo pode ser 
caracterizado metodologicamente como pesquisa indutiva. Indutiva porque, 
derivando de um conjunto especffico de observances reais, busca alcangar 
proposigoes generalizadas. Para ludicibus (2000, p. 27), o processo indutivo consiste 
em obter conclusoes generalizadas a partir de observagbes e mensuragoes detalhadas. 
Muitas descobertas no campo da ffsica e em outras ciencias foram possfveis pelo uso 
do processo indutivo. Em Contabilidade, por exemplo, a aplicagao da indugao seria 
feita pela observagao e analise de informagbes financeiras relativas as empresas e 
entidades. Esse trabalho esta baseado em uma observagao real da aplicagao do 
Custeio Alvo em cursos de P6s-graduagao e na posterior analise das informagbes 
levantadas, para, a partir daf, obter conclusoes. Entretanto, algum tipo de raciocmio 
dedutivo sempre esta implicito no raciocmio indutivo; pelo menos no que se refere a 
escolha do que observar, esta evidenciando nogbes previamente concebidas do que e 

ou nao relevante.

as diversas variaveis contextuais ou situacionais para efetuar 
comparagbes com a teoria.
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3.2 - Protocol© para o estudo de caso

• Guia para o relatorio do estudo de caso.

Cada segao do protocolo sera examinada nos topicos subseqiientes.

Scholars often

seguintes segoes:

• Visao geral do projeto do estudo de caso.

• Procedimentos de campo.

• Questoes do estudo de caso.

Para realizar a pesquisa foi elaborado um protocolo com o objetivo de definir os 
procedimentos e as regras gerais que devem ser seguidas para a execugao do estudo 
de caso. Significa forgar o pesquisador a antecipar varies problemas, incluindo como 
os relatorios devem ser completados. Para Yin (2001, p. 89), o protocolo e uma das 
taticas principals para se aunientar a confiabilidade da pesquisa de estudos de caso e 
destina-se a orientar o pesquisador a conduzir o referido estudo, devendo center as

Os pesquisadores frequenlemente utilizam a pesquisa a?ao para estudar 
os efeitos de uma interven?ao especffica no comportamento individual 
ou de grupos. A forma de pesquisa a^ao que eu descrevo (...) 6 um tanto 
quanto diferente do modo de investiga<;ao em que a interven^ao em 
organiza^oes nao e utilizada para testar uma teoria especffica ou o 
impacto de uma especffica interven<;ao. N6s usamos pesquisa atjao 
inovadora inicialmente para desenvolver a teoria e depois para examinar 
a viabilidade de aplicagao da teoria. N6s usamos nossa experiencia com 
organiza?oes para avamjar e melhorar tanto a teoria quanto a 
implementa<?ao. Portanto, nossa forma de pesquisa a?ao 6 direcionada 
mais & cria<;ao e ao aprendizado, que para o teste. Desta forma, nos 
utilizamos o termo “inova?ao” para esta forma de pesquisa aijao.11

uma teoria (de uma nova pratica gerencial), atraves de sua aplicagao em 
organizagoes, objetivando avangar e melhorar tanto a teoria em si, quanto a sua 
aplicagao pratica. Segundo Kaplan (1998, p. 90): 
b

11 Scholars often use action research to study the effects of a specific intervention in individuals or 
group behavior. The form of action research I describe in this paper is somewhat different from this 
mode of inquiry in that the intervention with organizations is not designed to test a specific theory or 
the impact of a specific intervention. We use innovation action research first to develop the theory, 
and then to examine the feasibility of applying the theory. We use our experience with organizations 
to advance and improve both the creation and learning, than in testing. Hence, we have appended the 
term "innovation "for this form of action research. Em ingles no original. Tradu^ao livre do autor
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3.2.1 - Visao geral do projeto do estudo de caso.

relacionado

2)

3.2.2 - Procedimentos de campo para a coleta de dados

Essa pesquisa procurou enquadrar-se dentro desses princfpios:
a) utilizando varias fontes de dados, como: levantamento bibliografico, 

questionarios, entrevistas, observagao direta e levantamento de dados nos 
relatdrios academicos e financeiros do Unileste-MG. Deve ser salientado que 
nenhuma das fontes utilizadas na pesquisa possui uma vantagem indiscutivel 

sobre as outras, sendo as mesmas complementares entre si para atingir o 

objetivo maior dessa pesquisa.

Para realizagao da pesquisa foi definido que o estudo de caso tinha como objetivo 
comprovar a viabilidade da aplicagao do Custeio Alvo em cursos de Pos-graduagao. 
Para atingir esse objetivo foi determinado que seria necessario realizar investigates 
aspirando conhecer:

1) todo assunto relacionado a Custeio Alvo, atraves de levantamento 
bibliografico na literatura nacional e international;
a opiniao dos alunos de Pos-graduagao do Unileste-MG quanto ao grau de 

importancia de cada service e as caracteristicas de cada curso;
3) os pregos dos cursos de Pos-graduagao praticados pelas Instituigoes de 

Ensino Superior do Estado de Minas Gerais nas mesmas areas de 
conhecimento dos cursos oferecidos pelo Unileste-MG;

4) os procedimentos adotados pela Instituigao quanto ao estabelecimento de 
prego e margem desejada atraves de entrevistas com diretores da mesma; e

5) o processo, os metodos e os tratamentos adotados pela Instituigao para obter 
os custos estimados dos cursos de Pos-graduagao.

A coleta dos dados para os estudos de caso pode se basear em muitas fontes de 
evidencias. Yin (2001, p. 106) afirma que os beneficios obtidos a partir das fontes de 
evidencias podem ser maximizados se o pesquisador mantiver presentes tres 
princfpios: “(a) a utilizagao de varias fontes de evidencia e nao apenas uma; b) a 
criagao de um banco de dados; e c) a manutengao de um encadeamento de 

evidencias”.
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c)

3.2.2.1 - Procedimentos aplicados para levantamento bibliografico

Para levantar e determinar o item margem desejada ou esperada, foram realizadas 
entrevistas nao estruturadas com os gerentes e coordenadores de cursos do Unileste- 
MG. A entrevista, para Lakatos & Marconi (1991, p. 195), “e urn encontro entre 
duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagbes a respeito de determinado 

assunto, mediante uma conversagao de natureza professional”.

Para levantar os dados necessaries para elaboragao da pesquisa, foram aplicados 
questionarios aos alunos de Pos-graduagao do Unileste-MG e em Institutes de 
Ensino Superior de Minas Gerais, procedimentos que serao descritos posteriormente. 
“Questionario e um instrumento de coleta de dados, constituido por uma serie 
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenga do 
entrevistador”. (MARCONI & LAKATOS, 1996, p. 88).

Para o levantamento bibliografico foi selecionado material que, apos analise inicial, 

fosse util a pesquisa. Segundo Lakatos & Marconi (1991, p. 183), “(...) a pesquisa 
bibliografica nao e mera repetigao do que foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas 
propicia o exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a 
conclusoes inovadoras”. Recorreu-se a literatura contabil nacional e intemacional 

buscando recolher, selecionar, analisar e interpretar as contributes teoricas ja 
existentes sobre o Custeio Alvo. Foi utilizado como criterio de selegao a seguinte

b) criando e mantendo um banco de dados separado do relatdrio do estudo de 
caso dos diversos levantamentos efetuados conforme evidenciado nos 
apendices apresentados;

as evidencias levantadas utilizadas na pesquisa foram citadas no prdprio 
relatorio com referenda aos pontos relevantes do banco de dados - por 
exemplo citando documentos e outras evidencias. O banco de dados, ao ser 
examinado, revela as evidencias reais e indica as circunstancias sob as quais 
as evidencias foram coletadas. Essas circunstancias foram consistentes com 
os procedimentos especificos e as questoes constantes no objetivo da 
pesquisa.
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3.2.2.2- Procedimentos aplicados para levantar dados junto aos alunos

O instrumento utilizado foi am questionario sem identificagao do respondente, com 
vinte e tres perguntas, aplicado em sala de aula e evidenciado no apendice A. Antes 
da aplicagao definitiva do questionario para coleta dos dados, foi elaborado um pre
teste atraves de uma amostra piloto com uma turma de alunos de Pbs-graduagao do 
curso Pericia Contabil, ainda em 2001, para verificar a adequagao do mesmo. Apos a 
aplicagao do pre-teste foram feitas adaptagbes no questionario, alterando, incluindo e 

excluindo perguntas.

seqiiencia de importancia: teses de doutoramento, artigos publicados em peribdicos 
de prestfgio, dissertagbes de mestrado e livros. Para a selegao de artigos e livros 
publicados foi privilegiada a titulagao dos autores, bem como o renome das 
Instituigbes a que pertencem, ou pertenciam, a epoca da publicagao. Em todos os 
casos, o fator determinante para a selegao foi a coerencia e a Ibgica das ideias 
expostas pelos autores.

Foram utilizados questionarics com questbes objetivas e subjetivas para levantar a 
opiniao dos alunos dos cursos de Pbs-graduagao do Centro Universitdrio do Leste de 
Minas Gerais — Unileste-MG, objetivando conhecer o grau de importancia de cada 
servigo prestado aos estudantes e determinar a percepgao dos mesmos em relagao as 
caractensticas de um curso de Pbs-graduagao.

Com a adequagao do questionario, iniciou-se o levantamento definitive dos dados, 
que foi realizado nos dias 01 e 08 de margo com todos os alunos de Pbs-graduagao 
do Unileste-MG. O questionario foi aplicado em sala de aula, apbs explicagao do 
objetivo da pesquisa. Alem disto, acompanhava o questionario uma carta do 

Professor Orientador, que explicava a sua natureza, sua importancia e a necessidade 
de se obter respostas, bem como tentava despertar o interesse do receptor para que

O questionario foi considerado adequado, apbs ampla consulta e discussao com 
professores especialistas em pesquisas de marketing e professores especialistas em 
coordenagao de cursos de Pos-graduagao de diversas Instituigbes de Ensino do pais.
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preenchesse o questionario. Todos os questionarios foram respondidos na hora, sem 
deixar a possibilidade de respostas posteriores. Essa foi uma das contribui^bes do 
pre-teste, uma vez que este foi realizado deixando os questionarios com os alunos, 
ficando um deles incumbido de junta-los e devolve-los no dia seguinte. A 
experiencia nao foi boa, visto que de 20 questionarios entregues, foram devolvidos 
15, ou seja, 75% do total. No pre-teste, o professor da turma pesquisada sugeriu que 
os questionarios fossem entregues posteriormente, uma vez que nao haveria tempo 
em seu planejamento de aula para que os alunos interrompessem as aulas para o 
preenchimento do questionario. Na aplica^ao definitiva do questionario, esse 
problema foi sanado, atraves de contato previo com os professores, onde se 
informava o teor da pesquisa, o tempo que seria gasto e a necessidade de se recolher 
os questionarios no mesmo momento. Com a adoijao desse procedimento, foi 
possfvel aplicar e receber o questionario de todos os alunos presentes nas salas. O 
questionario foi aplicado a todos os alunos de Pbs-graduagao Lato Sensu do Unileste- 
MG, abrangendo 12 cursos de P6s-gradua?ao. O levantarnento de dados foi realizado 
em 4 (quatro) turmas no dia 01 de manjo e em 8 (oito) turmas no dia 08 de mar$o. O 
numero de alunos matriculados por curso e o numero de alunos presentes e 
pesquisados em cada curso sao apresentadas no quadro 06 a seguir:
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Quadro 06 - Cursos ofertados em 2002 alunos matriculados e pesquisados

Cursos ofertados Alunos Matriculados Alunos e

21
22 18
18 16
19 15
30 24
20 16
18 17
19 17
28 25
19 18
20 16
26 26
260 229

3.2.2.3 — Procedimentos aphcados para levantar dados junto as IES de Minas Gerais

Verifica-se que foi feita uma opgao por realizar a pesquisa com todos os alunos 
presentes na sala de aula no momento em que a mesma foi elaborada. No caso, foi 
realizado um censo em fungao da decisao de se trabalhar com toda a populagao. 
Foram pesquisados 229 alunos de Pos-graduagao, do total de 260 matriculados, 
atingindo a pesquisa a 88,1% (oitenta e oito virgula um por cento) do universo total 

de alunos de Pos-graduagao Lato Sensu do Unileste-MG.

Psicopedagogia

Telecomunicaijoes

Total

Automagao e Controle 

Contabilidade de gestao 

Dircito Processual

Docencia do Ensino Superior 

Engenharia de Saneamento 

Gestao estrategica de Marketing 

Gestao estrategica de R. H 

Gestao Publica

Administrate Financeira

Atividade Fi'sica da Saude

Presentes
Pesquisados

21

Paralelamente a pesquisa aplicada com os alunos dos Cursos de Pos-graduagao do 
Unileste-MG, foi elaborada uma pesquisa para conhecer os pregos dos servigos 
educacionais praticados pelo mercado de cursos de Pos-graduagao, oferecidos por 
Instituigoes de Ensino Superior no Estado de Minas Gerais nas mesmas areas de 
conhecimento dos cursos oferecidos pelo Unileste-MG. Alem do prego, procurou-se 
conhecer tambem, em cada curso de Pos-graduagao oferecido pelas Instituigoes de 

Ensino Superior — IES, o nome do curso, o numero atual de alunos matriculados, a 
carga horaria total, o numero maximo de parcelas e o numero de anos de existencia
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3.2.2.4 - Procedimentos aplicados para realizagao das entrevistas

1) Como e estabelecido o valor das mensalidades dos cursos de Pos-graduagao do 
Unileste-MG?

Nesta pesquisa, as entrevistas foram formuladas com urn roteiro pre-estabelecido, 
confbrme demonstra o questionario apresentado no Apendice D. O objetivo das 
entrevistas foi levantar dados para responder as seguintes questoes basicas:

2) Quern define o prego das mensalidades dos cursos de Pos-graduagao do Unileste- 

MG?

A resposta a esta questao tern como finalidade revelar se o cdlculo do valor das 
mensalidades dos cursos de Pos-graduagao do Unileste-MG, leva em conta o prego e 
a demanda do mercado, ou se o prego e estabelecido somente em fungao dos custos, 

ou ainda, se ambos os aspectos sao considerados.

do curso, conforme questionario exibido no Apendice B. A relagao das escolas de 
Minas Gerais a pesquisar foi obtida atraves da revista Guia do Estudante, juntamente 
com o seu respective enderego eletronico. A relagao contempla 105 escolas e e 
apresentada no Apendice C; destas, foram enviados 100 questionarios. Os 
questionarios nao enviados (cinco), se referem as escolas que nao possufam enderego 
eletronico ou com enderegos eletronicos incorretos, e ao proprio Unileste-MG, que 
nao necessitou ser incluido em tai pesquisa.

Uma das mais importantes fontes de informagoes para um estudo de caso sao as 
entrevistas. Na aplicagao desta tecnica, optou-se por entrevistas padronizadas ou 
estruturadas. Para Lakatos & Marconi (1991, p. 197) a entrevista padronizada ou 
estruturada e aquela em que o entrevistador segue um roteiro estabelecido; as 
perguntas sao pre-determinadas. Outra caractenstica e que ela e aplicada, 
preferencialmente, com pessoas selecionadas de acordo com um piano.
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O questionario para as entrevistas foi elaborado considerando-se o objetivo proposto 

nas questoes 1 a 4 acima, de forma a fornecer respostas as perguntas apresentadas.

A pergunta objetiva verificar qua) metodo de custeio e utilizado pelo Unileste-MG 

para estabelecer o prego das mensalidades, se e, por exemplo, Custeio Variavel ou 

Custeio por Absorgao ou ABC.

4) O percentual da margem de contribuigao (diferenga entre prego de mensalidades e 

custos variaveis) preve uma parcela para cobrir o valor de outros custos e despesas 

nao contemplados na planilha de custos?

Objetiva verificar se o calculo e feito sobre urn percentual fixo ou sobre uma taxa 

especffica de retorno sobre investimentos realizados pela Instituigao, ou ainda se e 

utilizado outro metodo de calculo da margem de contribuigao ou de lucro.

Como esse estudo e do tipo exploratdrio, que demanda urn planejamento bastante 

flexfvel para possibilitar o atendimento aos mais diversos enfoques de um problema 

ou de uma circunstancia, optou-se entao por levantamento de dados atraves de 

entrevistas de cunho pessoal, realizada atraves de questionario, sendo as mesmas 

conduzidas pelo proprio pesquisador. Os beneficios das entrevistas sao descritos por 

Kerlinger (1980, p. 350), quando afirma que a entrevista:

A pergunta tern como objetivo apurar se ha uma definigao clara para os gestores 

responsaveis por areas que interagem com a Pos-graduagao, sobre quern e 

responsdvel pela determinagao do valor das mensalidades dos cursos de Pos- 
graduagao do Unileste-MG.

3) Como e definida a margem de lucro desejada ou requerida para determinado curso 

de Pos-graduagao do Unileste-MG?

(...) tem cerias vantagens que outros metodos nao tem. O entrevistador 
pode, por exemplo. depois de fazer uma pergunta geral, sondar as razoes 
das respostas dadas. Uma das grandes vantagens da entrevista 6, entao, 
sua profundidade. Os pesquisadores podem ir mais abaixo da superficie 
das respostas, determinando razoes, motivos e atitudes.
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3.2.2.5 — Procedimentos aplicados para realizagao analise documental

Conclufda a revisao final do questionario, foi realizado o trabalho de campo. Foi 
entrevistado o Diretor Geral do Unileste-MG, o Gerente Geral da Mantenedora, a 
Diretora e a ex-coordenadora dos cursos de Pos-graduagao do Unileste-MG.

Inicialmente foi elaborado um questiondrio, que foi testado junto a alguns gestores de 
dreas da Instituigao nao envolvidas com P6s-graduagao, com o objetivo de submete- 
lo a um pre-teste atraves de contatos pessoais informais. Nesta fase, percebeu-se que 
algumas questoes deveriam sofrer modificagoes na ordem, outras deveriam ser 
alteradas ou incluidas. Uma redagao intermediaria foi elaborada visando novo teste 
junto aos coordenadores de cursos de Pos-graduagao, para adequagao das perguntas 
formuladas quanto a compreensao dos termos usados e quanto ao tempo a ser 
consumido na entrevista. O questionario foi aplicado sem nenhum problema, com 
duragao media de duas horas.

Foram realizadas analises em documentos, em planilhas de custos e nos registros do 
sistema contabil do Unileste-MG, para conhecer os procedimentos, os metodos e os 
tratamentos para analise dos dados adotados pela Instituigao e para obter os custos 
estimados no que se refere aos seus cursos de Pos-graduagao. Essa tecnica e 
conhecida como pesquisa documental e Marconi & Lakatos (1996, p. 57) a 

denominam como fontes primdrias.

Por se tratar de um estudo de caso, os resultados apresentados nao podem ser 
generalizados, tendo em vista que o universo da pesquisa limitou-se ao ambito do 
Unileste-MG.

No momento da entrevista, foi entregue uma copia do questionario ao entrevistado, 
ficando outra em poder do pesquisador. Dependendo do entrevistado, ou o 
questionario era preenchido por ele proprio ou pelo entrevistador, sendo que a 
primeira situagao ocorreu com mais freqiiencia. Durante a entrevista o pesquisador 
fornecia explicagbes dos termos, conceitos ou expressbes tecnicas, para facilitar a 
compreensao das perguntas ao entrevistado.
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3.2.2.6 - Procedimentos apiicados para observagao direta

3.2.2.7 - Procedimentos apiicados para analise e interpretagao dos dados

A pesquisa realizada com os alunos dos cursos de Pos-graduagao do Unileste-MG foi 
realizada atraves de questionarios. As questoes foram planejadas para obter 
informagoes precisas dos alunos quanto a importancia de cada service prestado e a 
percepgao dos mesmos em relagao as caractensticas de cada curso de Pos-graduagao. 
As respostas das questoes foram analisadas e tabuladas em termos de porcentagem. 

Dadas as dimensoes quantitativas e qualitativas da pesquisa, foi possivel proceder a 
analise global dos seus elementos. Ao final do trabalho e apresentado o apendice F, 
que content um quadro geral das respostas obtidas as perguntas formuladas.

A pesquisa realizada com Instituigoes ofertantes de cursos de Pos-graduagao 

possibilitou a execugao de analise detalhada, individual e global dos elementos 

pesquisados, tornando-se desnecessaria a utilizagao de metodos e tecnicas estati'sticas 

para testes de aderencia das respostas de cada entrevistado. Um quadro geral das 

respostas alcangadas e apresentado no apendice L no final desse trabalho.

As entrevistas realizadas com os gestores do Unileste-MG foram qualitativas, 

objetivando-se a obtengao de respostas sobre os procedimentos adotados em relagao 

aos cursos de Pos-graduagao. Essas respostas possibilitaram a descrigao dos 

procedimentos adotados pela Instituigao quanto a esses cursos.

As observagoes diretas servem como uma fonte importante de evidencia em um 
estudo de caso. As provas observacionais sao, em geral, uteis para fomecer 
informagoes adicionais sobre o topico que esta sendo estudado e podem ajudar a 
transmitir caractensticas irnportantes do caso observado. As observagoes diretas dos 
procedimentos administrativos e pedagogicos adotados pelo Unileste-MG 
complementaram as informagoes levantadas atraves dos outros instrumentos de 
pesquisa. Essas observagoes foram uteis ajudando a' compreender melhor tais 
procedimentos e os seus limites e problemas.



3.2.3 - Questoes do Estudo de Caso

3.2.4 - Guias para o relatdrio de urn estudo de caso

A primeira caracterfstica das questoes do estudo de caso e que elas sao lembretes que 

devem ser utilizados para recordar as informagoes que precisam ser recolhidas e o 

motivo para coleta-las. O objetivo das questoes e manter o pesquisador na pista certa 

a medida que a coleta avanga. Para atingir os objetivos dessa pesquisa foram 

estabelecidas as questoes enumeradas no topico 1.2 .

A segunda caracterfstica se refere ao fato de que cada questao deve vir acompanhada 

de uma lista de provaveis fontes de evidencias. Esse caminho entre as questoes de 

interesse e as provaveis fontes de evidencias e extremamente util ao se coletar os 

dados. Quanto a essa caracterfstica, para planejamento desse estudo de caso, a lista 

das fontes de evidencias para responder as questoes foi relatada no topico 3.2.2, 

quando foram mostrados os procedimentos necessarios ao levantamento de dados.

Como esta pesquisa tern por objetivo atender a uma publicagao academica, seu 

relatorio foi planejado para seguir o esquema proposto para tai fim. Assim, foi 

elaborado um projeto que apresentou as questoes e as hipoteses a serem estudas, a 

descrigao do projeto da pesquisa, do aparato e dos procedimentos de coleta de dados 

e a descrigao da aplicagao do Custeio Alvo em um curso de Pos-graduagao do 

Unileste-MG. A partir desse projeto (guia), foram criados os capitulos 1 

(Introdugao) e Capftulo 3 (Metodologia da Pesquisa) desta dissertagao, que serviram 

de orientagao para a elaboragao do relatorio desse estudo de caso.



4 - A EXPERIENCIA NA INSTITUI^AO DE ENSINO

4.1 - Historic© da Institui^ao

Em 1977, em 1° de Janeiro, a UCMG iniciou suas atividades no Vale do A?o com a 

implanta^ao dos cursos de Engenharia Industrial Eletrica, Ciencias Contabeis e 

Administra^ao, mantendo os cursos ja existentes de Ciencias Exatas, Estudos

Posteriormente, em 1969, com a assessoria da Universidade Catolica de Minas 

Gerais - UCMG, foram criados cursos polivalentes de Ciencias Exatas, Estudos 

Sociais e Letras. Com a implanta?ao do curso de Engenharia de Operagao nas 

modalidades de Eletronica, Eletrotecnica, Siderurgia e Mecanica, a Associagao dos 

Padres do Trabalho foi convertida em Sociedade Educacional Uniao e Tecnica - 

SEUT, que doou, em 1976, a Universidade do Trabalho a Sociedade Mineira de 

Cultura - SMC, mantenedora da UCMG.

O Unileste-MG foi criado em 1965, quando o Padre Jose Maria de Man, chegando da 

Belgica, iniciou, na regiao do Vale do A?o, um trabalho objetivando a promo^ao 

humana. Entretanto, antes de ser Unileste-MG, essa institui^ao era chamada 

popularmente de Universidade do Trabalho que, em 1966, ja congregava quatro 

entidades jundicas distintas: a Associagao dos Padres do Trabalho, o Movimento 

Operario Cristao, a Funda^ao Populorum Progressio e a Associagao Universidade do 

Trabalho.

A Institui^ao onde foi testada a aplicabilidade do process© do Custeio Alvo em 

cursos de Pos-graduagao foi o Centro Universitario do Leste de Minas Gerais - 
Unileste-MG.



Em 1984, criou-se o Curso de Educagao Ffsica e em 1987, o de Pedagogia. Em 1992, 
a SEUT reassumiu a diregao dos cursos sediados no Vale do Ago, quando foi criado 
o Institute Catolico de Minas Gerais - ICMG, porque a PUC - MG devolveu todo o 
patrimonio conforme motives de dificuldades economico-financeiras advindas das 
resistencias locais aos continues aumentos, devidos aos altos indices de inflagao e 
dificuldades provocadas pela nao insergao da administragao da PUC em Coronel 
Fabriciano a cultura e as exigencias da comunidade local.

Em 1993, houve a aprovagao do Regimento do Institute Catolico de Minas Gerais - 
ICMG mantido pela SEUT. Em 1994, houve modificagao do estatuto da SEUT 
introduzindo o Conselho de Administragao, composto por representantes do ICMG, 
do poder publico regional e das empresas Agos Especiais Itabira S/A - ACESITA, 
Usina Siderurgica de Minas Gerais S/A - USIMINAS e Celulose Nipo-Brasileira S/A 

- CENIBRA.

A partir de 1994, foi implantado o novo curriculo do Curso de Ciencias Contabeis 
(que ate entao existia vinculado ao Curso de Administragao), institufdo pela

Sociais, Letras e Engenharia de Operagao (Eletronica, Eletrotecnica, Mecanica e 
Siderurgia). Entretanto, em julho desse mesmo ano, atendendo as normas da 
resolugao n.° 05/77 do CFE, encerrou-se a abertura do vestibular para o Curso de 
Engenharia de Operagao. Tambem nessa mesma epoca, encerraram-se os cursos de 
Licenciatura.

Em 1983, a UCMG passou a denominar-se Pontificia Universidade Catolica de 
Minas Gerais - PUC-MG e a unidade da regiao passou a ser Campus II Vale do Ago 
que, em 1984, teve aprovado o primeiro projeto do Curso de Ciencias - Licenciatura 
de 1° Grau, em carater emergencial e de regime parcelado SESU, Parecer 369 de 
05/06/84. O projeto, pioneiro em sua modalidade, foi realizado em convenio com a 
Secretaria do Estado de Educagao e a Sociedade Mineira de Cultura, entidade 
mantenedora da PUC-MG.



Unileste-MG oferece 22 cursos de Graduagao,

Em 1998, foi implementado o projeto ICMG 2000, com o objetivo de transformar o 

ICMG em Centro Universitario, atraves de melhoria e adequagao da infra-estrutura e 

da qualificagao continuada dos recursos humanos envolvidos.

O Unileste-MG oferece cursos de Pos-graduagao desde a decada de 80. Nessa epoca, 

os cursos eram voltados para a qualificagao do corpo docente da entidade, e eram 

ministrados atraves do Programa de Especializagao de Professores do Ensino 

Superior - PREPES, organizado pela PUC-MG. Posteriormente, no infcio da decada 

de 90, ja no periodo de transigao de PUC para ICMG, iniciaram-se parcerias com 

outras instituigoes para obtengao de know how que possibilitasse a criagao e 

desenvolvimento de um programa prdprio de Pos-graduagao. A primeira entidade 

selecionada para parceria foi a Fundagao Joao Pinheiro. Essa parceria teve infcio em 

1992, tendo durado dois anos.

Em 1999, dois novos cursos foram aprovados pelo MEC: Ciencias Biologicas e 

Letras, passando para oito o numero de cursos oferecidos pelo ICMG.

resolugao 003/92 do Conselho Federal de Educagao, apos ampla discussao entre 

escola, corpo docente, corpo discente e empresas da regiao e, tambem, o novo 

currfculo do Curso de Administrate, conforme resolugao 002/92 do Conselho 
Federal de Educagao.

Em maio de 2000, o Conselho Nacional de Educagao - CNE recomendou a 

transformagao do ICMG em centre universitario. No mes seguinte, o Presidente da 

Republica em exerefeio, Marco Maciel, assinou o Decreto de 05 de junho 

credenciando o Centro Universitario do Leste de Minas Gerais - Unileste-MG. 

Atualmente, o Unileste-MG oferece 22 cursos de Graduagao, nos campi 

estabelecidos nas tres cidades do Vale do Ago: Coronel Fabriciano, Ipatinga e 

Timoteo.



4.2 - Procedimento atual da Institui^ao para lan^ar um curso de Pos-gradua^ao

No primeiro semestre de 2002, estavam sendo oferecidos os cursos Lato Sensu de 

Administrates© Financeira, Atividade Ffsica para Promotes© da Saude, Automata© e 

Controle, Contabilidade de Gestao, Direito Processual, Docencia do Ensino Superior, 

Engenharia de Saneamento e Meio Ambiente, Gestao Estrategica de Marketing, 

Gestao Estrategica de Recursos Humanos, Gestao Publica, Psicopedagogia e Rede 

de Telecomunica^bes. Tambem esta sendo ministrado um curso de Mestrado em 

Letras (Stricto sensu, em convenio com a PUC-MG).

A partir de 1994, devido a amplia^ao da demanda, criou-se a Coordenadoria de 

Extensa© e Pos-graduatjao — CEP, que tern realizado parcerias com renomadas 

institutes de ensino e com diversas empresas, alem de cursos de Pbs-graduatjao 

Lato Sensu realizados por iniciativa propria. Esses cursos se consolidaram como os 

melhores da regiao, com quadro de professores, colaboradores, convidados e 

participantes com titulatjao de doutorado e mestrado, alem de reconhecida atuatjao 

nos melhores cursos de conceituadas universidades do pais.

No Unileste-MG, a Diretoria de Pos-gradua^ao e Extensao e a responsavel pela 

gestao dos cursos de P6s-gradua$ao. Entretanto, o processo de lan^amento de um 

novo curso de Pos-gradua^ao tern como ponto de partida o curso de gradua^ao da 

area de conhecimento do mesmo. No segundo semestre de cada ano, a coordenagao 

de cada curso de gradua^ao verifica a conveniencia de se lantjar novos cursos de Pos- 

graduatjao ou relan$ar outros que ja estejam em funcionamento. A coordenatjao dos 

Cursos de Gradua^ao, alem de decidir quais cursos de Pos-gradua^ao serao 

oferecidos em sua area de conhecimento, indica tambem o coordenador tecnico para 

o curso. Os dois coordenadores, dos Cursos de Graduatjao e de Pos-graduatjao, 

definem em conjunto especificidades do curso quanto a ementa, a carga horaria e ao 

conteudo programatico. Apos essas defini^bes, cada curso de Pos-graduatjao deve ser 

aprovado pela Diretoria de Ensino Superior e em seguida ser submetido a aprovatjao 

definitiva pelo Conselho de Ensino e Pesquisa — CEP. Apos a aprovatjao do elenco 

de cursos que serao oferecidos, cabe a Diretoria de Pos-gradua^ao, em conjunto com 

a gerencia da Mantenedora e Diretoria Geral, definir o pretjo, o prazo e a quantidade
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VALOR EM R$
CUSTOS COM PESSOAL

.)

.)

CUSTOS DI RETOS

Correio
TOTAL DE CUSTOS DIRETOS

Percebe-se, a partir do modelo de planilha apresentado, que o prego dos cursos de 
Pos-graduagao e determinado, em princfpio, com base em custos mais margem 
objetivada. Nota-se tambem que a Entidade utiliza o Custeio Variavel para calculo de 
custos, uma vez que so os custos variaveis sao apropriados ao curso. Os totais 

destinados a Taxa de Administragao - TA, Taxa de Utilizagao - TU e Margem

PREQO POR ALUNO (Total / numero de alunos previstos para o curso) 

VALOR DAS PARCELAS (prego por aluno / numero de parcelas)

de parcelas de cada um dos cursos de Pos-graduagao. Para calculo do prego das 
mensalidades e utilizada a planilha de custos apresentada atraves do quadro a seguir.

Apostilas
Material de consumo

Professor (360h x R$ 
Coordenador (120h x R$. .)
Acompanhamento monografico (60hx R$.
Sub Total

Transporte
Transporte inlerno

Hospedagem/alimentagao

Divulgagao, certificados, convites
Cafe

Quadro 07 - Modelo de planilha de custos e pregos adotado pelo Unileste-MG
ELEMENTOS DE CUSTOS

TOTAL CUSTOS COM PESSOAL MAIS CUSTOS DIRETOS
X % TA (Taxa de Administrate) (S/ o til de custos com pessoal + custo direto)
Y % TU (Taxa de Utilizagao) (S/ o total de custos com pessoal + custo direto) 
Z % margem financeira (S/ o total de custos com pessoal + custo direto) 

TOTAL

Encargos sociais 35%
Secretaria (15 x R$x 1,62)

TOTAL DE CUSTOS COM PESSOAL
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Financeira representam a margem de contribuigao objetivada pela Instituigao. Essa 
margem de contribuigao e, portanto, destinada tanto a formagao do lucro quanto & 
cobertura de custos fixos (indiretos em relagao ao curso). A Taxa de Administrate 6 
provisionada com o objetivo de cobrir os custos relacionados ao suporte academico e 
administrative do curso. A Taxa de Utiiizagao e constituida para cobrir os custos 
relacionados a infra-estrutura fisica e respectiva manutengao. A margem objetivada 
pela Instituigao e calculada atraves do percentual destinado a Margem Financeira. O 
valor total e constitufdo pela soma de todos os custo variaveis mais os percentuais 
destinados a TA, TU e margem financeira que, dividido pelo numero previsto de 
alunos, sera igual ao prego a ser cobrado de cada aluno. O valor de cada parcela e 
obtido pela divisao do prego por aluno pela quantidade total de parcelas.

Os cursos nao aprovados pelo criterio financeiro podem ainda ser oferecidos por 
interesse da Instituigao para: (a) dar continuidade a um curso que vem sendo 
oferecido regularmente; (b) atender interesse de determinada empresa ou segmento

Definidos o prego e a quantidade de parcelas de cada curso, a Diretoria de Pbs- 
graduagao e Extensao imcia o processo de divulgagao dos cursos, atraves de 
outdoors, mala direta, radio, quiosques e stands em shopping centers e feiras. A 
partir dai comega a receber inscrigbes dos candidates. Pela inscrigao e cobrada uma 
taxa, que sera devolvida se o aluno concretizar a matncula ate determinada data ou se 
o curso nao for oferecido (por falta de candidates ou por outro motivo). Finalizado o 
periodo de inscrigbes, processa-se a verificagao do numero de candidates inscritos 
em cada curso, e iniciam-se as matriculas para os cursos em que o numero de 
inscritos e igual ou superior ao previsto na planilha de custos. Para os casos dos 
cursos em que o numero de alunos inscritos for inferior ao previsto, faz-se analise 
caso a caso. Inicialmente. verifica-se se, com o numero de candidates inscritos, e 
possfvel obter uma margem de contribuigao positiva. Se isto ocorrer, a planilha desse 
curso e novamente submetida a gerencia da mantenedora para nova avaliagao, 
podendo ser aprovada ou nao. Se a mesma for aprovada, iniciam-se as matriculas dos 

alunos desse curso.
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18 5.508

217 15 3.255

6.282349 18

5.508306 18

6.450Direito Processual 15430
4.32018240
8.31618462
5.50818306
5.50818306
5.23515340
5.04018280
10.98020549

No quadro abaixo sao apresentados os cursos, o valor de cada parcela, a quantidade 
de parcelas e o prego total de cada curso oferecido no ano de 2002.

Os inscritos nos cursos que nao serao oferecidos sao convidados a optar por outro 
dentre aqueles aprovados para execugao.

da sociedade; (c) dar titulagao a professores de determinada drea de conhecimento da 
Instituigao.

Quantidade de 
parcelas

Preqo total do 
curso em R$

Automatic e Conlrole

Contabilidade de Gestao

Quadro 08 — Cursos pesquisados, pre^o, numero de parcelas e total

Cursos ofertados Valor de cada 
parcela do curso em 

_______ R$_______  
306

Psicopedagogia

Telecomunicaijoes

Docencia do Ensino Superior

Engenharia de Saneamento

Gestao estraiegica de Marketing

Gestao estraiegica de Recursos Humanos

Geslao Publica

Administra^ao Financeira

Atividade Fisica da Saude

Nota-se que os valores do quadro 08 nao sao apresentados a valor presente. Explica- 
se tai procedimento pelo fato da Instituigao nao trabalhar com prego a vista; 
disponibiliza uma unica condigao de pagamento para o aluno. Nao ha uma politica 
definida de descontos para receber pagamentos a vista1-. O Unileste-MG adota 

balancear a distribuigao dos valores de entrada de acordo com a necessidade de 

pagamentos relacionados ao curso especifico.

12 Quando ocorre alguma proposta de pagamento a vista, a andlise e efetuada caso a caso.
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A figura 08, a seguir, mostra todo o processo descrito ate aqui como procedimento 
atual para determinaqao do prego de venda dos cursos de P6s-graduagao do Unileste- 

MG.

A partir da analise dos valores cobrados em cada curso, seja valor de parcelas ou 
total, percebe-se que ha uma variagao de pregos. Os cursos da area de Educagao, 
como Atividade Ffsica da Saude (maioria dos alunos constituida por professores de 
Educagao Ffsica), Docencia do Ensino Superior e Psicopedagogia, tern pregos 
menores que os de outras areas. Como os pregos sao calculados a partir da planilha 
de custos, fez-se uma investigagao para buscar provaveis diferengas de custos entre 
os cursos. Nao foram encontradas diferengas substanciais de custos entre os cursos 
que tinham pregos diferentes. Indagando sobre os motives da diferenga de pregos, 
constatou-se que os pregos dos cursos da area de Educagao eram menores em 
decorrencia do menor poder aquisitivo dos alunos. A maior parte do alunado desses 
cursos e constituida por professores, que tern poder aquisitivo insuficiente para pagar 
mensalidades no mesmo nfvel que os alunos de outras dreas. A Instituigao chegou a 
esta conclusao apos oferecer todos os cursos ao mesmo prego e nao ter conseguido 
alunos suficientes para os cursos da area de Educagao.
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IN (CIO
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Divulgatjao do curso
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SIM
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NAO
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Lantjar o curso
NAO

Abandonar o projeto
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Figura 08 - Procedimento atual da Institui^ao para lan^ar

Defini^ao das 
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Implantado o curso, o controle do resultado do mesmo e feito com parametro no que 
foi aprovado na planilha de custos e pregos. Nenhum pagamento e autorizado sem 
que o mesmo tenha sido previsto na planilha. A receita tambem e controlada, 
verificando-se a cada mes se a mesma foi gerada de acordo com o que foi 
prenunciado. O resultado mensal de cada curso e apurado pela contabilidade, 
abrindo-se uma conta especffica para cada um. Essa conta e controlada mes a mes 
para verificar se as entradas e sai'das ocorridas estao se realizando como previsto na 
planilha de custos e pre<jos. Pode-se afirmar que a Instituinao adota com esse 
procedimento uma especie de controle or^amentario.

Algumas observances podem ser feitas a partir do relate do processo adotado pelo 
Unileste-MG para langar um curso de Pos-graduanao. Essas observances se referem 
ao modelo de precificanao, aos metodos de custeios utilizados, ao controle do 

resultado dos cursos e a mensuranao dos valores.

O somatorio do resultado de todos os cursos de Pos-graduanao e lannado no centre 
de custos ‘Diretoria de Pos-graduanao e Extensao’, onde tambem sao contabilizados 
os custos especificos da referida Diretoria. Assim, a Diretoria e responsavel pelo 
desempenho do seu Centro de Custos, sendo-lhe exigido gerar um saldo positive que 
deve ser suficiente para, pelo menos, cobrir a parcela dos custos e despesas fixos da 
Instituinao, que lhe sao atribuidos por rateio. Nao se trata de Centro de Custos, trata- 
se na verdade de Centro de Resultados, porque alem do custo esta contempla tambem 
a receita.

Modelo de precificanao
A partir do relato acima, nota-se que a Instituinao adota um modelo hfbrido de 
precificanao. A literatura pesquisada nao contempla esse modelo, em que o preno e 
definido tanto com base no custo quanto pelo que o cliente pode pagar. Considerou- 
se como hfbrido o metodo em que o custo e adotado para estabelecer o preno, mas 
quando o mesmo nao for aceito pelo mercado, opta-se pelo preno que os 
consumidores estejam dispostos a pagar, desde que o custo seja inferior a esse preno. 
Esta abordagem e explicada pela Teoria Microeconomica no topico 2.6.1.2 que
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Controle de custos realizados

Sobre a fase de execugao, Guerreiro (1999b, p. 102) afirma que essa “e exatamente 
aquela em que as agbes sao implementadas e surgem as transagbes realizadas”. A 
planilha utilizada pela Instituigao direciona a execugao com o objetivo de cumprir o 
que foi estabelecido no planejamento operacional.

ensina que as condigoes de oferta e de procura dos bens e servigos, dentro do 
mercado, delerminam o seu valor e, conseqiientemente, o seu prego para as entidades 
economicas.

Nota-se que a Instituigao utiliza a Planilha de Custos e Pregos (Quadro 07) como 
instrument© do seu processo de gestao, dentro das fases de Planejamento 
Operacional, Execugao e Controle.

Para Guerreiro (1999b, p. 101), planejamento operacional “corresponde ao 
detalhamento das alternativas selecionadas, dentro de determinada perspectiva 
temporal considerada pela empresa como medio e longo prazos (um ano, por 
exemplo), quantificando-se analiticamente recursos, volumes, pregos, prazos, 
investimentos e demais variaveis planejadas”. Assim, observa-se que a planilha 
(Quadro 07) determina os recursos, os volumes, a quantidade de parcelas (prazos) e 
os pregos de um curso de Pos-graduagao que a entidade tenciona langar como um 
projeto de duragao de um a dois anos.

Ainda segundo Guerreiro (1999b, p. 103), a fase de controle “corresponde a 
implementagao de agbes corretivas, quando os resultados realizados sao diferentes 
dos planejados, no sentido de assegurar que os objetivos planejados sejam atingidos”. 
Novamente, a planilha usada pela Instituigao e adotada como instrument© de controle 
para pagamentos e recebimentos, conforme relatado anteriormente. Deve-se atentar 

que a Instituigao apura as diferengas (variagoes) entre o que foi realizado e o que foi 
planejado, porem, parece que nao esta tomando decisbes a respeito dessas variagoes 

apuradas. O correto seria:
a) Investigar as razbes ou motivos da diferenga;
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Metodo de Custeio

A adoqao da filosofia do Custeio por Absorgao para o controle do Centro de 
Resultados da Diretoria de Pos-gradua^ao e Extensao parece conflitar com os 
procedimentos adotados com base no Custeio Variavel para precificagao. Mas, na 
verdade nao ha conflito, pois a Instituigao adota cada metodo de Custeio em um nfvel 
diferente de decisao. Assim, quando a Institui^ao esta tomando a decisao de lanqar 
ou nao determinado curso, ela adota a filosofia do Custeio Variavel. Na avaliagao de 
todas as diretorias, ela faz rateio e passa a usar o Custeio por Absorgao.

Observa-se pelo relato dos Procedimentos da Institui^ao que sao adotados dois 
metodos de custeio. Para a decisao de lan^ar ou nao um curso, a filosofia que estA 
permeando o processo decisorio e a filosofia do Custeio Variavel. Ja para o controle 
do Centro de Resultados da Diretoria de Pos-gradua^ao e Extensao e feito com base 
no Custeio por Absorqao.

Mensuraqao dos Valores
Constatou-se, atraves do modelo da planilha de custos e pre^os, que as decisoes de . 
precificaqao sao tomada sobre valores historicos. A Institui^ao nao embute juros nas 
parcelas a receber dos alunos, sendo que o prazo de recebimento das parcelas 6 
normalmente coincidente com o prazo dos pagamentos a fazer.

A pratica de nao adotar o calculo de valores a vista na elabora^ao da planilha conduz 
a utiliza^ao de uma margem subestimada, que nao considera a perda de valor do 
dinheiro no tempo. Essa pratica deve ser criticada por nao contemplar conceitos 
economicos corretos no que tange a mensura^ao da receita e dos insumos a valores 

de mercado a vista.

b) Implementar aqoes corretivas ainda no mesmo curso, para evitar outros 
desvios no decorrer da mesma turma;

c) Aproveitar essa experiencia com os desvios para aprimorar o processo dos 
proximos cursos.
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Para que a utiliza^ao do Custeio Alvo seja eficaz em cursos de P6s-gradua?ao, 
alguns fundamentos devem ser seguidos. Os fundamentos sao constituidos pelo 
conjunto de principios basicos sobre os quais e sustentado determinado ramo do 
conhecimento, de uma tecnica ou de uma atividade. A seguir, serao analisadas 
detalhadamente a adapta^ao e aplicagao do Custeio Alvo a cursos de Pos-graduagao 
tendo em vista a aderencia do mesmo aos principios basicos ja estudados na revisao 
da literatura no topico 2.4.1.

4.3 - Verificagao do grau de adesao dos principios do Custeio Alvo a cursos de 
Pos-graduagao

Apos o relato dos procedimentos adotados pelo Unileste-MG para determina^ao do 
prego dos cursos de Pos-graduagao e para controle dos resultados dos mesmos, deve- 
se verificar no proximo topico, o grau de adesao dos principios do Custeio Alvo a 
cursos de Pos-graduagao.

1. O lucro e a garantia de sobrevivencia da empresa
O fato do Unileste-MG ser mantido por uma entidade civil sem fins lucrativos 
nao significa que deva abandonar a busca por resultados econdmicos positives. 
A lei nao impede as sociedades civis sem fins lucrativos de auferir lucros. Elas 
sao coibidas de distribuir lucros aos socios ou a quern quer que seja. O lucro 
auferido por essas entidades deve ser revertido em beneficio dos objetivos sociais 
proprios de cada sociedade. O lucro e uma necessidade para todas as empresas 
privadas, sendo a maior fonte de recursos para assegurar a continuidade da 
mesma. Portanto, o Unileste-MG, como qualquer instituigao particular de Ensino, 
so alcangara a continuidade se adotar uma estrategia determinada em termos de 
lucro. O lucro representa a garantia da obtengao de recursos para os 
investimentos indispensaveis a modernizagao, que assegura a competitividade da 
escola no mercado. Ha a necessidade de gerar superdvit tambem para cobrir os 
investimentos em projetos sociais e esportivos realizados pela Instituigao e que 
nao tenham objetivos de gerar lucro. Portanto, o principio aplica-se perfeitamente 
ao Unileste-MG, pois sem o lucro a sobrevivencia a longo prazo nao e possfvel.
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2. O Custo e guiado pelo prego.

Esse princi'pio e considerado fundamental para o Custeio Alvo. Significa que nao 
sao os custos que determinarao o prego de venda, mas a partir do prego de venda 
e que sao estabelecidos os custos a serem incorridos. Pelo relato da determinagao 
do prego de venda no Unileste-MG, percebe-se que o prego e determinado com 
base no custo e no mercado. Cursos da area de Educagao tern pregos menores que 
cursos de outras areas, porque o mercado nao absorve para os mesmos os pregos 
praticados com cursos de outras areas. Com a implantagao do Custeio Alvo, a 
Instituigao deve continuar praticando o prego aceito pelo mercado mas tambem 
trabalhar os custos em fungao desse prego. Nao deve ter os mesmos custos para 
pregos diferenciados. Uma solugao altemativa seria o estabelecimento de margem 
diferente para cada curso, desde que, com regras claras determinadas pelos 
planejamentos estrategico, operacional, metas e objetivos da empresa. O princfpio 
e aplicavel a cursos de Pos-graduagao, tanto do Unileste-MG, como para toda a 
concorrencia.

4. O custo e definido, preponderantemente, antes do infcio da produgao.
Conforme foi visto na revisao da literatura, item 2.4.1, a maioria dos custos dos 
produtos sao comprometidos nos projetos dos mesmos, embora sejam incorridos 
durante a produgao. Para efeito de aplicagao do Custeio Alvo, assume-se que esse 
princfpio e uma condigao indispensdvel, considerando-se que redugbes

3. Deve haver enfoque no consumidor.
Pode-se afirmar que o atendimento a este princfpio e antes de tudo uma 
necessidade de sobrevivencia da Instituigao. Com a concorrencia crescente no 
tocante a cursos de Pos-graduagao, e essencial nortear as decisbes atendendo aos 
desejos e anseios dos consumidores. Os cursos devem ser planejados com a 
maxima atengao no consumidor e os desejos dos mesmos em termos de 
qualidade, custos e tempo devem ser incorporados nas decisbes de projeto do 
curso. O custo alvo deve ser atingido sem sacrificar o desejo do consumidor, sem 

diminuir a qualidade do curso a ser oferecido no mercado.
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4.4 — Verifica^ao do grau de adesao dos requisitos necessaries para a aplicagao 
do Custeio Alvo na Institui^ao

Apos o estudo, onde se verificou que a aplicagao do Custeio Alvo em cursos de Pos- 
gradua^ao e factivel em termos de principios, deve-se em seguida analisar se os 
referidos cursos reunem as condigoes necessarias para implantagao do Custeio Alvo. 
Assim, no proximo topico, sera verificada a aderencia dos requisitos do Custeio Alvo 

a cursos de Pos-gradua^ao.

Os principios do Custeio Alvo sao aplicaveis, nao so ao Unileste-MG, como tambem 
a todas as organiza<;oes de ensino que atuam em mercados competitivos.

significativas de custos somente sao obtidas na fase de projeto do produto. Apos 
o infeio da produ^ao, as a<;6es voltadas para diminuir os custos sao bem-vindas, 
porem o resultado obtido e pouco significative em compara^ao com as acjbes 
realizadas na fase do projeto. Em cursos de P6s-gradua?ao, a maioria dos custos 
tambem e definida no projeto, comprometidos nesta fase, embora sejam 
incorridos na parte mais relevante durante o periodo em que ocorrerem as aulas. 
Considera-se como projeto, para efeito de um curso de Pos-gradua^ao, a pesquisa 
de mercado para definite do mesmo, a enunciagao da ementa, da carga horaria, 
do conteudo programatico, a elaboragao da planilha de custos e a decisao de 
oferecer ou nao o curso. Os atributos (carga horaria, conteudo, etc) podem ser 
alterados; e como um automovel, que a cada ano pode trazer pequenas mudan^as. 
Considera-se, portanto, que esse prinefpio e aplicavel a cursos de P6s-gradua?ao, 
nao impedindo a aplica?ao do Custeio Alvo.

Serao destacados como requisitos primordiais: o pre<jo deve ser fortemente 
influenciado pela competi^ao; o ciclo de vida dos produtos deve ser curto; as pessoas 
da empresa devem estar comprometidas com o processo do Custeio Alvo; o Custeio 

Alvo deve contemplar todo o ciclo de vida do produto; o Custeio Alvo deve 
contemplar o custo total de uso e propriedade para o consumidor; o Custeio Alvo 
deve contemplar um segmento relevante da cadeia de valor na qual a empresa opera.
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A seguir, cada requisite sera analisado em relagao a sua aplicagao aos cursos de P6s- 
graduagao da Instituigao, objeto da pesquisa.

2. O ciclo de vida dos produtos deve ser curto.
Conforme foi visto na revisao da literatura, o aumento da concorrencia conduziu 
a produtos com menores ciclos de vida e obrigou as empresas a projetar novos

1. O prego deve ser fortemente influenciado pela competigao.
O atual mercado de cursos de Pos-graduagao das Instituigbes de Ensino do Brasil 
esta se caracterizando por uma crescente competitividade, com novas escolas 
entrando nesse mercado. Grupos empresariais intemacionais de ensino estao 
aportando no Brasil. Rosenburg (2002, p. 38) cita como exemplo a Apollo 
International, que mantem escolas na Holanda e na Alemanha e tern pianos para 
entrar no Chile, no Mexico e na China e que, desde junho de 2001, e socia do 
Pitagoras, de Minas Gerais. Em agosto de 2001, o Pitagoras, em sociedade com a 
Apollo International, abriu uma faculdade que vem sendo vista como um dos 
maiores experimentos ja feitos em educagao no pais. A diregao do Pitagoras 
espera elevar o faturamento dos atuais 75 milhoes para 400 milhoes de reais em 
2010. Outro aspecto importante a ser considerado e o fato de que ate 1994 o 
Unileste-MG era a unica instituigao de Ensino Superior funcionando nas tres 
principals cidades do Vale do Ago: Ipatinga, Coronel Fabriciano e Timbteo. Hoje 
ja existem outras tres instituigbes de ensino superior no Vale do Ago, duas delas 
ja com cursos de Pos-graduagao, e para incrementar ainda mais a concorrencia, o 
Pitagoras e a Apollo International estao abrindo uma faculdade em Ipatinga, 
cidade polo do Vale do Ago, com vestibular previsto para o primeiro semestre de 
2003. A Usina Siderurgica de Minas Gerais - Usiminas tambem entrou no ramo 
educacional, langando em Ipatinga um curso de MBA em parceria com a 
Fundagao Getulio Vargas, do Rio de Janeiro. Nota-se que a concorrencia e 
crescente no setor educacional no Vale do Ago, onde esta inserido o Unileste- 
MG, inclusive no que se refere aos cursos de Pos-graduagao. Nesse ambiente, 
pode-se afirmar que o prego e fortemente influenciado pela competigao, sendo o 

requisite atendido.
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produtos com mais freqiiencia. Isso tornou mais usual a aplica^ao do Custeio 
• Alvo, ja que o mesmo e utilizado preferencialmente na fase de projeto. Os cursos 

de Pos-gradua^ao Lato Sensu tern no rm'nimo 360 horas/aulas de dura^ao, que sao 
ministradas geralmente ao longo de um ano. Nao hd obriga<?ao de continuidade de 
urn mesmo curso, ou seja, o fato de uma institui^ao de ensino ter promovido um 
determinado curso em um ano, nao significa necessariamente que deva repeti-lo 
no ano seguinte. O curso so sera relan^ado se for conveniente para essa 
institui^ao ou requerido pelo mercado. Um curso pode inclusive ser relan<;ado 
com suas caracteristicas alteradas, para aprimoramento e adequagao do mesmo ds 
necessidades requeridas pelo mercado. Essas altera?oes podem ser pequenas, 
como por exemplo: mudanga da carga horaria, do conteudo das disciplinas, da 
op$ao de fornecer lanche ou nao, etc. Neste caso, e possivel se fazer um novo 
projeto para efeito de calculo de pre<jos e custos do mesmo. Isto nao ocorre na 
industria automobilistica, pois a troca de detalhes como o tipo do farol, do 
retrovisor, ou quaisquer outros pequenos itens nao mudam o conjunto de atributos 
e nem implicam na elaborate de um novo projeto. Assim, pode-se dizer que esse 
requisite e perfeitamente atendido, ja que, para efeito de Custeio Alvo, cada 
relan^amento de curso de Pos-graduagao, pode ser considerado como um novo 
produto, requerendo-se um novo projeto e gerenciando-se novamente seus custos 
e margem almejada.

3. As pessoas da empresa devem estar comprometidas com o processo do Custeio 

Alvo.
Conforme foi visto na Revisao da literatura, o processo do Custeio Alvo nao e so 
uma metodologia de reduijao de custos, mas sim uma mentalidade de gestao de 
lucros que deve ser adotada pela empresa como um todo. Devem ser envolvidos 
profissionais de diversos setores da Instituigao na decisao de pre^os, qualidade, 
processo e dimensoes de escala e escopo de cada curso. Esse envolvimento atinge 
toda a Institui^ao, desde Diretoria Geral, Diretoria de Pos-gradua^ao e Extensao, 
Gerencia da Mantenedora, Marketing, Finan?as, Coordenagao do Curso de 
Gradua^ao, Compras e Suprimentos, Contabilidade, e ate mesmo de setores de
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5.

fora da empresa. O requisite e aplicavel, pois e factivel o envolvimento de todos 
esses setores no processo do Custeio Alvo.

O Custeio Alvo deve contemplar o custo total de uso e propriedade para o 
consumidor.
Significa que deve haver uma preocupagao com os custos incorridos pelo 
consumidor depois que o produto lhe e entregue. Como o Custeio Alvo e adotado 
eminentemente em mercados aitamente competitivos, a empresa deve projetar 
seus produtos visando a otimizagao de todo custo do ciclo de vida do mesmo, 
buscando ser competitiva tanto no prego de venda do produto, quanto nos custos 
proprios do usuario, como operagao, manutengao e descarte do produto. Deve-se" 
considerar como custo do aluno todos gastos assumidos pelo mesmo com o curso 
e nao apenas o prego da mensalidade. Esses custos seriam, por exemplo, o gasto 
com transporte, alimentagao, material, tempo de locomogao, etc. O requisite 
tambem e aderente e imprescindivel, considerando-se principalmente a crescente 

competitividade do mercado dos cursos de Pos-graduagao.

4. O Custeio Alvo deve contemplar todo o ciclo de vida do produto.
Contemplar o custo do ciclo de vida do produto significa que a Instituigao vai 
gerenciar o curso de Pos-graduagao com uma visao abrangente. Essa visao adota 
uma filosofia que considera o custo do curso em todas as fases do mesmo, desde 
o planejamento inicial. passando pela introdugao do curso no mercado, realizagao 
do mesmo, ate o fim do curso com a formatura dos alunos. Denota preocupagao 
com todos os custos que sao relacionados ao curso de Pos-graduagao, desde a 
concepgao ate a conclusao do mesmo. Requisite aderente e tambem 
indispensavel, pois para sobreviver, a empresa tern que ter a preocupagao com o 
gerenciamento do resultado em todo ciclo de vida do produto.

6. O Custeio Alvo deve contemplar um segmento relevante da cadeia de valor na 

qual a empresa opera.
Esse enfoque e externo a empresa, considerando cada empresa no contexto da 
cadeia global de atividades geradoras de valor da qual ela e apenas uma parte.
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cursos de Pos-

Apos examinar a adequa?ao de cursos de P6s-gradua?ao a cada um dos requisites 

necessaries a aplicagao do Custeio Alvo, conclui-se, em principio, que o Custeio 

Alvo pode ser aplicado em cursos de Pos-graduagao.

Todos os membros da cadeia de valor, tais como fomecedores, vendedores, 

distribuidores e provedores de services sao envolvidos no processo do Custeio 

Alvo. A aplica^ao do Custeio Alvo presume a difusao de um esfonjo de gestao de 

custos atraves da cadeia como um todo, desenvolvendo um relacionamento de 

parcerias com todos os membros. A aplicagao desse requisite em um processo de 

Custeio Alvo em cursos de P6s-gradua$ao e viavel, embora nao surtindo tanto 

efeito como para aplica^ao em industrias de manufatura. Explica-se pelo fato de 

que a cadeia de valor de uma empresa industrial e muito maior que a de uma 

entidade de educa^ao. No caso dos cursos de P6s-gradua?ao, devem ser 

envolvidos e comprometidos fomecedores de materials e equipamento, hoteis que 

hospedem alunos e professores do curso, restaurantes, estacionamento, cantinas, 

etc.

4.5 - Modelo conceitual de aplica^ao do Custeio Alvo a 
graduate

Apos o estudo onde se verificou que a aplicagao do Custeio Alvo em cursos de Pos- 

gradua^ao atende aos requisites e que os principles sao, nao so factiveis, mas 

principalmente aplicaveis, sera apresentado um modelo para sua implantaijao em 

cursos de Pos-gradua^ao. As figuras a seguir apresentam esse modelo, ilustrando 

passo a passo todo o processo de sua utilizagao em cursos de Pos-graduagao.
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Figura 09 — Processo de Custeio Alvo em cursos de Pos-graduatjao
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Figura 10 — Processo de Custeio Alvo em cursos de Pos-gradua^ao - Continua^ao 1
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Figura 11 — Processo de Custeio Alvo em cursos de Pos-gradua^ao — Continua^ao 2
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O modelo do Custeio Alvo para cursos de Pos-graduagao, ilustrado nas figuras 09, 
10 e 11, pode ser descrito de acordo com os seguintes passos:

b) Definigao das caractensticas do curso: conhecidos os desejos e necessidades do 
mercado, deve-se definir as caractensticas do curso, sem deixar de considerar a 
orientagao didatico-pedagogica da Instituigao. Essa definigao deve ser elaborada com 
o envolvimento dos diversos setores comprometidos com os cursos de Pos-graduagao 
da Instituigao. Deve ser definido o curso a ser oferecido, seu titulo, objetivos, publico 
alvo, numero de alunos, carga horaria, corpo docente, ementario e calendario.

a) Pesquisa de mercado: o primeiro passo e proceder a uma pesquisa de mercado, 
para saber quais cursos de Pos-graduagao devem ser langados. Esta pesquisa deve 
prover informagoes sobre o tipo de curso que e desejado ou almejado pelos 
potenciais futures estudantes e deve comegar pelos alunos atuais de graduagao. Na 
mesma pesquisa, deve-se captar o prego que os potenciais alunos estao dispostos a 
pagar e colher informagoes sobre o mercado ou nicho de consumidores no qual a 
Instituigao pretende investir. Concomitantemente, a pesquisa deve fomecer uma 
analise da competitividade, determinando que cursos de Pos-graduagao concorrentes 
estao disponfveis para os potenciais alunos a atingir, como esses alunos avaliam 
esses cursos e como os concorrentes reagirao ao langamento de novos cursos da 
Instituigao. A mesma pesquisa deve identificar o grau de importancia dos atributos 
de um curso de Pos-graduagao.

d) Definigao do Prego Alvo (PA): o prego-alvo do curso deve ser definido a partir da 
pesquisa de mercado, captando-se os pregos e respectivas quantidades de alunos. Isto 
significa verificar cuidadosamente quantos alunos sao previstos para cada nivel de 
prego de mercado, para determinar aquele que apresentar maior margem de 
contribuigao por curso para a Instituigao. Deve-se atentar para que, ao calcular o 
prego das parcelas, essas devem gerar um valor equivalente ao que seria obtido pelo 

prego a vista do curso.
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f) Calculo do Custo Meta (CM): estabelecidos o prego-alvo e a margem objetivada, o 
custo meta e obtido pela diferenga entre os dois. O custo meta, tambem conhecido 
como custo maximo permitido, representa o limite superior de custo que um produto 
a ser produzido pode ter, coin base em pre-requisitos ja determinados de qualidade e 
nos objetivos de vendas da empresa. Deve-se lembrar que de acordo com o principio 
do Custeio Alvo, o custo e definido, preponderantemente, antes do imcio da 
produqao, assim, o Custo Meta devera ser alcan^ado ainda na fase de projeto.

h) Custo alvo: a compara^ao entre o custo meta e o custo estimado resulta no custo 
alvo. O custo alvo representa o valor a ser eliminado do custo estimado para que o 
curso possa ser oferecido. O valor do custo alvo e obtido pela equa^ao custo meta - 

custo estimado. Se o custo alvo = 0, o curso pode ser lan^ado. Nota-se que o

g) Calculo do Custo Estimado (CE): O custo meta e calculado para ser comparado 
com o custo estimado para o curso de Pos-graduagao. Custo estimado, conforme ja 
definido no topico 2.5, representa o custo de cursos anteriores considerando-se as 
devidas adaptaqoes pertinentes ao curso que vai ser oferecido. Essas adaptaqoes se 
referem as expectativas quanto a provaveis alteraqoes na carga horaria do curso, 
mudanqas de materiais, de transporte, alimenta^ao e hospedagens de professores, 
titulaqao de professores, divulgagao, etc. Este custo deve ser estimado segundo 
conceitos economicos correlos, tais como: custo de reposiqao, custo de oportunidade.

e) Definiqao da Margem Objetivada (MO): computar a margem objetivada pelos 
gestores da Instituiqao, considerado como percentual sobre a receita, sobre o 
investimento ou valor aosoluto pre-estabelecido, de forma a gerar um resultado 
liquid© que seja suficiente para assegurar o retomo desejado e a reposi^ao de todos 
os ativos consumidos no processo de realiza?ao do curso de P6s-graduaqao. A 
determinaqao da margem deve estar em consonancia com estrategias, pianos, metas e 
aijoes que objetivam a continuidade da Institui^ao. O conceito de margem que deve 
ser privilegiado no context© do processo de Custeio Alvo e aquele preconizado pelo 
GECON, isto e, o resultado economico corretamente mensurado. Esta abordagem e 
condizente com o conceito Semantico de lucro visto no topico 2.7.
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j) CM - CE > 0: significa que o custo estimado e menor que o custo maximo 
permitido, devendo-se neste caso verificar se o curso deve ser lan^ado nestas 
condiqoes ou nao. Nesse caso, a Institui?ao tem uma margem maior do que a 
inicialmente, objetivada, ja que os custos estimados estao abaixo do maximo 
permitido. Quando isto ocorre, o mais comum e decidir-se pelo lan^amento do curso 
e obter um lucro ou uma margem de contribui^ao maior do que a prevista 
inicialmente Outra altemativa seria modificar o curso com uma nova composiqao de 
custos visando aperfeiqoa-lo em fun?ao da margem adicional, com objetivo de 
melhorar a imagem do curso em si e da Institui^ao como um todo, ainda que a um 

custo maior.

resultado da equaqao e aproximadamente igual a zero. A equipe responsdvel pelo 
processo do Custeio Alvo determina uma margem de tolerancia, jd que 6 
praticamente impossivel que o resultado seja exatamente igual a zero.

i) CM - CE < 0: nesse caso, o custo estimado e maior do que o maximo permitido. 
Ha necessidade de se efetuar uma analise completa da composi^ao de custos, com o 
objetivo de tornar o custo estimado menor ou igual ao mdximo permitido. O primeiro 
passo e utilizar a Engenharia e Analise de Valor (EAV) para decompor o curso em 
necessidades funcionais, para descobrir que custos devem ser alterados.

m) Modificaqao do Projeto: apos o estudo feito para reduijao de custos, objetivando 

trazer os custos estimados aos niveis do maximo permitido, deve-se modificar o 
curso considerando-se estas alteragoes. Deve-se ressaltar que as reduces de custos

1) Engenharia e Analise de Valor (EAV): verificar que custos sao passiveis de 
reduqao, sem afetar os atributos do curso, atraves de estudos utilizando a Engenharia 
de Valor e envolvendo todos os setores da Instituigao comprometidos com o curso de 
Pos-graduaqao. Devem ser envolvidos todos os setores, desde Marketing, Compras, 
Contabilidade, Finanqas, Diretoria de Pos-graduagao e Extensao, Coordenadoria de 
Cursos de Graduaqao da area de conhecimento, Gerencia da Mantenedora e Diretoria 

Geral.
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4.6 - A aplicagao do Custeio Alvo na Instituigao

4.6.1 — Definigao do Prego Alvo para o curso de Administragao Financeira

os

O objetivo deste topico e a aplicagao do Custeio Alvo a um curso de Pos-graduagao 
para verificar se e possivel ou nao, na pratica, a efetiva adequagao do mesmo a 
Instituigoes de Ensino Superior. A abordagem tera como base a pesquisa elaborada 
com alunos (apendices A, F, H, I, J, K), a pesquisa aplicada em Instituigoes de 
Ensino de Minas Gerais (apendices B e L) e tambem o relato dos procedimentos 
atuais para determinagao do prego de venda adotados pelo Unileste-MG, para cursos 
de Pos-graduagao. Essa aplicagao obedecera ao Modelo proposto na Figura 09, 10 e 
11. O primeiro passo para dar inicio ao processo e a definigao do prego alvo, 
considerando-se que a pesquisa de mercado para definigao de pregos, desejos e 
necessidades dos consumidores, bem como a definigao das caractensticas do curso ja 

foram efetuadas.

nao podem significar perda de qualidade para os alunos. Portanto, as redugoes de 
custos devem ser obtidas sem prejudicar a qualidade do curso que serd oferecido.

n) Recalculo do Custo Estimado: com as modificagoes ja efetuadas no curso deve-se 
refazer o calculo dos custos estimados considerando-se estas novas condigoes. Em 
seguida, deve-se voltar a etapa h e comparer novamente o custo meta com o 
estimado, para encontrar um novo custo alvo e refazer o processo novamente, at6 
encontrar um custo alvo que permita o langamento do curso de maneira lucrativa.

A aplicagao do Custeio Alvo sera realizada em um dos cursos de Pos-graduagao do 
Unileste-MG pesquisados. Para a realizagao do experimento foi selecionado o curso 
de Administragao Financeira. Inicialmente, serao pesquisados os valores que 
alunos desse curso estariam dispostos a pagar. Esses valores estao demonstrados na 

tabela a seguir, elaborada com base nos dados extraidos do apendice H:
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At£ R$ 200Valor de parcelas de:

Quantidade de alunos 4 3 12 1 1

A partir da distribuigao do prego de cada parcela e respectiva quantidade de alunos 
optantes por cada prego ou intervalo, e possfvel calcular um valor medio ponderado 
de cada parcela para o curso de Administragao Financeira como um todo. O calculo 
desse valor e efetuado a partir da tabela a seguir:

R$ 301 a 
RS400

R$ 401 a
R$500

R$701 a
R$800

Tabela 03 — Calculo do prego medio do curso

Prego da parcela
Quantidade de alunos

Percentual (%)
Prego relative

200
4 

19,05 
38,11

350,5
12

57,14
200,29

750,5
1__

4,76
35,72

250,5 
3

14,29
35,79

450,5 
I 

4,76 
21,45

Total
21 

100,0 
331,36

Tabela 02 - Prego maxi mo que os alunos estariam dispostos a pagar

_____________________ _________Curso Administragao Financeira
R$20ia
R$300

Em seguida foi calculado o numero de parcelas preferido pelos alunos do curso de 
Administragao Financeira. A tabela a seguir demonstra, com dados extraidos do 
apendice I, o numero de parcelas e a respectiva quantidade de alunos optantes para 

cada um:

O valor da parcela foi calculado considerando-se o valor medio de cada intervalo, 
como por exemplo: ao inves de utilizar o intervalo de 201 a 300, trabalhou-se com a 
media do intervalo, que no caso foi igual a 250,50. O percentual foi calculado 
dividindo-se a quantidade de alunos optantes por cada valor ou intervalo pelo total de 
alunos pesquisados, como por exemplo, 4/21 = 19,05. O valor relative foi obtido 
multiplicando-se o valor da parcela pelo percentual da mesma coluna, como por 
exemplo na primeira coluna 200X19,04% = 38,11. O valor relative total foi obtido 
somando-se todos os valores relatives e representa o prego medio que a turma estaria 
disposta a pagar. Portanto, o prego extraido a partir da pesquisa e de R$ 331,36 
(trezentos e trinta e um reais e trinta e seis centavos). Como se pode observar, e 
elevada a dispersao dos pregos (de R$200 a R$750,50), sendo o desvio padrao alto.
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Com os dados da tabela acima e possfvel calcular o numero medio ponderado de 
parcelas preferidas pela turma do curso de Administrate Financeira. O calculo e 
efetuado a partir da tabela 05:

Com o numero e o pre^o das parcelas ja calculados e conhecidos, e possfvel calcular 
o valor a ser cobrado de cada aluno do curso, de acordo com a pesquisa com os 
alunos do curso de Administragao Financeira. Para tanto, multiplica-se a quantidade 
de parcelas pelo pre^o de cada parcela (331,36 X 14). Com isto obtem-se o valor de 
R$ 4.639,04 (quatro mil, seiscentos e trinta e nove reais e quatro centavos). Cabe 
ressaltar que ha uma limita^ao significativa no calculo deste valor, jd que os mesmos 
foram computados sem considerar o valor do dinheiro no tempo. Entretanto, este

6a 10 
2

8
2

9.52
0,76

12 
7

14
2

9,52
1,33

13 a 15
2

Tabela 05 - Numero medio de parcelas preferidas pelos alunos de Administrate Financeira

Numero de parcelas
Quantidade de alunos
Percentual__________
Quantidade relativa

Tabela 04 - Numero de parcelas preferidas por alunos de Administrate Financeira

________________Numero de parcelas c respcctiva quantidade de alunos__________
Numero de parcelas
Quantidade de alunos

15
10

47,62
7,14

12
7 

33,33 
4,00

Mais de 15
10

Total
21 

100,00 
13,24

O numero de parcelas foi calculado dividindo-se o primeiro numero com o ultimo 
numero do intervalo por dois, como por exemplo no intervalo de 6 a 10, o calculo foi 
(6+10)/2=8. A preferencia percentual e calculada dividindo-se a quantidade de 
alunos de cada optjao pelo numero total de alunos, como por exemplo na segunda 
coluna em que a preferencia percentual e igual a 9,52%, o calculo e 2/21=,0952, ou 
9,52%. A quantidade relativa e calculada multiplicando-se o numero de parcelas 
vezes a preferencia percentual, como por exemplo na segunda coluna a quantidade 
relativa e igual a 0,76, o calculo e 8 X 0,0952 = 0,76. A quantidade relativa total de 
13,24 representa o numero medio de parcelas preferido pela turma. Como nao 
existem 13,24 parcelas, pois a parcela e sempre representada por um numero inteiro, 
a quantidade de parcelas preferida pelos alunos de Administrate Financeira sera 

arredondada para 14.



127

O prego do Unileste-MG foi utilizado considerando-se que o mesmo vem sendo 
praticado ha alguns anos e, que alem de ser calculado com base em custos, leva 
tambem em consideragao aspectos de mercado, sendo caracterizado como modelo 
hfbrido de precificagao.

Para obter urn prego mais representative, utilizou-se tambem o prego praticado pelo 
Unileste-MG e a pesquisa de pregos de cursos de Pos-graduagao realizada com as 
Instituigoes de Ensino Superior de Minas Gerais.

estudo utilizara esses valores, nao trazidos a valor presente, considerando-se que os 
procedimentos adotados pelo Unileste-MG nao contemplam essa atualizagao e 
tambem como forma de simplificagao para facilitar o entendimento do leitor.

Percebeu-se com a pesquisa de pregos junto as IES (apendice L) que nao existe um 
parametro de comparagao que possa facilmente identificar pregos de cursos que 
sejam confrontaveis entre si. Alem da diferenga dos cursos no que se refere ao 
conteudo, nome, carga horaria, renome da instituigao promotora, o prego varia 
tambem em fungao do poder aquisitivo da clientela. Assim, um curso oferecido em 
Belo Horizonte normalmente e mais caro do que um similar oferecido em uma regiao 
do interior. Apesar disto, buscou-se, entre os cursos pesquisados, cursos de 
Administragao Financeira com carga horaria igual e oferecidos por Instituigoes 
similares ao Unileste-MG. O unico curso com estas caractensticas, encontrado na 
pesquisa, foi o curso ‘Especializagao em Gestao Financeira’ do Centro Universitario 
Newton Paiva. O mesmo tern carga horaria igual ao curso de Administragao 
Financeira do Unileste-MG, 360 horas de parte teorica, mais 60 h/a para elaboragao 

do Projeto Tecnico e o prego do mesmo e de R$4.500,00.

Pode-se perceber, conforme apontam as caracteristicas descritas no paragrafo 
anterior, que a Instituigao trabalha em uma estrutura de mercado caracterizada como 
Concorrencia Monopolfstica, de acordo com o topico 2.6.1.1. Esse tipo de estrutura 

de mercado e descrito como inserido em um ambiente complexo, com um grande 
numero de compradores e vendedores. Existe possibilidade de controle de pregos,
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4.6.2 - Definigao da Margem Objetivada

5.508,00
4.500,00
4.639,04

Conhecido o prego alvo de mcrcado deve-se, em seguida, computar a margem 
objetivada pela Instituigao. Conforme foi visto no topico 4.2, o Unileste-MG utiliza 
uma planilha onde sao destinados valores especificos para margem financeira, Taxa 
de Administragao e Taxa de Utilizagao. O somatorio desses valores pode ser 
entendido como margem de contribuigao, ja que uma parcela e destinada ao lucro 
(margem financeira) e outra a cobertura dos custos e despesas indiretos em relagao 

ao curso (Taxa de Administragao e Taxa de Utilizagao).

porem limitada. O mercado e complexo, uma vez que os produtos nao apresentam 
uma homogeneidade de prego, e sim uma variagao significativa. Nesse tipo de 
mercado os produtos sao diferenciados. As entradas e saidas de novas empresas no 
mercado sao relativamente faceis. A concorrencia extra-prego e consideravel, 
exercendo-se atraves de marcas, patentes e prestagao de servigos complementares.

Prego praticado pelo Unileste-MG
Prego praticado pelo Unicentro Newton Paiva
Prego obtido atraves de pesquisa com alunos
Media — Prego de mercado a ser utilizado na aplicagao do target costing 4.882,35

Com esses parametros definidos, deve-se calcular a media dos tres pregos e utilizar 
esse valor como prego de mercado para efeito da aplicagao do Custeio Alvo em 
cursos de Pos-graduagao. O resultado obtido foi o seguinte:

Para nao divulgar uma informagao considerada como estrategica pela diregao da 
Instituigao, serao utilizados percentuais hipoteticos, tanto para a margem objetivada 
quanto para as taxas de Administragao e Utilizagao. Deve ser salientado tambem que 
os percentuais adotados foram alterados para adaptagao a mudanga da base de 
calculo ja que a Instituigao calcula as Taxa de Administragao, Taxa de Utilizagao e 

margem financeira com base nos custos e para o processo de aplicagao do Custeio 
Alvo, a base de calculo utilizada foi o valor da receita. Para continuar a aplicagao



129

10%

9%
11%

Para fins de desenvolvimento da aplicagao do modelo, a pesquisa nao entrara no 
merito desta discussao. Serao adotados os percentuais que vem sendo utilizados pela 
entidade, partindo-se do pressuposto de que esses trarao o verdadeiro resultado 

economico objetivado pela Instituigao ao final de cada curso.

Margem financeira:
Taxa de Administragao - TA:
Taxa de Utilizagao - TU:

A margem financeira, terminologia impropriamente utilizada pela Instituigao, se 
refere a margem objetivada pela mesma. O calculo dessa margem foi efetuado tendo 
como parametro o retomo total que se espera obter para manter a entidade viavel e 
considerando-se a participagao de todos os cursos da Instituigao. Esse procedimento 
nao contempla explicitamente a forma de remuneragao dos ativos envolvidos. A 
abordagem do GECON considera que o verdadeiro resultado economico e o que 
exceder a remuneragao do capital operacional investido. A parcela correspondente a 
remuneragao dos ativos operacionais da empresa nao deve ser considerada como 
resultado economico. O valor da remuneragao do Ativo Operacional da empresa 
deve ser calculado a taxa de juros equivalente ao custo de oportunidade desse volume 
de capital, em moeda forte.

A Taxa de Administragao - TA foi constituida para cobrir as despesas e os custos 
relacionados ao suporte administrative e academico do curso. A Taxa de Utilizagao 
foi provisionada para resguardar as despesas e os custos relacionados a infra- 
estrutura fi'sica e respectiva manutengao. Os percentuais destinados tanto a TA 
quanto a TU foram calculados levando-se em consideragao os custos e despesas da 
estrutura operacional da Entidade e todos os cursos e produtos vendidos pela mesma. 
A distribuigao dos percentuais aos cursos e feita considerando-se o total de custos e

do process© de Custeio Alvo em cursos de P6s-graduagao, serao utilizados os 
seguintes percentuais para determinagao da margem alvo:
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Valor (R$)

4.6.3 - Calculo do Custo Meta

Conhecidos o prego alvo de mercado e a margem objetivada, e possivel calcular o
custo meta. O calculo e extremamente simples, bastando fazer a diferenga entre o
prego e a margem objetivada, conforme demonstrado na tabela a seguir:

Tabela 07 — Calculo do custo meta

Valor (R$)

R$4.882,35.

4.6.4 - Calculo do Custo Estimado (CE)

Conhecido o custo maximo admissfvel, apurou-se em seguida o custo estimado, ou 
seja, o custo para promover o curso de acordo com as conduces vigentes da 
Instituigao. Para fazer esse calculo foi necessario determinar inicialmente o ntimero 
de alunos da turma. Foi entao verificado o numero maximo de alunos previsto na 
pesquisa efetuada com estudantes do curso de Administragao Financeira, a partir de

O custo meta de R$ 3.417,65 representa o custo maximo admissfvel para atingir a 
margem de contribuigao desejada por aiuno, em fungao do prego alvo de mercado de

Descrigao_______________________
Prego de venda__________________
(-) Margem Contribuigao desejada 
( = ) Custo Meta

488,23
439,41
537,06

1.464,70

4,882,35
1.464,70
3.417,65

despesas da entidade, bem como da capacidade de geragao de lucros de cada curso 
individualmente.

Com a definigao dos percentuais de Margem financeira, Taxa de Administragao e 
Taxa de Utilizagao e possivel calcular a Margem Alvo, que sera demonstrada na 
tabela a seguir:

Tabela 06 — Calculo da Margem Objetivada (MO)

___________________ Descrigao_________________
Margem Financeira (4.882,35X0,10)__________
Taxa de Administragao (4.882,35X 0,09)__________
Taxa de Utilizagao_____(4.882,35 X 0,11)_________
Margem Alvo
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Total

A partir da distribui?ao do numero maximo de alunos por turma e respectiva 
quantidade de alunos de cada opgao e possfvel calcular o numero medio de alunos 
por turma preferido pelos estudantes do curso de Administrate Financeira. Esse 
calculo e efetuado na tabela a seguir:

Tabela 09 - Calculo do numero medio de alunos por turma

Numero maximo de alunos por turma 
Media do intervalo_______________
Quantidade de alunos de cada op<;ao 
Preferencia percentual_____________
Quantidade relativa

Numero maximo de alunos por turma 
Quantidade de alunos de cada op<;ao

21 
100% 
23,10

Ate 20
20
11

52,38%
10,48

21 a 30
25,5

_9__
42,86% 

10,93

21 a 30
9

31 a 40
1

Tabela 08 — Quantidade de alunos por turma

Ate 20
11

Total
21

31 a 40
35,5

1
4,76%

1,69

dados extraidos do apendice J e tambem realizar estudos de carater diddtico- 
pedagogico com especialistas.. O numero maximo de alunos por turma levantado na 
pesquisa e demonstrado na tabela seguinte:

A media do intervalo foi calculada dividindo-se a soma do primeiro numero com o 
ultimo numero do intervalo por dois. Como exemplo, no intervalo de 21 a 30, 
calculou-se (21 + 30) / 2 = 25,5. A preferencia percentual foi calculada dividindo-se 
a quantidade de alunos de cada op^ao pelo numero total de alunos, como por 
exemplo, na segunda coluna em que a preferencia percentual e igual a 52,38%, o 
calculo e 1 1 / 21 = 52,38%. A quantidade relativa foi calculada multiplicando-se a 
media do intervalo vezes a preferencia percentual, como por exemplo, na segunda 
coluna a quantidade relativa e igual a 10,48, o calculo e 20 X 52,38% = 10,48. A 
quantidade relativa total de 23,10 representa o numero medio de alunos preferidos 
pela turma. Como nao existe numero de alunos fracionado, foi utilizada a quantidade 

de 23 alunos como numero de estudantes preferidos pela turma.

Foi entao solicitado a Diretoria de Pos-gradua^ao e a Controladoria que se fizesse a 
apura^ao do custo estimado do Curso, para decidir se o mesmo deve ser langado ou 
nao. Para calculo do custo estimado foi utilizada a planilha de custos adotada pelo
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Para calculo da remunera^ao de professores, coordenagao e acompanhamento de 
monografias foram destinadas 360, 120 e 60 horas aulas respectivamente. No que se 
refere a apostilas, material de consumo, material didatico, transporte intemo, 
certificados e convites, cafe, divulga^ao/correio, o valor destinado a cada conta foi 
provisionado em fun<jao de media de gasto em cursos anteriormente realizados. O 
calculo do transporte se refere a 36 passagens de ida e volta de onibus de Belo 
Horizonte a Coronel Fabriciano. O pre?o da passagem de onibus e igual a R$30,00, 
sendo o gasto semanal igual a R$30,00 X 2. Para hospedagem e alimenta^ao foram 
provisionados R$35,00 por semana para o hotel e R$20,00 por semana para 

alimentaqao.

Unileste-MG (apendice E). Foram considerados os valores em vigor para os cursos jd 
em andamento. Foi adotado, por exemplo, o valor de R$ 90,00 (noventa reais) por 
hora-aula para pagamento de professor, de coordenador do curso e para orienta^ao de 
monografias. O percentual de 35,0% adotado pela Institui^ao foi utilizado para 
calculo de encargos sociais para os pagamentos efetuados a professores e 
coordenadores. Nao sera discutido nessa pesquisa o merito quanto a validade do 
percentual de encargos sociais adotado pela Entidade.
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Quadro 09 - Planilha de custos do curso de Administrate Financeira

ELEMENTOS DE CUSTOS Em RS Em RS
CUSTOS COM PESSOAL

32.400,00

10.800,00

5.400,00

48.600,00

17.010,00
12.150,00

77.760,00

CUSTOS DIRETOS

4.000,00

500,00
Material didatico 1.000,00

2.160,00

1.000,00

1.980,00

1.100,00

1.080,00Cafe

4.000,00

16.820,00
TOTAL 94.580,00

4.6.5 — Comparagao do Custo Meta com o Custo Estimado

A partir do valor do custo estimado do curso de Administra^ao Financeira foi

Conhecido o custo estimado por aluno,
meta:

possfvel calcular o custo por aluno. Foram considerados 23 alunos por turma, 
conforme levantamento da pesquisa. Entao, o valor do custo estimado por aluno do 
curso de Administraqao Financeira foi calculado em R$ 4.112,17 (94.580,00/23).

Apostilas (copia do material utilizado nas apresenta<;6es em sala)

Material de consume

Professor (360 x RS90)
Coordenador (120 xR$90)

Acompanhamcnto monogrdfico (60XRS90)

Sub Total

Transpose (36 X R$60)

Transporte interno

Hospedagem/alimenta^ao (36XRS35) + (36XRS20)

Certificados, convites, cerimonia de encerramento do curso

Divulga^ao/correio

TOTAL DE CUSTOS DIRETOS

Encargos sociais (35,0%) 

Secretaria (15 x RS500 x 1,62) 

TOTAL DE CUSTOS PESSOAL

o passo seguinte foi compara-lo com o custo
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16,89%

4.6.6 - Aplica^ao da Engenharia e Analise de Valor (EAV)

O passo seguinte no Modeio, considerando-se que a diferenga entre o Custo Meta e o 
Custo Estimado e menor que zero (3.417,65-4.112,17 = -694,52) foi a utilizaqao da 
Engenharia de Valor para decompor o curso em necessidades funcionais que, atraves 
da analise de valor, forneceu subsidies para alterar o projeto e o onjamento do curso 
visando eliminar o custo alvo de R$694,52, que representa 16,89% do custo 
estimado.

RS4.112,17
R$ 3.417,65
R$ 694,52

Quadro 10 - Compara^ao do Custo Estimado com o Custo Meta
Compara<;ao enlrc o custo estimado e o custo meta
Custo Estimado para o curso, por aluno
Curso maximo admissive!
Custo alvo em R$
Custo alvo - em %

Utilizou-se novamente a pesquisa realizada junto aos alunos do curso de 
Administrate Financeira para apurar os atributos necessarios em um curso de Pos- 
graduaqao e seus graus de importancia. A pesquisa constatou uma ampla variedade 
de atributos que foram orgamzados em ‘necessidades funcionais’do curso. Os 
atributos foram extrafdos do aoendice K, onde os alunos avaliaram a importancia 
relativa de um rol de itens, pontuando de 1 a 4 conforme escala de importancia (4 - 
muito importante; 3 - importante; 2 - pouco importante; 1 - dispensavel). Em 
seguida, foi tabulado c percentual de preferencia de cada op^ao. Por firn, 
multiplicou-se o percentual obtido em cada preferencia pela respectiva escala de 
importancia, chegando-se ao grau de importancia do atributo para o aluno. Os 
atributos que puderam ser relacionados com os custos apurados pela planilha de 
custos do Unileste-MG, com seus respectivos graus de importancia, serao listados na 

tabela a seguir:
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Tabela 10 - Grau de importancia dos atributos do curso de Administrate Financeira

4 3 2 1

0,5714 0,66671,4286 0,0476 0,0000 2,7143

0,3810 2,0000 0,3810 0,0476 0,0000 2,8095

2,28570,5714 0,8571 0,6667 0,1905 0,0476

0,0000 3,28570,1905 0,00001,5238 1,5714

0,0000

seguir:

BE

Com os dados da tabela 10, foi feito o relacionamento de cada atributo e calculada a 

Importancia Relativa - IR de cada atributo, conforme demonstrado na tabela 11 a

Nao 
Respon- 

deu

Grau de 
importan 
cia para o 

aluno

4,0000
2,6667

2,4762
2,0952

0,9524
0,5714
0,3810

3,2381
3,2381

0,5714
0,5714

2,2857
2.0000
1,5714

1,0000
1,4286

0,0000
0,0000

0,0000
0,0000

0,0000 
0,19051 0,0952 
0,4762 0,1429

0,0000
0,0000

0,0000
0,0000

0,0000
0,0000

0,0000
0,0000

0,0000
0,0000

0,0000 
0,0000 
0,0000’

4,0000
3,6667

3,5238
3,5238

3,8095
3,8095

3,2381
2,8571
2,5714

0,0000
1,0000

0, 
0,0000

0,0476
0,0000

____________ Itens___________
1. Infra-estrutura
Servir lanche no coffee-break (cafe, suco, 
biscoito etc.)
2. Curso
Experiencia profissional do professor_____
Titula<?ao dos professores
Copia do material utilizado nas 
apresentaijoes em sala
Aulas presenciais
Fornecimento de livro indicado pelo 
professor
Material didatico (pasta personalizada ao 

curso, Idpis, cademo, caneta, etc.)________
3. Administra^ao do Curso
Acompanhamento do curso pelo (a) 
coordenador (a)
Certificado
Contatos do professor com alunos extra- 
aulas
Qualidade dos servi^os prestados pela 
secretaria
Secretaria especifica para o curso
Cerimonia de abert.e encerramento do curso

Os itens foram selecionados considerando-se a possibilidade de relacionar custos aos 

atributos, sem arbitrariedades. Nesse sentido, foram descartados todos os itens da 

infra-estrutura do curso (com excegao de ‘servir lanche no coffee break' e ‘servigo de 

copias’) por serem custos cuja alocagao aos respectivos cursos nao e feita pela 

contabilidade da Instituigao. Outros itens, como aulas nao presenciais, carga horaria 

com mais de 360 horas, premiagao por desempenho e apoio para comunicagao foram 

descartados por nao existirem nos cursos oferecidos pela Instituigao.
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Tabcla 11 - Importancia Relativa - IR dos atributos do Curso e seus recursos utilizados

Recursos utilizados

32,07

? 3,0476

14,56 Apostilas/xerox 100,00 14,56%

100,00 11,29%Encd/ cdpias/livros11,29

8,443,8095

14,13%100,0014,13 Certificado

12,96%96,003,2381

0,54%4,00%
13,50

100,00Cafe.etc.

Os atributos extraidos da tabela 10 foram agrupados de acordo com sua natureza. 
Assim, por exemplo, ‘experiencia profissional do professor’, ‘titula^ao do professor,

Rcmunera^ao
Transporte

1,86%
6,58%

Grau 
Importancia 
para o al uno

4,0000
3,6667

Grau 
Importancia 

em %

Transporte interno 
Hosped./aliment.

Secretdria
Material de 
consumo

Divulgacjao/correio
Coordenat;ao

Percentual 
de

Contribui^ao Importancia 
Em rela<;ao 
ao atributo

22,00
78,00

91
4

2
3

0,64%
0,97%

Relativa - 
IR

29,18%
1,28%

Cerimonia
Cerimonia de abertura e 
encerramento do curso 
Certificado
Subtotal______________
Secretaria
Qualidade dos serviijos 
prestados pela secretaria
Secretaria especifica 
para o curso
Subtotal______________
Lanche
Servir lanche no coffee
break (cafd, suco, 
biscoito, etc.)_________
Total

_______Atributo______
Professor
Experiencia profissional 
Titula^ao
Contalos com alunos 
extra-aulas
Aulas presenciais______
Subtotal______________
Fotocopias
Servi^o de cdpias 
Copia do material 
utilizado nas 
apresenta<;oes em sala 
Subtotal
Material Didatico
Fornecimento de livro 
indicado pelo professor 
Material didatico
Subtotal______________
Coordenatjao 
Acompanhamento do 
curso pelo coordenador

2,7143
45,1427

3,2857
3,5238

14,4762

2,8571
6,0952

2,5714
3,8095
6,3809

2,8095
2,2857
5,0952

3,5238
6,5714

6,01
. 100.00

6,01%
100,00%
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‘aulas presenciais’ foram

A Importancia Relativa - IR foi obtida pela multiplicagao do grau de importancia em 
percentual pela contribuigao de cada recurso. Assim, a IR da remuneragao foi obtida 
pela multiplicagao de 32,07% (grau de importancia em %) por 91% (contribuigao do 

recurso utilizado), resultando em 29,118% (IR).

Grau de Importancia % = Sub total do grau de importancia para o aluno 
Total do Grau de importancia para o aluno

Para exemplificar sera demonstrado o calculo do grau de importancia percentual do 
atributo ‘professor’:

Cabe ressaltar que a Importancia Relativa - IR refere-se ao grau de importancia de 
cada atributo para o aluno, associado ao percentual de contribuigao do recurso 

utilizado (item de custo derivado).

Grau de Importancia % do atributo professor = 14,4762 = 32,07%
45,1427

Com a Importancia Relativa calculada, deve-se calcular o Custo Relativo - CR e o 
Indice de Valor — IV. O Custo Relativo - CR representa o percentual de cada custo de 

cada recurso em relagao ao total dos custos discriminados no Quadro 09.

‘contato dos professores com alunos extra-aulas’ e 
agrupadas em um unico atributo ‘professor’.
O grau de importancia percentual foi obtido atraves da seguinte formula:

utilizados aoForam associados os seguintes recursos utilizados ao atributo professor: 
remuneragao, transporte, transporte interno (translado da rodoviaria para o hotel, do 
hotel para a instituigao e da instituigao para o hotel) e hospedagem/alimentagao. Em 
seguida, foi estimado o grau de contribuigao de cada em recurso em relagao ao 
atributo ‘professor’. A contribuigao de cada recurso foi determinada em fungao de 
analise tecnica da area pedagogica.
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Os calculos do CR e IV para o curso de Administrate Financeira foram efetuados a
partir da tabela 12 demonstrada a seguir:

Tabela 12 — Calculo do Custo Relative • CR e do fndice de Valor - IV

O Custo Relative - CR de cada recurso corresponde ao percentual de cada valor em

relaqao ao total dos mesmos.

O Indice de Valor - IV de cada recurso foi obtido dividindo-se a IR pelo CR. O

proporciona ao aluno.

4.6.7 - Modificagao do projeto

________ Recursos utilizados 
Professor
Transporte
Transp./interno
Hospedagem/alimentaqao 
Service de copias
Material didatico 
Divulgatjao/correios 
Coordena^ao
Certificado 
Secretaria
Material de consumo
Cafd
Total

Custo em R$ 
51.030.00 

2.160,00 
1.000,00 
1.980,00 
4.000,00 
1.000,00 
4.000,00

14.580,00 
1.100,00 

12.150,00 
500,00 

1.080,00 
94.580,00

CR____
53,95%'

2,28%
1,06%
2,09%
4,23%
1,06%
4,23%

15,42%
1,16%

12,85%
0,53%
1,14%

100,00%

IR
29,18%

1,28%
0,64%
0,97%

14,56%
11,29%

1,86%
6,58%

14,13%
12,96%
0.54%
6,01%

100,00%

IV_____
0,54
056
060
046
044

10,65
044
043

12,19
To?
R02
027

mesmo representa a relagao existence entre o custo relativo dos recursos utilizados e 
o grau de satisfagao dos alunos. Os Indices de Valor - IV acima de 1 significant que 
o Custo Relativo - CR do recurso utilizado e menor que o grau de satisfagao relativo 
dos alunos. Os Indices de Valor - IV abaixo de 1 significant que o Custo Relativo 

de satisfagao relativo que o mesmodos recursos utilizados e maior que o grau

De posse desses dados, houve reuniao de todos os membros da Instituigao envolvidos 
com cursos de Pos-graduagao (Diretoria de Pos-graduagao, Coordenador do curso, 

Compras, Contabilidade, Controladoria, Finangas e Marketing) para efetuar um 

estudo para redugao do custo para alcangar o custo meta (R$ 3.417,65).
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4.6.7.1 - Analise dos Indices de Valor < 1

Verificou-se, em seguida, que o recurso hospedagem e alimentagao poderia ainda ser 
objeto de redugao. Para alcangar esse objetivo a equipe resolveu pesquisar junto aos 
hoteis da regiao para obter pregos mais acessiveis. Apos a pesquisa em varios hoteis 
e intensa negociagao, o responsavel pelo setor de compras conseguiu reduzir o valor 
da hospedagem. A redugao auferida foi substancial, visto que a di aria passou de 

R$35,00 para R$28,00, obtendo-se ainda do hotel a alimentagao dos professores e o 

transporte interne.

A primeira agao da equipe foi analisar os Indices de Valor - IV. Os IV < 1 devem ser 
aumentados, porque os mesmos tern custos relatives maiores que o grau de satisfagao 
dos alunos. Foi, entao, estabelecido que os respectivos recursos utilizados desses IV 
deveriam ter seu custos reduzidos, sendo analisados os recursos utilizados: professor, 
transporte, transporte intemo, hospedagem, coordenagao e divulgagao/correio.

Na reuniao, a equipe verificou que o indice de Valor do recurso professor era menor 
que 1, ou seja, de apenas 0,54 (tabela 12). Apos uma intensa analise descobriu-se que 
havia na regiao professores com a mesma titulagao, qualificagao e experiencia que 
aqueles que estavam sendo contratados ate entao. Se a Instituigao optasse por 
contratar professores da regiao, poderia reduzir o valor pago aos mesmos, ja que eles 
nao precisariam se deslocar para ministrar as aulas, ficando menos tempo a 
disposigao da Instituigao. Esses professores poderiam ser remunerados a R$ 70,00 
por hora-aula, porque gastariam menos tempo para ministrar o mesmo numero de 
aulas em fungao de nao haver necessidade de deslocamento dos mesmos de Belo 
Horizonte para Coronel Fabriciano. A proposta foi aceita e verificou-se que 50% dos 
professores do curso poderiam ser contratados na propria regiao. Da mesma forma, o 
coordenador e os professores responsaveis pelas monografias tambem poderiam ser 
contratados nas proximidades. A utilizagao de professores da regiao tambem 
influenciaria no valor pago a titulo de transporte, translado e hospedagem e 
alimentagao. Com essa medida, o valor de cinco recursos utilizados com baixo Indice 
de Valor - FV (professor, transporte, transporte interno, hospedagem e alimentagao e 

coordenagao) foram reduzidos.
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4.6.7.2 - Analise dos Indices de Valor > 1

4.6.8 - Recalculo do Custo Estimado (CE)

Como o Custeio Alvo nao visa apenas a redu?ao de custos e sim a gestao de 
resultados, optou-se por aumentar o custo dos recursos com os maiores Indices de 
Valor. Os recursos com alto IV relacionados na tabela 12, sao ‘servi^os de cdpias’, 
‘material didatico’, ‘certificado’ e ‘cafe’. A equipe decidiu entao que o recurso 
utilizado ‘certificado e cerimonia de abertura e encerramento’ teria um aumento de
custos da ordem de R$500,00. Outro recurso com alto IV escolhido para ter seu custo 
aumentado foi o de ‘material didatico’, que passou de R$ 1.000,00 para R$ 1.700,00. 
O recurso ‘cafe’ tambem teve um aumento de custos, passando de R$ 1.180,00 para 
R$ 1.300,00. A razao do aumento dos valores desses recursos ocorreu porque o IV 
alto revela que o custo relative do recurso e menor que o grau de satisfa<jao do aluno. 
Esses recursos sao aqueles nos quais se gasta relativamente pouco mas que trazem 
grandes beneftcios ao aluno. Percebe-se que material didatico, certificado, cafe e 
apostilas/xerox tern um alto Indice de Valor. Desta forma, a equipe decidiu por 
aumentar seus valores para alavancar seus recursos. Assim, pode ate ser possivel que, 
com o aumento do custo desses recursos, ter-se-a um acrescimo no valor atribuido 

pelo aluno relativamente maior que o incremento no custo.

Investiu-se em seguida sobre o recurso divulga^ao/correios que tambem tinha um 
indice de Valor abaixo de 1 (0,44), conforme tabela 12. O responsdvel pelo 

marketing da Institui^ao argumentou que com o novo pre<?o das mensalidades, 
poderia fazer uma campanha mais direcionada, reduzindo o custo desse recurso em 
25%, passando o valor de R$4.000,00 para R$3.000,00.

Com esta nova composi^ao de custos, elaborou-se uma nova planilha apresentada a 

seguir para verificar se o custo meta havia sido atingido:
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Em R$ Em R$
DESPESAS COM PESSOAL

4.6.9 — Nova comparagao do Custo Meta com o Custo Estimado

baixos.

a

16.200,00 
12.600,00 
8.400,00 

4,200,00 
41.400,00 
14.490,00 
12.150,00 
68.040,00

13.484,00
81.524,00

4.000,00 
500,00 

1.500,00 

1.080,00 
0,00 

504,00 
1.600,00 
1.300,00 
3.000,00

Transporte (18 x R$60,00)
Transporle interno
Hospedagem/alimentatjao (18 x RS28)
Cerlificados, convites, cerimonia de encerramento do curso
Cafe
Divulga<?ao/correio
TOTAL DE CUSTOS DIRETOS
TOTAL

Professor (180 x R$90)

Professor 2 (180 x RS70)

Coordenador (120 xR$70)
Acompanhamento monografico (60XRS70)

Sub Total
Encargos sociais (35,0%)
Secretaria (15 x 500 x 1,62)
TOTAL DE CUSTOS PESSOAL

CUSTOS DIRETOS____________________________________
Apostilas (copia do material utilizado nas apresenta?6es em sala)
Material de consume
Material diddtico

Quadro 11 - Nova Planilha de custos do curso de Administrate Financeira

ELEMENTOS DE CUSTOS

A equipe quedou desanimada, pois a redu^ao alcangada ainda nao era suficiente para 
atingir o custo meta de R$ 3.417,65, ja que RS81.524,00 divididos por 23 alunos 
resultam em um custo unitario de R$3.544,52 por aluno. Pode-se veriftcar que para 
alcan^ar o custo maximo admissive! de R$3.417,65, e necessaria uma redu^ao de 
R$ 126,87. Todos os custos dos recursos utilizados estao nos seus limites mais

na verdade, foi apenas metodologica, 
numero encontrado em contrapartida

a alegatjao de que sua aceita^ao nao implicava 
alunos obtidos atraves da pesquisa. A mudan<?a, 

efetuando-se um arredondamento para mais no 
ao arredondamento anterior que havia sido para menos. Lembrando-se que

Depois de alguma reflexao, o coordenador pedagogico propos como altemativa 

trabalhar com uma turma de 24 alunos. O argumento apresentado foi defendido com 
na desconsidera^ao do numero de
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Diferen^a (custo alvo) em R$

4.6.10 - Langamento do curso

Esta diferenga de R$20,82 significa que o custo estimado de cada aluno e inferior ao 
custo admissive], que multiplicado por 24 alunos totaliza um superavit adicional de 
R$499,60.

Com 24 alunos, o custo estimado por aluno passa a ser R$3.396,83 (R$81.524/24). 
Assim, foi possfvel alcangar o custo meta, e ate mesmo supera-lo, podendo o curso 
ser langado no mercado. O quadro a seguir mostra a nova comparagao entre o custo 
estimado e o custo maxi mo admissive!, comprovando que o curso pode ser langado 
ao prego de mercado, alcangando o lucro objetivado.

Quadro 12 - Comparagao entre o Custo Estimado e o Custo Maximo Admissive!

Novo Custo Estimado para o curso (RS80.304 124) 

Curso maximo admissive!

RS 3.396,83

R$ 3.417,65

(RS 20,82)

pesquisa apontou 23,10 alunos por turma, sendo utilizado inicialmente o numero de 
23. Alem desse argumento, o coordenador mencionou tambem que o aumento de 
um aluno na turma nao acarretara em perda na qualidade percebida das aulas. O 
coordenador argumentou ainda que a area didatico-pedagogica considera adequado o 
numero de 25 alunos por turma em cursos de Pos-graduagao. Dessa forma, a receita 
liquida obtida seria de RSI 17.176,23 (24 x RS4.882.35).

Entretanto, o gerente financeiro nao aprovou a planilha alegando que o calculo feito 
pela equipe nao previa qualquer montante para a inadimplencia. Historicamente, 

segundo ele, a Instituigao perde em media 4% com a inadimplencia. Depois de 
analisar as alternatives existentes a equipe propos passar o numero de alunos da 
turma de 24 para 25 alunos com base em parecer do coordenador pedagogico. Esse 
aluno adicionado representa os 4% de inadimplencia que o gerente financeiro propos 

provisionar. Com 25 alunos o curso foi aprovado pela equipe e langado no mercado. 
A seguir, a equipe elaborou uma Demonstragao Sintetica do Resultado alcangado:
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122.058,75

(=) Margcm de contribukjao

aumento nos IV<1 e diminuisao nos IV>1. 0 Controller atendeu a solicita^ao e a
tabela 13, a seguir, mostra o novo calculo:

Tabela 13 - Novo calculo do indice de Valor - IV

com o curso.

foi pequeno, passou de 0,53 para 0,55. Explica-se a pequena variagao pelo fato de 
que a redu^ao do recurso foi proporcionalmente menor que a redu^ao total obtida

Apesar de nao haver mais itens de custos que pudessem ser reduzidos, a equipe 
solicitou ao Controller um novo calculo do fndice de Valor para verificar se houve

4.6.11 — Considera^oes sobre a aplica^ao do Custeio Alvo no curso de Pos- 
graduagao

(81.524,00)

35.652,40

(4.882,35)

117.176,40

Quadro 13 - Demonstra<;ao de Rcsultados 
Receita (25* R$4.882,35).

(-) Inadimplencia (4%)

(=) Receita Liquida

(-) Custos Diretos

Custo
44.550,00 

1.080,00 
504,00 

4.000,00 
1.500,00 
3.000,00 

11.340,00 
1.600,00 

12.150,00 
500,00 

1.300,00 
81.524.00

CR
54,65% 

1,32% 
0,62% 
4,91% 
1,84% 
3,68% 

13,91% 
1,96% 

14,90% 
0,61% 
1,59% 

100,00%

IR
29,82% 

1,23% 
1,13% 

14,56% 
11,29%

1,82% 
6,62% 

14,13% 
12,97% 
0,53%
6,01% 

100,00%

Percebe-se que os Indices de Valor >1 tiveram uma redu^ao significativa. Todos 

Indices de Valor <1 aumentaram. Entretanto, o aumento do IV do recurso professor

O valor de R$35.652,40, deduzido do superavit adicional de R$499,60, e igual a R$ 
35.152,80. Esse valor (35.152,80) dividido pelo numero de alunos (24) 6 igual a 
R$1.463,70 que corresponde a margem alvo estabelecida na tabela 06 do item 4.6.2.

IV
0,55 
0,93 
1,83 
2,97 
6,13 
0,50 
0,48 
7,20 
0,87 
0,87 
3,77

Recurso utilizado
Professor
Transporte
Hospedagem/alimenta<;ao
Servicjos de copias
Material didatico__________
Divulga(;ao correios________
Coordenacjao
Certificado
Secretaria
Material de consumo
Cafe
Total
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E importante frisar que a situagao ideal para o Indice de Valor 6 aquela em que todos 
estejam proximos de 1, ou seja, o custo relative dos recursos utilizados 6 igual ao 
grau de satisfagao relativa que o mesmo proporciona aos alunos. Numa situagao 
pratica, a equipe deve procurar aumentar os IV abaixo de 1 e diminuir aqueles que 
estejam acima de I. Isto significa que a equipe do Custeio Alvo deveria continuar a 
analise para conduzir todos os IV para proximo de 1. Entretanto, para efeito dessa 
pesquisa, a aplicagao sera finalizada considerando-se que o custo meta foi alcangado 
e o curso langado.

Deve-se ressaltar a importancia do Custeio Alvo ao possibilitar a participagao de 
varias areas da Instituigao envolvidas na gestao dos custos do curso de Pos- 
graduagao. A area academica responde pelo projeto pedagogico e caracteristicas do 
curso e ainda pela imposigao de limites de ate onde certo componente do curso pode 
ser alterado sem comprometer a qualidade. Marketing 6 responsavel pela importancia 
dada pelo mercado para os diversos aspectos do curso, analisando ainda o impacto de 
valor dado pelos alunos as alteragoes na qualidade e funcionalidade de cada 
componente. Sao de responsabilidade da Controladoria e da Contabilidade do 
Unileste-MG a definigao do custo alvo, a elaboragao da planilha de custos e do 
custeio. O setor de Compras responsabiliza-se por estabelecer limites de pregos e 
qualidade aos componentes de custos modificados. A Diretoria Geral foi importante 
no processo, centralizando a decisao de quando langar o curso, definindo o momento 
em que o Custeio Alvo atingiu o patamar ideal.

Alguns aspectos relevantes devem ser considerados em relagao a comparagao entre o 
Custeio Alvo da literatura pesquisada e sua aplicagao em um curso de Pos- 
graduagao. Esses aspectos se referem as diferengas de aplicagao em comparagao com 
industrias de manufatura, o que pode ser considerado semelhante ao encontrado na 

literatura pesquisada e o que nao e abordado pela literatura consultada.

4.7 — Comparagao entre a aplicagao do Custeio Alvo em cursos de Pos- 
graduagao e a literatura pesquisada
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Os pontos em que houve maiores diferengas na aplicagao do Custeio Alvo em cursos 
de Pos-graduagao do que as que seriam encontradas numa aplicagao do Custeio Alvo 
em uma industria de manufatura serao mencionadas a seguir:

• O numero de atributos observados pelo aluno e muito maior em um curso de Pos- 
graduagao do que em um produto manufaturado. Foram selecionados trinta 
atributos relacionados a curso de Pos-graduagao, conforme pode ser observado no 
apendice K

• O grau de manobra para gestao de custos e, a princfpio, maior em industrias de 
manufaturas do que em um curso de Pos-graduagao, ja que na industria existe 
uma cadeia de valor muito mais ampla, havendo maior possibilidade de 
negociagao com fornecedores. Alem disto, na manufatura, ha maior condigao de 
modificagao do processo de produgao, de redugao de componentes do produto, de 
criagao de novas tecnologias, entre outros, que em um curso de Pos-graduagao.

• A comparagao de produtos oriundos da manufatura e muito mais facil que a 
comparagao entre cursos de Pos-graduagao. A comparagao, por exemplo, entre 
duas televisoes de marcas diferentes e baseada em uma pequena gama de 
atributos que originam uma pequena lista de modelos dispomveis no mercado. 
Entre cursos de Pos-graduagao, a comparagao e complicada em fungao da 
variedade de possibilidades de combinagao entre carga horaria, conteudo, 
titulagao de professores e experiencia dos mesmos, localizagao da entidade que 
oferece o curso, nome da entidade, recursos didaticos disponiveis, entre outros

aspectos.
• Especificamente na aplicagao do Custeio Alvo a cursos de Pos-graduagao, 

percebeu-se que grande parte dos atributos visualizados pelos alunos nao 
puderam se relacionar com os custos especificos, em fungao de serem indiretos 
em relagao ao objeto de custeio, ao contrario do que ocorre na industria de 
manufatura. Nessa industria, os atributos sao, em sua maior parte, relacionados a 
componentes com custos diretamente alocados aos mesmos. Verificou-se que 

muitos atributos considerados relevantes pelos alunos nao puderam ser 
relacionados aos custos, como por exemplo sala de aula adequada, biblioteca, 

recursos audiovisuais, entre outros.
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Quanto aos aspectos que podem ser considerados semelhantes aos encontrados na 
literatura pesquisada, pode-se citar:

Cabe ressaltar que as diferengas encontradas entre a aplicagao do Custeio Alvo em 
um curso de Pos-graduagao e em uma industria de manufatura geraram dificuldades 
na adequagao do processo as Instituigoes de Ensino. Estas dificuldades podem ser 
resumidas da seguinte forma:

• O numero elevado de atributos dificultou o relacionamento entre o atributo e o 
custo do curso;

• O peso relative do custo com professores e coordenagao representa uma parcela 
significativa do custo total, o que ocasiona pouca mobilidade de redugao de 
custos com os outros componentes do curso e dificulta a possibilidade de 
modificar o curso para atingir o custo almejado;

• A maior variedade de ;ipos de cursos que, modelos de um determinado produto 
da industria, acabam per dificultar a busca de um parametro de comparagao entre 
os cursos, tanto para pregos quanto para custos;

• O grande numero de atributos visualizados pelos alunos relacionados a custos 
indiretos dificulta a aplicagao da engenharia de valor.

• Existe um prego de mercado para os cursos de Pos-graduagao, assim como ocorre 
na industria de manufatura. Apesar da dificuldade de comparagao entre os cursos, 
o prego de mercado pode ser determinado atraves de pesquisa com potenciais' 
alunos, buscando-se o prego especifico para o curso em fungao de suas 
peculiaridades proprias quanto ao local, carga horaria, demanda, renome da 

instituigao, qualidade neccssidade dos alunos, e outros aspectos.

• O criterio para estabelecimento da margem objetivada depende do modelo de 
decisao dos gestores tanto na industria de manufatura quanto nos cursos de Pos- 
graduagao. Assim, o criterio nao se altera em fungao de ser estabelecido em 

industrias ou em instituigoes de ensino.
• Assim como na industria, a adequagao dos principios e requisites que regem o 

Custeio Alvo sao tambem aplicaveis em cursos de Pos-graduagao, conforme foi 

abordado nos topicos 4 3 e 4.4.
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Apesar de todos os aspectos relacionados as dificuldades encontradas e aos topicos 
nao abordados pela literatura consultada, pode-se concluir que a aplicagao do Custeio 

Alvo e viavel em fungao do estudo relatado neste capftulo.

• Outro aspecto importance nao mencionado na literatura e a forma de obtengao do 
prego de mercado. A literatura consultada aborda que o prego a ser utilizado pelo 
Custeio Alvo e o de mercado. Entretanto, nao se aprofunda sobre o assunto no 
sentido de clarear como este prego de mercado seria obtido. Na pesquisa com as 
Instituigoes de Ensino de Minas Gerais verificou-se que a obtengao do prego de 
mercado e complexa e depende de varios fatores, como ja mencionado 

anteriormente.

Quanto aos aspectos nao abordados pela literatura consultada, pode-se ressaltar o 
seguinte:

• Nao ha mengao explicita na literatura quanto ao metodo de custeio a ser adotado 
no process© do Custeio Alvo. Assim, pode-se utilizar tanto o Custeio por 
Absorgao como recomendado por Sakurai, o Custeio ABC como defende 
Scarpin, o Custeio Direto como preconizado pelo GECON ou mesmo o Custeio 
Variavel como demonstrado na aplicagao desta pesquisa.

• A literatura sobre Custeio Alvo menciona que o prego nas empresas que nao 
usam o Custeio Alvo e determinado em fungao dos custos. Foi apurado na 
pesquisa, no entanto, que o prego pode ser determinado tanto em fungao de custos 
quanto em fungao de aspectos relacionados ao mercado, mesmo em empresas que 
nao utilizam o Custeio Alvo.



5 - CONCLUSOES

Deve se ressaltar que, por se tratar de um unico estudo de caso, os resultados dessa 
pesquisa devem ser vistos com certa limita^ao e nao podem ser generalizados ou 
produzir conclusoes definitivas.

Essa simulacjao foi apresentada atraves de um estudo de caso, que demonstrou, passo 
a passo, que a aplica^ao, a filosofia, os princfpios, os requisites e a metodologia do 
Custeio Alvo podem ser aplicados com exito em empresas prestadoras de services 
educacionais, especificamente nas que atuam em cursos de Pos-graduagao.

Foram evidenciadas ao longo do trabalho as diferen^as entre o Custeio Alvo aplicado 
a institui^oes de ensino e o Custeio Alvo aplicado a industrias. Uma das diferen^as 
apuradas foi o menor grau de manobra para gestao de custos nas institui^oes de 
ensino que nas industrias. Foi tambem apurada que a grande variedade de tipos de 
cursos oferecidos pelas institutes de ensino toma mais dificil a compara^ao entre 
os mesmos que entre produtos da industria. Outra diferen^a e o maior numero de 

atributos visualizados pelos alunos que os visualizados pelos consumidores de 
produtos da industria. Alem disso, a maioria dos atributos visualizados pelos alunos 

se relaciona a custos indiretos em oposi^ao aos atributos dos produtos da industria 

que sao em sua maioria relacionados a custos diretos.

Este trabalho explanou minuciosamente o processo de Custeio Alvo e exibiu os 
aspectos relevantes que devem ser considerados durante a aplicagao do mesmo em 
um curso de Pos-gradua^ao. A pesquisa mostrou que o Custeio Alvo pode ser 
utilizado em Institutes de Ensino atraves de sua aplica^ao em cursos de Pos- 
gradua^ao, com a simula?ao de uma situa?ao real.
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Quanto as hipoteses estabelecidas no trabalho, constatou-se que, com a utilizagao do 
Custeio Alvo, e possivel estabelecer urn custo maximo permissive! e, com ele, atingir 

ajustes de custos de cursos de Pos-graduagao lato sensu. Assim, a metodologia do

As caracteristicas proprias desse instrumento gerencial estrategico, quando aplicado 
as empresas prestadoras de services educacionais, sao demonstradas no modelo 
sugerido para aplicagao do Custeio Alvo (topico 4.5) e na propria aplicagao do 
Custeio Alvo em cursos de Pos-graduagao (topico 4.6).

Atraves do estudo de caso com a aplicagao do Custeio Alvo em curso de Pos- 
graduagao, confirmou-se a viabilidade do mesmo, respeitando as suas peculiaridades 
de aplicagao, a sua filosofia, os seus principles e a sua metodologia. Verificou-se que 
a mudanga do contexto, da manufatura para servigos educacionais, nao inviabilizou a 

aplicagao do mesmo.

As diferengas apontadas conduziram as dificuldades encontradas na aplicagao do 
Custeio Alvo no desenvolvimento do trabalho. Constatou-se no desenrolar do estudo 
de caso que, nos cursos de Pos-graduagao, o grande numero de atributos, o elevado 
custo relative com professores e coordenadores, a grande variedade de tipos de 
cursos oferecidos e o excessivo numero de atributos visualizados pelos alunos foram 
as maiores dificuldades observadas durante o processo de implementagao do Custeio 
Alvo nesses cursos.

Quanto aos aspectos estudados na bibliografia do Custeio Alvo, observou-se que nao 
ha consenso na literatura quanto ao metodo de custeio a ser utilizado. Verificou-se, 
ainda, na literatura levantada que os pregos praticados por empresas que nao utilizam 
o Custeio Alvo sao detenninados preponderantemente em fungao dos custos. 
Constatou-se, no entanto, que essas empresas determinam seus pregos tanto em 
fungao do custo quanto em fungao de aspectos do mercado. Alem disso, a literatura 
nao deixa claro como definir o prego de mercado.
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Outro aspecto a ser considerado e que falta na bibliografia do Custeio Alvo a correta 
definigao dos eventos economicos empregados. Nao existem regras claras para 
calculo do custo estimado e nem definigoes precisas quanto a perda de valor do 

dinheiro com a inflagao nos itens de custos.

Apos a elaboragao da pesquisa, tanto com alunos quanto com escolas, percebeu-se 
que nao ha um prego uniforme para cursos de Pds-graduagao e que o prego do 
mesmo esta diretamente associado a qualidade percebida pelo consumidor do curso. 
Esta percepgao e fortemente influenciada por diversos fatores ccmo propaganda ou 
marketing adotado para divulgar o curso, nome da instituigao que esta promovendo o 
curso, local izagao da escola ou do local onde o mesmo sera ministrado, demanda do 
curso, poder aquisitivo da clientela e necessidade do curso para essa clientela.

Custeio Alvo e util como um instrumento para tomada de decisoes gerenciais 
estrategicas em cursos de Pds-graduagao lato sensu.

Portanto, torna-se indispensavel ao sucesso de qualquer curso de Pos-graduagao o 
conhecimento do mercado onde a instituigao estd atuando. No atual mercado 
competitive, com o aumento da concorrencia, a adogao do Custeio Alvo para cursos 
de Pos-graduagao e uma ferramenta que proporciona um diferencial que pode 
conduzir as instituigoes ao exito no alcance de seus objetivos.

Em fungao dessas reflexoes, ficam como questoes para futuras pesquisas/estudos a 

serem realizadas sobre o Custeio Alvo:
1) Como definir corretamente o prego de venda?

A cadeia de valor das instituigoes de ensino e menos visivel e a identificagao da 
mesma apresenta maior grau de dificuldade que a da industria de manufatura. 
Estudos mais aprofundados devem ser feitos para identificar a cadeia de valor de 

uma instituigao de ensino.
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2)

3)

4)

O que pode ser considerado como um curso novo? Ate que ponto certas 
mudangas em um curso o tomam um novo curso ou apenas um curso 
alterado?
Como e constituida e quais sao os membros da cadeia de valor de uma 
instituiqao de ensino?
O Custeio Alvo tern utilidade para cursos existentes ou apenas para cursos 
novos?
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A - Questionario aplicado nos alunos

Sao Paulo-SP, margo de 2002.

Prezado Aluno:

Antecipadamente agradego a colaboragao de V. Sa.

Prof. Dr. Welington Rocha
Orientador

Fago questao de salientar o compromisso etico do pesquisador: os dados levantados 
serao utilizados num experimento no Centro Universitario do Leste de Minas Gerais 
- Unileste-MG, passando per tratamento estatistico, sem revelagao de suas fontes, 

sendo garantido o sigilo necessario.

A dissertaqao de mestrado do Sr. Hansen consiste em comprovar a eficacia da 
implementagao do process© de Target Costing como instrumento de precificagao e 
de gestao de custos e resultados em cursos de Pos-graduagao. Para o levantamento 
dos dados necessarios a pesquisa e que solicito encarecidamente a colaboragao de 

V.Sas., preenchendo o questionario anexo.

Tern a presente o objetivo de apresentar a V.a. o Sr. Jens Erik Hansen, aluno do 
Programa de Mestrado em Controladoria e Contabilidade desta Universidade de Sao 
Paulo, cujo trabalho de dissertagao de mestrado encontra-se sob minha orientagao.

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO 
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRA^AO E 

CONTABILIDADE

Av. Prof. Luciano Gualberto, 908 - Cidade Universitaria - SP - CEP: 
05508-100 

Fone: (0xx11) 3818-5820
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I - CARACTERIZA^AO DO ENTREVISTADO

] Masculino[1 - SEXO: [ ] Feminino

2 - FA1XA ETARIA:

3 - ESTADO CIVIL:

4 - SUA FORMACAO EM NIVEL. DE GRADUAQAO

[ ] Sim Voce 6:

[ ] Nao Voce e:

[
1
[
[
[

[

[

[

[

] Abaixo de 25 anos
] De 26 a 30 anos
] De 31 a 35 anos
] De 36 a 40 anos
] Acima de 41 anos

] Solteiro
] Casado ou vive com companheiro(a)
] Separado/Divorciado
] Viuvo(a)

I 
[ 
[
I

] Profissional liberal ou Autonomo
] Assalariado - setor publico
] Assalariado - setor privado
] Empresario

] Aposentado
] Dona-de-casa
] Estudante
] Outro. Citar:

(
[
I

5 - VOCE EXERCE ATIVIDADE PROFISSIONAL REMUNERADA? (Se tern mais de uma, 
considere a principal em termos de rendimentos)
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RENDIMENTO TOTAL INDIVIDUAL MENSAL (incluir salaries,10 ASSINALE SEU

[ 
[ 

I 
[

I 
[ 
[

8 - 1NDIQUE QUAD CURSO DE P6S-GRADUAQAO QUE ESTA FREQUENTANDO 

ATUALMENTE.

7 - DAS OPQOES QUE VOCE ASSINALOU NA QUESTAO 6, INDIQUE AS DUAS QUE MAIS 
SE RELACIONAM COM SUA PRINCIPAL ATIVIDADE PROFISSIONAL.

[

[

[

[

[

[

[

[

] Economia
] Contabilidade
] Informatica
] Telecomunica^oes
] Jornalismo
] Arles
] Enfermagem
] Velerindria
] Letras

I
[
[

] Supervisao/Coordenacjao

] Gerencia M^dia
] Proprieldrio/Socio

[ ] De RS 501,00 a R$ 1.000,00
[ ] DeR$1.501,OOaR$2.000,00
[ ] De RS3.001.00 a RS5.000.00

[ ] Filosofia
[ ] Agronomia
[ ] Comunica?ao
[ ] Ensino/Educacjao
[ ] Fonoaudiologia
[ ] Nutricionismo
[ ] Hisloria

[ ] Consultor/Assessor
[ ] Dire?ao/Superint.

[ j Outro

[ ] Finan?as [ ] Marketing
[ ] Recursos Humanos [ ] ComSrcio Exterior

[ ] Matemdtica
[ ] Arquitetura
[ ] Publ./Propaganda
[ ] Medicina
[ ] Fisioterapia
[ ] Service Social
[ ] Geografia

9 - SE TRABALHA, ASSINALE O NIVEL DE CARGO QUE MAIS SE APROXIMA AO QUE 

VOCE EXERCE NA EMPRESA EM QUE TRABALHA?

] Analista/Assistente
] Gerencia Junior

] Presid./Vice-Presid.

6 - NUMERE, EM ORDEM CRESCENTE, AS CINCO PRINCIPAL AREAS DE SEU 
INTERESSE EM RELAQAO A CURSOS DE POS-GRADUAQAO:
[ ] Administrate
[ ] Vendas
[ ] Engenharia
[ ] Estatislica
[ ] Direito

[ ] Psicologia
[ ] Odontologia
[ ] Educaqao Ffsica
[ ] Ciencias Bioldgicas [
[ ]Outro. Citar: 

comissoes, alugueis, honorarios, etc.):

] Atd R$500,00

] De RS 1.001,00 a RS 1.500,00
] De RS2.001,00 a RS3.000.00

] Mais de R$5.000,00



167

12 - NUMERO DE MEMBROS DE SUA FAMILIA: 

13 - VOCE TEM MICROCOMPUTADOR EM CASA?
[ ] Sim [ ] Nao

14-VOCE POSSUI CONEXAO COM A INTERNET?

[ ] Casa [ ] Trabalho [ ] Ambos

15 - ASS IN ALE COM UM X OS ITENS CORRESPONDENTES A SEUS H AB ITOS DE

REVISTASJORNAISLIVROS

Ano: 
Ano: Nome do curso: 

[ ] Nao
[ ] Sim. Onde?

[

(

[

1

[ ] De R$ 1.001,00 a RS2.000,00
[ ] DeR$3.001,00aR$4.000,00
[ ] De RS6.001,00 a RS 10.000,00

Instituiijao: 
Institui?ao: 

16 - FREQUENT A OU FREQUENTOU OUTRO (S) CURSO(S) DE POS-GRADUAQAO?

( ) Nao
( ) Sim. Citar:

Nome do curso: 

LEITURA.

FREQUENCIA 
Le freqiientemente 
Le semanalmente 
Le raramente_____
Nao le

17 - ASSINALE O PRINCIPAL MOTIVO QUE LEVOU VOCE A FREQUENTAR O CURSO 

DE POS-GRADUAQAO QUE ESTA CURSANDO:

( ) Perspectivas de crescimento pessoal e profissional

( ) Busca de novos conhecimentos
( ) Necessidade de aperfei?oamento profissional

( ) Prego do curso
( ) Notoriedade/reputagao da Instituigao educacional

( ) Por iniciativa da empresa
( ) Outro motive. Citar:------------------------------ ------- ----------------------------------------------

11 - ASSINALE A RENDA FAMILIAR TOTAL MENSAL (incluir salaries, comissoes, alugueis, 
honordrios, etc. de todas as pessoas de sua familia que trabalham):

] Ate RS 1.000,00
] De RS2.OO1,00 a RS3.000.00
] De RS4.001,00 a R$6.000,00
] Mais de RS 10.000,00
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18-0 CURSO ESTA SENDO CUSTEADO:

II - CARACTERISTICAS DO CURSO

( 

( 

( 

(

( 

(

( 

( 

( 

( 

(

I 
[ 
[ 
[

[

[

[

(

(

(

) Integralmente por voce
) Integralmente pela empresa
) Compartilhado com a empresa

[
I
[
I

] De duas a cinco parcelas
] Em doze parcelas
] Em mais de quinze parcelas

] De R$ 201,00 a RS 300,00 
] De RS 401,00 a R$ 500,00 
] De RS 601,00 a R$ 700,00 
] Mais de RS 800,00

22 - OS CURSOS DE POS-GRADUAQAO DEVEM FUNCIONAR EM HORARIOS 
COMPATIVEIS COM A DISPONIB1LIDADE E CONVENIENCIA DOS ALUNOS. MARQUE A 

OPQAO QUE VOCE CONSIDERA A MELHOR.
) Aulas concentradas na sexta-feira (noite) e sabado (manha)
) Aulas concentradas na sexta-feira (noite) e sabado (manha e tarde)

) Aulas ministradas em finais de semana, intercalados
) Aulas distribui'das durante a semana (de segunda a sexta-feira)

) Aulas distribui'das durante a semana (em dias alternados)
) Aulas intensivas ministradas em pen'odos de ferias escolares

21-0 APROVEITAMENTO DE UM CURSO DE PQS-GRADUAQAO DEPENDE DE VARIOS 
FATORES. UM DELES SE REFERE AO NUMERO DE ALUNOS EM SALA DE AULA. 
MARQUE A OPQAO QUE VOCE CONSIDERA MAIS ADEQUADA EM TERMOS DE 

APROVEITAMENTO DIDATICO E DA RELAQAO CUSTO BENEFICIO:

) atd 20 alunos

) de 21 a 30 alunos

) de 31 a 40 alunos
) de 41 a 50 alunos

) mais de 50 alunos

19 - QUANTO AO PREQO DE UM CURSO DE PQS-GRADUAQAO, VOCE ESTARIA
DISPOSTO A PAGAR NO MAXIMO PARCELAS MENSAIS :

] Ate R$200,00
] De RS 301,00 a RS 400,00
] De RS 501,00 a RS 600,00
] De RS 701,00 a R$ 800,00

20 - QUANTO AO NUMERO DE PARCELAS, VOCE PREFERE PAGAR O CURSO:
] Em uma unica parcela [
] De seis a dez parcelas [
] De treze a quinze parcelas [
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4 3 2 1

./ /

4 - Muito importante
3 - Importante
2 - Pouco importante 
I - Dispcnsavel .

hens____________________________________________ ______
1. Infra-estrutura________________________ ___________
• Sala de aula adequada (claridade, circula^ao de ar, carteira

confortavel, etc)_______________________
• Biblioteca (com bibliografia basica)______________________
• Recursos audiovisuais (retro-projetor, video, canhao, flip-chart etc.)
• Laboratorios adequados________________________________
• Acesso a internet____________________________ ________
• Services de cdpias____________________________________
• Auditorio (para palestras)______________________________
• Cantina / restaurante__________________________________
• Estacionamento______________________________________
• Seguran^a___________________________________________
• Limpeza e higiene do ambiente__________________________
• Servir lanche no coffee-break (cafe, suco, biscoito etc.)________
» Services de primeiros socorros/enfermaria__________________
• Serving de apoio e manutenc;ao

2. Curso_________________________________________________
• Experiencia profissional do professor__________________
• Titula^ao dos professores___________________________
» Copia do material utilizado nas apresenta^oes em sala______
» Carga horaria com mais de 360 horas__________________
• Aulas presenciais__________________________________
• Aulas nao presenciais (internet, video conferencia. etc.)_____
• Fornecimento de livro indicado pelo professor
• Material didatico (pasta personalizada ao curso, lapis, caderno,

caneta etc.)_______________ ____ __________________

23 - OS ITENS ABAIXO SE REFEREM A DIFERENTES ASPECTOS QUE COMPOEM A 
OFERTA DE CURSOS DE POS-GRADUAQAO. PROCURE AVALIAR, CU1DAD0SAMENTE A 
IMPORTANCIA RELATIVA DE CADA UM DOS ITENS, ASSINALANDO COM UM “X"’ 0 
QUADRO CORRESPONDENTE AO VALOR ATR1BUIDO POR VOCE. TOMAR COMO 
REFERENCIA A SEGUINTE ESCALA:

3. Administrate do Curso________ _____________________________________________
• Acompanhamento do curso pelo (a) coordenador (a)
• Secretaria especifica para o curso______________________________ ________________
• Qualidade dos serviqos prestados pela secretaria___________________________________
• Contatos do professor com alunos extra-aulas_____________________________________
» Cerimonia de abertura e encerramento do curso____________________________________
» Premia^ao por desempenho__________________________________________________
• Certificado_________________________ ______ ________________________________
» Apoio para comunica<;ao (telefone, fax)_________ ____________ ______ ______ L_--------

DATA DO PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO
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B - Questionario aplicado nas Institutes de Ensino

Sao Paulo-SP, Mar$o de 2002.

Ilustn'ssimo Sr.. ..

DD Diretor do

Prezado Diretor:

Fa<jo questao de salientar o compromisso dtico assumido pelo pesquisador: os dados levantados serao 
utilizados num experimento no Centro Universitario do Leste de Minas Gerais - Unileste-MG, 
passando por tratamento estati'stico, sem revela^ao de suas fontes, sendo garantido o sigilo necessario.

A dissertagao de mestrado do Sr. Hansen consiste em comprovar a eficacia da implementa^ao do 
processo de Target Costing como instrumento de precificaijao e de gestao de custos e resultados em 
cursos de Pos-graduagao. Para o levantamento dos dados necessaries H pesquisa 6 que solicito 
encarecidamente a colabora^ao de V.Sas., preenchendo o questionario anexo.

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO 
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAQAO E 

CONTABILIDADE

Av. Prof. Luciano Gualberto, 908 - Cidade Universitaria - SP - CEP: 
05508-100 

Fone: (0xx11) 3091-5820

Depois da avalia^ao final do trabalho pcla Universidade de Sao Paulo, faremos chegar Us suas maos - 

sem qualquer onus - urn resumo dos principals resultados da pesquisa.
Segue o arquivo anexo contendo o questionario, e vai tambem o endereijo eletronico do mestrando 
para devolu^ao das respostas: jensei ik@uol.com.br. Este e-mail tambem pode ser utilizado para sanar 

quaisquer duvidas ou obter esclarecimentos adicionais sobre a pesquisa.

Antecipadamente agrade^o a colabora^ao de V.As.
Prof. Dr. Welington Rocha
Orientador

Tern a presente o objetivo de apresentar a V.Sa. o Sr. Jens Erik Hansen, aluno do Programa de 
Mestrado em Controladoria e Contabilidade desta Universidade de Sao Paulo, cujo trabalho de 
disserta^ao de mestrado encontra-se sob minha orienta^ao.

mailto:nsei_ik@uol.com.br
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Modelo de carta enviada pela internet junto com questionario para as IES.

Ao

Xxxxxxx Yyyyyyyyy

Caro Diretor,

Desde ja agradego sua colaboragao.

Jens Erik Hansen

Para levantamento dos dados necessaries solicito encarecidamente a colaboragao de 
V.Sa. preenchendo o questionario que segue em anexo. Acompanhando-o segue uma 

carta de apresentagao do Professor Dr. Welington Rocha.

Solicito ainda que as respostas sejam enviadas por e-mail para o enderego: 
jenserik@uol.com.br

Qualquer duvida quanto ao preenchimento do questionario pode ser sanada atraves 

do mesmo enderego eletronico.

Sou aluno do Programa de Mestrado em Controladoria e Contabilidade da 
Universidade de Sao Paulo e encontro-me na fase de pesquisa para elaborate da 
Dissertagao. O tema do meu trabalho consiste em comprovar a eficacia da 
implementagao do processo de Target Costing como instrumento de precificagao e 
de gestao de custos e resultados em cursos de Pos-graduagao Lato Sensu.

mailto:jenserik@uol.com.br
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NOME DO CURSO: 

1 - A Instituigao fornece livros aos alunos de P6s-graduagao deste curso?

[ ] Nao [ ] Sim. Quantos por aluno?.

2 - A Instituigao fornece refeigoes/lanches aos alunos deste curso?

[ ] Nao [ ] Sim

3 - A Instituigao fornece transporte aos alunos deste curso?

[ ] Nao [ ] Sim

[ ] Nao [ ] Sim.

[ ] Nao [ ] Sim.

6 - A Instituigao fomece brindes aos alunos deste curso de Pos-graduagao?

[ ] Nao [ ] Sim

7 - Qual e o numero medio de alunos por sala de aula deste curso de Pos-graduagao?

[ ] 26 a 30[ ]21a25[ ] Menos de 15 [ ] 15 a 20

[ ] Mais de 45[ ]41 a 45[ ] 31 a 35 [ ]36 a 40

8 — Qual e a titulagao dos professores deste curso de Pos-graduagao?

4 - A Instituigao promove palestras com personalidades de destaque dentro das 
atividades deste curso de Pos-graduagao?

5 - A Instituigao proporciona aos alunos deste curso de Pos-graduagao viagens e 
intercambios (com outras escolas e/ou empresas) dentro das atividades do mesmo?

RESPONDA AS QUESTOES ABAIXO, REFERENTES AOS CURSOS DE POS- 
GRADUAQAO INICIADOS OU EM ANDAMENTO NO ANO DE 2002.

[ ] 100% de mestres e/ou doutores
[ ] 80 a 99% de mestres e/ou doutores e 1 a 20% de especialistas
[ ] 60 a 79% de mestres e/ou doutores e 21 a 40% de especialistas
[ ] 40 a 59% de mestres e/ou doutores e 41 a 60% de especialistas
[ ] 20 a 39% de mestres e/ou doutores e 61 a 80% de especialistas
[ ] 1 a 19% de mestres e/ou doutores e 81 a 99% de especialistas
[ ] 100% de especialistas
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9 - Quais sao os recursos didaticos disponiveis por sala para este curso?

[ ] Retro-projetor [ ] Data-show [ ] TV e video [ ] Flip-chart

[ ] Quadro branco e pincel [ ] Quadro negro e giz

[ ] Outros. 

[ ] Computadores. Quantos alunos por computador?.

[ ] Impressoras. Quantos alunos por inipressora?.

[ ] Internet

[ ] Laboratorio especi'fico para o curso.

Qual(is)?.

[ ] Outros.

10 - Quais os recursos didaticos disponfveis para os alunos deste curso de P6s- 
graduagao?
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Escola Superior de Biologia e Meio Ambiente
fevasf@nwm.com.br

Escola Federal de Engenharia de Itajuba 
pdg@cpd.efei.br

Escola de Farmacia e Odontdogia de Alfenas 
efoa@int.efoa.br

Centro Universitario Fumec 
fumec@fumec.br

Centro Universitario do Sul de Minas
comunicacao@unis.varginha.br

Centro Universitario do Triangulo 
reitoria@unitmg.com.mg

Centro Universitario do Leste de Minas Gerais 
vestibular@unilestemg.br

Centro Universitario de Ciencias Gerenciais da Uma 
una@una.br

Centro Universitario de Itajuba 
wmaster@fepi.br

Centro de Ensino Superior de Juiz de Fora 
cesjf@cesjf.br

Centro Regional de Estudos em Ciencias Humanas
funorte@connect.com.br

Centro Universitario de Belo Horizonte 
nis@unibh.br

Escola de Governo da Funda<;ao Joao Pinheiro 
egfjp@fjp.gov.br

C - Lista de Escolas de Minas Gerais para as quais foram enviados 
questionarios e respectivos e-mails

Escola Superior de Administragao, Marketing e Comunica^ao de Uberlandia 
adrianonovaes@esamc.br

Escola de Enfermagem Wer.ceslau Braz 
eewb@eewb.br

mailto:fevasf@nwm.com.br
mailto:pdg@cpd.efei.br
mailto:efoa@int.efoa.br
mailto:fumec@fumec.br
mailto:comunicacao@unis.varginha.br
mailto:reitoria@unitmg.com.mg
mailto:vestibular@unilestemg.br
mailto:una@una.br
mailto:wmaster@fepi.br
mailto:cesjf@cesjf.br
mailto:funorte@connect.com.br
mailto:nis@unibh.br
mailto:egfjp@fjp.gov.br
mailto:adrianonovaes@esamc.br
mailto:eewb@eewb.br
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Faculdade de Ciencias Humanas de Pedro Leopoldo 
fcdrpl @cyberpl.com.br

Faculdade de Ciencias Humanas de Curvelo 
facic@facic.br

Faculdade de Ciencias Economicas, Contabeis e de Administrate de Varginha 
catanduvas-faceca@fepesmig.br

Faculdade de Ciencias Economicas do Triangulo Mineiro 
fcetm@fcetm.br

Faculdade de Ciencias Contabeis e Administrativas Machado Sobrinho 
secfac@machadosobrinho.com.br

Faculdade de Ciencias e Tecnologia de Unai 
factu@factu.br

Faculdade de Ciencias Contabeis de Ponte Nova 
facco@pontenet.com.br

Faculdade de Administra?ao de Governador Valadares 
fagv@fagv.com.br

Faculdade de Administrate e Informatica 
fai@fai-mg.br

Faculdade de Agronomia e Zootecnia de Uberaba 
fazu@fazu.br

Escola Superior de Educa^ao Fisica de Muzambinho 
esefm@muzambinho.psi.br

Faculdade Batista de Minas Gerais 
coordenacaofbmg@uol.com.br

Faculdade Brasileira de Informatica 
diretoria@fabrai.br

Faculdade de Administrate de Curvelo 
fac-adm @centercom.com.br

Faculdade de Ciencias Economicas, Administrativas e Contdbeis de Sao Sebastiao do
Paraiso
faceacadm@paraisonet.com.br

cyberpl.com.br
mailto:facic@facic.br
mailto:catanduvas-faceca@fepesmig.br
mailto:fcetm@fcetm.br
mailto:secfac@machadosobrinho.com.br
mailto:factu@factu.br
mailto:facco@pontenet.com.br
mailto:fagv@fagv.com.br
mailto:fai@fai-mg.br
mailto:fazu@fazu.br
mailto:esefm@muzambinho.psi.br
mailto:coordenacaofbmg@uol.com.br
mailto:diretoria@fabrai.br
centercom.com.br
mailto:faceacadm@paraisonet.com.br
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Faculdade de Filosofia, Ciencias e Letras de Manhua^u 
fafima@soft-hard.com.br

Faculdade de Filosofia, Ciencias e Letras de Cataguases
fafic@cataguasesnet.com.br

Faculdade de Filosofia, Ciencias e Letras de Boa Esperanga 
fafibe@benet.psi.br

Faculdade de Filosofia, Ciencias e Letras de Araguari 
funec@rapidanet.com.br

Faculdade de Filosofia da Companhia de Jesus 
isices.bhz@zaz.com.br

Faculdade de Estudos Administrativos de Minas Gerais 
fead@fead.br

Faculdade de Engenharia de Agrimensura de Minas Gerais 
feamig@feamig.br

Faculdade de Direito do Sul de Minas 
facdireito@uol.com.br

Faculdade de Direito do Vale do Rio Doce 
info@fadivale.com.br

Faculdade de Direito de Conselheiro Lafaiete 
fdcl @utranet.com.br

Faculdade de Ciencias Juridicas e Sociais Vianna Junior 
facdir@viannajr.com.br

Faculdade de Ciencias Medicas de Minas Gerais 
fcmmg@fcmmg.br

Faculdade de Ciencias Sociais Aplicadas do Sul de Minas 
facesm-secretaria@facesm.br

Faculdade de Filosofia, Ciencias e Letras do Alto Sao Francisco 
fasf@catedralnet.com.br

Faculdade de Filosofia, Ciencias e Letras de Congonhas 
fafic@conett.com.br

Faculdade de Ciencias Humanas do Vale do Piranga
fach@pontenet.com.br

mailto:fafima@soft-hard.com.br
mailto:fafic@cataguasesnet.com.br
mailto:fafibe@benet.psi.br
mailto:funec@rapidanet.com.br
mailto:isices.bhz@zaz.com.br
mailto:fead@fead.br
mailto:feamig@feamig.br
mailto:facdireito@uol.com.br
mailto:info@fadivale.com.br
utranet.com.br
mailto:facdir@viannajr.com.br
mailto:fcmmg@fcmmg.br
mailto:facesm-secretaria@facesm.br
mailto:fasf@catedralnet.com.br
mailto:fafic@conett.com.br
mailto:fach@pontenet.com.br
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Faculdade de Filosofia, Ciencias e Letras Prof Nair Fortes Abu-Merhy 
feap@net.em.com.br

Faculdade de Filosofia, Ciencias e Letras Santa Marcelina 
fafism@asatnet.com.br

Faculdade de Medicina de Itajuba 
secretaria@aisi.projesom.com.br

Faculdade de Medicina do Triangulo Mineiro
fmtm@mednet.com.br

Faculdade de Para de Minas 
fapam@nwm.com.br

Faculdade de Turismo de Santos Dumont
factursd@sdnet.com.br

Faculdade Promove de Minas Gerais 
faculdade@promove.br

Faculdade Santa Marta 
info@faculdadesantamarta.br

Faculdade Tecsoma 
soma@ada.com.br

Faculdade Ubaense Ozanam Coelho 
barbieri@estaminas.com.br

Faculdade Estacio de Sa de Belo Horizonte
estacio@bh.estacio.br

Faculdade Federal de Odontologia de Diamantina 
fafeod@fafeod.br

Faculdade Metodista Granbery
faculdade@granbery.com.br

Faculdade Presbiteriana Gammon 
unigammon@lavras.br

Faculdade de Sahara 
soecs@globalsite.com.br

mailto:feap@net.em.com.br
mailto:fafism@asatnet.com.br
mailto:secretaria@aisi.projesom.com.br
mailto:fmtm@mednet.com.br
mailto:fapam@nwm.com.br
mailto:factursd@sdnet.com.br
mailto:faculdade@promove.br
mailto:info@faculdadesantamarta.br
mailto:soma@ada.com.br
mailto:barbieri@estaminas.com.br
mailto:estacio@bh.estacio.br
mailto:fafeod@fafeod.br
mailto:faculdade@granbery.com.br
mailto:unigammon@lavras.br
mailto:soecs@globalsite.com.br
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Faculdades Integradas de Patrocinio 
fip@fip.edu.br

Funda^ao Educacional Monsenhor Messias
femm@net.em.com.br

Funda$ao Educacional do Nordeste Mineiro
fenord@cdlto.com.br

Funda^ao Educacional Guaxupe 
secretaria@fundeg.br

Funda^ao Educacional de Machado
fem@femnet.com.br

Faculdades Integradas de Caratinga 
spep@spep.com.br

Faculdades Integradas do Alto Paranaiba 
fiap@fiap.br

Faculdades Milton Campos 
secretari a @ mcampos.br

Funda^ao de Educagao para o Trabalho de Minas Gerais 
utramig@mg.gov.br

Faculdades do Oeste de Minas 
info@fadom.br

Faculdades Metodistas Integradas Izabela Hendrix 
assessoria@ihendrix.br

Funda^ao Comunitaria de Ensino Superior de Itabira 
geral@funcesi.br / secretaria@funcesi.br

Institui^ao Ituramense de Ensino Superior
fama@enetec.com.br

Funda^ao de Ensino Superior de Sao Joao Del Rei 
Weber@funrei.br

Funda^ao Educacional de Caratinga 
facic@funec.br

Funda^ao Educacional Comunitaria Formiguense 
fuom@fuom.br

mailto:fip@fip.edu.br
mailto:femm@net.em.com.br
mailto:fenord@cdlto.com.br
mailto:secretaria@fundeg.br
mailto:fem@femnet.com.br
mailto:spep@spep.com.br
mailto:fiap@fiap.br
mcampos.br
mailto:utramig@mg.gov.br
mailto:info@fadom.br
mailto:assessoria@ihendrix.br
mailto:geral@funcesi.br
mailto:secretaria@funcesi.br
mailto:fama@enetec.com.br
mailto:Weber@funrei.br
mailto:facic@funec.br
mailto:fuom@fuom.br
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Institute de Ciencias Sociais e Humanas 
ceiva@comnt.com.br

Institute de Ensino Superior Joao Alfredo de Andrade 
ijaa@ijaa.br

Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais 
centinfo@pucminas.br

Unicentro Newton Paiva 
unicentro@newtonpaiva.br

Universidade de Itauna 
uit@uit.br

Universidade de Pouso Alegre 
unipa@unipa.br

Universidade de Uberaba 
uniube@uniube.br

Universidade de Tres Coracjoes 
pseletivo@unincor.br

Universidade do Estado de Minas Gerais 
uemg@uemg.br

Universidade Estadual de Montes Claros 
ascom@unimontes.br

Universidade Federal de Lavras 
proad@ufla.br

Institute de Ensino Superior de Joao Monlevade 
funcec@funcec.br

Institute Nacional de Telecomunica^oes 
informa@inatel.br

Sociedade Sul Mineira de Educa?ao e Cultura
fafiouro@ovemet.com.br

Universidade Federal de Minas Gerais 
reitor@reitoria.ufmg.br

mailto:ceiva@comnt.com.br
mailto:ijaa@ijaa.br
mailto:centinfo@pucminas.br
mailto:unicentro@newtonpaiva.br
mailto:uit@uit.br
mailto:unipa@unipa.br
mailto:uniube@uniube.br
mailto:pseletivo@unincor.br
mailto:uemg@uemg.br
mailto:ascom@unimontes.br
mailto:proad@ufla.br
mailto:funcec@funcec.br
mailto:informa@inatel.br
mailto:fafiouro@ovemet.com.br
mailto:reitor@reitoria.ufmg.br
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Universidade Vale do Rio Doce 
dcm@univale.br

Universidade Federal de Ouro Preto 
prograd@prograd.ufop.br

Universidade Federal de Vi^osa 
copeve@mail.ufv.br

Universidade Presidente Antonio Carlos 
unipac@uai.com.br

Universidade Federal de Juiz de Fora 
vest@vestibular.ufjf.br

Universidade Federal de Uberlandia 
reitoria@ufu.br

mailto:dcm@univale.br
mailto:prograd@prograd.ufop.br
mailto:copeve@mail.ufv.br
mailto:unipac@uai.com.br
mailto:vest@vestibular.ufjf.br
mailto:reitoria@ufu.br
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D - Entrevista com gestores do Unileste-MG

Prezado Sr (a)

Sinceros agradecimentos.

Jens Erik Hansen

2) Quern define o prego 

Unileste-MG?

1) Como e estabelecido o valor das mensalidades dos cursos de Pos-graduagao 
do Unileste-MG?

Este questionario tern por objetivo verificar em relagao a urn curso de Pos- 
graduagao: (a) como sao estabelecidos os pregos; (b) como e definida a margem de 

lucro.
Estas informagoes serao objeto de analise na minha dissertagao de Mestrado em 
Controladoria e Contabilidade pela USP sob o tema “Avaliagao e analise da 

aplicagao do target costing em cursos de Pos-graduagao de Instituigbes de Ensino 
Superior”, na medida em que as mesmas nao coloquem em risco a imagem da 

instituigao.

das mensalidades dos cursos de Pos-graduagao no
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3) Como e definida a margem de lucro desejada ou requerida para urn 
determinado curso de Pos-gradua^ao do Unileste-MG?

4) O percentual da margem de contribui^ao (diferen^a entre prego de 
mensalidades e custos variaveis) preve uma parcela para cobrir o valor de 
outros custos e despesas nao contemplados na planilha de custos?
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cursos de

DESPESAS COM PESSOAL

.)

.)

.)

DESPESAS GERAIS DIRETAS

Correio

TOTAL DE DESPESAS GERAIS

SUB TOTAL

Acompanhamento monografico (60x.
Sub Total

Curso de Pos Graduate : 
Carga Horaria:

Horario:

CENTRO UNIVERSITARIO DO LESTE DE MINAS GERAIS - Unileste-MG 
PLANILHA DE CUSTOS - ANO 200_

E - Modelo de Planilha de custos para calculo de mensalidades dos 
Pos-gradua^ao.

PREQO POR ALUNO (30) 

VALOR DAS PARCELAS

Professor (360 x

Coordenador (120 x.

Transpose

Transporte interno

Hospedagem/alimenta^ao

Divulga<;ao, certificados, convites
Cafe

Apostilas

Material de consumo

X % TA (Taxa de Administra^ao)

Y % TU (Taxa de utiliza^ao) 

Z % margem financeira 

TOTAL

Encargos sociais 35%

Secretaria (15 x x 1,62)

TOTAL DE DESPESAS PESSOAL
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Instru^oes para preenchimento:
Professor — Carga horaria do curso X valor da hora-aula paga ao professor.

Coordenador - Um ter?o da carga hordria do curso X valor da hora-aula paga ao professor.

Acompanhamento monogrdfico - Um sexto da carga horaria do curso X valor da hora-aula paga ao 
professor.

Sub Total - Soma de valor de professor + Coordenador + acompanhamento monografico.
Encargos Sociais — Sub total X 34,5% (INSS, FGTS, PIS, nao sendo inclufda provisao para ferias e 
ddcimo terceiro saldrio, jd que os professorcs sao contratados apenas para ministrar aulas por urn 
periodo menor que 15 dias)

Secretdria - 1/3 do salario da secretaria X 1,62% de Encargos sociais (inclui provisao para fdrias e 
ddcimo terceiro salario)

Despesas Diretas - este item inclui urn calculo dos itens que se espera gaslar com o curso em termos 
de material, transporte, hospedagem, alimenta?ao, divulgaijao, coneio e coffee break.
SUB TOTAL - soma do total de despesas com pessoal com total de despesas gerais.

TA - Taxa de administra^ao - destinada a cobrir as despesas e os custos nao identificados diretamente 
com o curso e relacionados a administraijao e controle academico do mesmo. Sao incluidas nesta taxa, 
as despesas da Coordenaijao Geral dos cursos de P6s-gradua?ao, da Diretoria Geral da Institui^ao, 
services de contabilidade, de finanijas, administra^ao, controle de secretaria, telefone, suporte 

academico, de informatica e etc.
TU - Taxa de utiliza^ao — destinada a cobrir custos relacionados a utilizaijao da estrutura ffsica da 
Inslitui^ao no que diz respeito ao curso que se estd planejando. Sao inclufdos nesta taxa os custos 
relacionados a depreciagao das salas, moveis e equipamentos utilizados, bem como a manuten^ao e 

conserva^ao, limpeza, energia e agua dos mesmos.
Margem Financeira — Taxa que corresponde as ambi^oes da Institui^ao no que diz respeito ao 

resultado desejado para o curso que se esta planejando.
TOTAL - Sub total mais percentuais destinados a TA, TU e margem financeira.
Preijo por aluno — Corresponde ao valor que cada aluno deve pagar pelo curso e o calculo 6 feito 

dividindo-se o total pelo numero de alunos previstos para o curso.
Valor das parcelas — valor obtido mediante a divisao do preejo por aluno pelo numero de parcela a 

serem pagas pelos alunos.
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F - Consolidate do questionario aplicado nos alunos de Pos-gradua^ao

I) Sexo:

Distribuigao por sexo

43,67%

56,33%

2) Faixa etaria

Distribui^ao por faixa etaria

10,48%

26,20%

13,54%

25,33%

□ Menos de 25 anos

■ 26 a 30 anos
□ 31 a 35 anos
□ 36 a 40 anos
□ Mais de 40 anos

□ Masculino
□ Feminino

A pesquisa constatou que 56,33% dos alunos matriculados sao do sexo masculino, e 
43,67% sao do sexo feminino.

24,45%
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3) Estado civil

Distribui$ao por Estado Civil

1,75%

37,55%

57,64%

4) Formagao academica em nivel de graduagao

□ Solteiro
■ Casado
■ Separado
■ Viuvo
■ Nao responderam

Formagao academica em nivel de graduagao 
14,51% 
20,00%
I, 18% 
18,82%
II, 37% 
9,41% 
0,31% 
7,45% 
1,96% 
0,39% 
1,18% 
0,78% 
0,39% 
0,39% 
0,39% 
0,39% 
0,39% 
1,57% 
1,18% 
7,84%

Ciencias Contabeis 
Engenharia
Letras
Administracgao
Direito
Pedagogia
Economia
Educa^ao Fisica
Ciencias Das Computagao
Tecnologia em Informatica 
Matematica
Fisica
Ciencias Fisicas e Biologicas
Geografia
Ciencia Social
Arquitetura
S. Social
Psicologia 
Enfermagem
Nao Responderam

0,44% 
2,62%
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5) Atividade profissional remunerada

Possui atividade remunerada?

□ Sim
■ Nao

Dos entrevistados 96,07% exercem atividade remunerada, e apenas 3,49% 
nao exercem atividades remuneradas e 0,44% nao responderam.

Dos que exercem atividade remunerada, constatou-se a seguinte distribuicjao: 

12,73% sao profissionais liberals; 26,36% sao assalariados do setor publico; 
51,18% sao assalariados do setor privado; 7,73% sao empresarios;

Dos alunos que nao exercem atividade remunerada estao assim distribufdos: 

12,50% sao aposentados; 12,50% sao donas-de-casa; 25,00% sao estudantes e 
50,00% em outro tipo de classificagao nao especificada.
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_______1
9,76% 
1,46% 
5,85% 
6,83% 
0,00% 
6,83% 
7,80% 
0,49% 

13,17% 
2,93% 
0,49% 
0,49% 
0,49% 
0,49% 
0,00% 
4,88% 

11,22% 
0,00% 
0,49% 
0,00% 
4,39% 
0,00% 
9,27% 
0,00% 
0,00% 
0,49% 
0,00% 
0,00% 
6,83% 
0,00% 
0,00% 
0,00% 
0,49% 
0,00% 
0,00% 
0,98% 
3,90% 

100,00%

______ 2 
9,60% 
5,05% 
8,59% 
4,55% 
2,02% 
2,53% 

11,11% 
0,51% 
4,55% 
7,58% 
1,52% 
1,01% 
0,51% 
3,03% 
1,52% 
2,02% 
2,53% 
1,52% 
2,02% 
1,01% 
8,08% 
0,51% 
7,58% 
0,00% 
0,00% 
1,01% 
0,00% 
0,51% 
1,52% 
0,00% 
1,01% 
1,52% 
2,53% 
1,52% 
0,51% 
0,51% 
0,51% 

100,00%

______3 
13,78%' 
4,08%' 
4,08%' 
7,65%' 
1,02%' 
3,06% 

10,20% 
3,06% 
1,53% 
6,63% 
2,55% 
5,61% 
1,53% 
0,51% 
0,00% 
1,02% 
2,04% 
0,51% 
3,57% 
1,53% 
4,59% 
1,53% 
4,08% 
0,00% 
0,00% 
1,02% 
1,02% 
0,51% 
1,02% 
0,00% 
2,55% 
5,10% 
2,04% 
1,53% 
0,51% 
0,51% 
0,00% 

100,00%

______4
8,63% 
5,58% 
4,57% 
9,14% 
3,55% 
2,54% 
7,11%' 
4,06% 
1,02% 
3,05% 
3,55% 
4,57% 
0,51% 
0,51% 
0,00% 
3,55% 
2,54% 
1,52% 
4,06% 
2,54% 
5,08% 
0,00% 
7,61% 
0,00% 
0,00% 
1,02% 
1,02% 
3,55% 
0,51% 
0,51% 
0,51% 
2,03% 
0,51% 
2,03% 
1,52% 
0,51% 
1,02% 

100,00%

______5% total
5,35%
4,81%
3,74%
4,28%
1,60%
1,60%
9,09%
4,81%
0,53%
6,42%
3,74%
4,28%'
3,21%
1,07%
0,53%
3,74%
3,21%
2,67%
5,35%
2,14%
3,74%
1,07%
5,88%
1,07%
0,00%
1,07%
1,07%
1,07%
0,53%
0,53%
0,53%
2,67%
1,60%
1,60%
2,14%
1,07%
2,14%

100,00%

9,46% 
4,17% 
5,39% 
6,51% 
1,63% 
3,36% 
9,05% 
2,54% 
4,27% 
5,29% 
2,34% 
3,15% 
1,22% 
1,12% 
0,41% 
3,05% 
4,37% 
1,22% 
3,05% 
1,42% 
5,19% 
0,61% 
6,92% 
0,20% 
0,00% 
0,92% 
0,61% 
1,12% 
2,14% 
0,20% 
0,92% 
2,24% 
1,42% 
1,32% 
0,92% 
0,71% 
1,53% 

100,00%

6) Interesse em rela?ao a cursos de Pos-gradua^ao, em ordem crescente
Area______________
Administragao_____
Economia_________
Finan^as__________
Marketing_________
Bendas____________
Contabilidade_____
RH_______________
Comercio Exterior 
[Engenharia_____
Informatica________
Filosofia__________
[Matematica________
Estatistica_________
Arquitetura________
Agronomia________
Telecomunicaqdes 
Direito____________
Jornalismo________
Comunicaqao______
Pub/Propaganda 
Psicologia_________
Artes______________
Ensino/Educaqao 
Medicina__________
Odontologia_______
Enfermagem_______
Fonoaudiologia 
Fisioterapia________
Educaqao Fisica 
Veterinaria_________
Nutricionismo_____
Serviqo Social_____
Ciencias Biologicas 
Letras_____________
Historia____________
Geografia__________
Outros____________
Total
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7 - Das opQoes que voce assinalou na questao 6, indique as duas que mais se
relacionam com sua principal atividade profissional.

Curso
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11.35%
2.18%

10,26%
0,22%
5,68%
4,15%
0,00%
3,06%
0,87%
1.53%
4,59%
6,55%
1,09%
0,44%
0,44%
0,44%
0,00%
0,44%
6,99%

10,26%
0,66%
0,44%
1,97%
9,39%
0,00%
0,44%
0,22%
4,37%
0,22%
0,87%
2,84%
0,44%

0,00%
0.66%
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8 - Indique qual curso de Pos-graduagao que esta freqiientando alualmente

6,55%7,86%
6,99%

10,92%

Cargo que ocupa no trabalho

12,23%
15,72%

9,60% 8,30%

9,17%
7,86%

10,48% 
6,99%

□ Administraqao Financeira
□ At'iv. Fi'sica na P.Saude
□ Contabilidade de Gestao
□ Controle e Autom. Industrial
■ Direito Processual
Il Docencia do Ensino
□ Eng. Saneamento M. Amb.
□ Gestao Estrat. de Marketing
□ Gestao Estrategica RH
□ Gestao Publica
□ Psicopedagogia
■ Telecomunicagao

□ Analista
■ Gerente Junior 
ESupervisao
□ Gerencia
■ Proprietario
■ Consultor
□ Diretor
■ Outros
■ Nao responded

9 - Se trabalha. assinale o m'vel de cargo que mais se aproxima ao que voce exerce 

na empress em que trabalha?

1 1,35%, 
6,99%

Distribuigao de alunos nos cursos de 
Pos-Graduagao

7,42% 7,42%>

3,06% 
18,34% p. 26,64%

f--- ZhV^,2,62%
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Renda individual em R$
□ ate 500
■ 501 a 1000
□ 1001 a 1500
□ 1501 a 2000
a 2001 a 3000
□ 3000 a 500017% ■ mais de 5000
a Nao responded-13%

Renda familiar em R$

18%

21%

26%

19%

11 - Asshole <= renda familiar total mensal (incluir salaries, comissdes, alugueis, 
honorarios, etc. de todas as pessoas de sua famflia que trabalham):

■ ate 1000
■ 1001 a 2000
□ 2001 a 3000
□ 3001 a 4000
a 4001 a 6000
□ 6001 a 10000
n mais de 10000
■ Nao responded

10 - Assinale sen rendimento total individual mensal (incluir salaries, comissoes, 
alugueis, honorarios, etc.):

26%

5% 3% 7%

2%3% 4% 
7%



194

12 - Nuniero de membros de sua fainilia:

Possui microcomputador

18,78%

81,22%

□ Possui micro
□ Nao possui micro

13 - Voce tem microcomputador em casa?

Constatou-se que 81,22% dos alunos entrevistados possuem computador em casa e 
18,78% nao possuem computador em casa.

Constatou-se que 4,80% das farmlias possuem apenas urn membro; 20,09% possuem 

dois membros; 15,72% possuem tres membros; 29,69% possuem 4 membros; 
19,21% possuem cinco membros; 4,80% possuem seis membros; 1,75% possuem 
sete membros; 0,44% possuem oito membros; 0,44% possuem dez membros e 0,44% 
possuem treze membros, onde 1,31 % da amostra nao respondeu a pergunta.



195

14 - Voce possui conexao com a internet?

1 4,8 5%

Nao S im A m bos

Local

15 - Assinale com urn x os itens correspondentes a seus habitos de leitura.

Habito de leitura □ Livros
■ Jomais
□ Revistas

co co

NaoleSemanalDiario
Freqiiencia

16 - freqiienta ou freqiientou outro (s) curso(s) de Pos-gradua^ao?

0,88%16,59%

82,53%

Lil
Raramente

2 8,7 2% 

__o_ 
Em casa

Percentual de alunos que ja fizeram 
outra pds-gradua$ao

r*cr

N o 
trabalho

2 0,51 %
IQ

BNao
■ Sim
□ Nao respondeu

□ N So
3S im

50,77%
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Faz conexao na internet
8 5,1 5%
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voce a freqiientar o curso de Pos-

Motivo para fazer a Pos-Graduaqao

2,62%

13,54%

70,74%

18-o curso sendo custeado:

0,44%

82,97%

17 - Assinale o principal motivo que levou 
graduate que esta cursando:

7,86% 
8,73%

□ Crescimento
□ Conhecimentos
3 Aperfeipoamento
■ Iniciativa da Empresa
□ Outros
■ Nao responderam

■ Por voce
□ Pela empresa
B Ambos
■ Nao responderam

Responsavel pelo custeio da Pos- 
Graduapao

2,18%
0,44%------

10,48%
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Valor maximo de parcelas em R$

0,44%

25,76%

25,76%

20 - Quanto ao timer o de parcelas, voce prefere pagar o curso:

Numero de parcelas
1,75%

0,87%

35,37°/

40,61%

15,28%

□ Unica
■ de 2 a 5
■ de 6 a 10
□ 12
□ de 13 a 15
□ mais de 15
□ Nao responderam

S 501
■ 701

a 300
a 400
a 500
a 600
a 800

39,30%

■ ate 200
□ 201
□ 301
(3 401

19 - quanto ao prego de um curso de Pos-graduagao, voce estaria disposto a pagar no 
maximo parcelas mensais :

5,68%
3,06%—-

0,44%

5,68%

21-0 aproveitamento de um curso de Pos-graduagao depende de varios fatores. um 

deles se refere ao numero de alunos em sala de aula. Marque a opgao que voce 
considera mais adequada em termos de aproveitamento didatico e da relagao custo 

beneffcio:
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Numero de alunos por sala

1,31%

45,85%

Das e horarios de alias

2,98%11,97%

6,84%.

9,83%
62,82%

5,56%

4 - Muito importante
3 - Importante
2 - Pouco importante
1 - Dispensavel

□ Ate 20 alunos

□ De 21 a 30 alunos

■ De 31 a 40 alunos

□ Noteerrenha
■ Nate, menhaetarcte
□ Intercaiacfcs
■ Segoxhaseda
■ Dias alternate
□ Farias esodares

52,84%

22 - Os cisrsos de Pos-graduagao devem funcionar em horarios compativeis com a 
disponibikdade e conveniencia dos alunos. Marque a opgao que voce considera a 
melhor.

23 — Os itens abaixo se referem a diferentes aspectos que compoem a oferta de 

cursos de Pos-graduagao. Procure avaliar, cuidadosamente, a importancia relativa de 

cada um dos itens, assinalando com urn “x” o quadro correspondente ao valor 

atribufdo por voce, tomar como referenda a seguinte escala:
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4 3 2 1 Total

82,14% 16,52% 0,89% 0,00% 0,45% 100,00%
73,21% 23,21% 1,79% 0,00% 1,79% 100,00%

10,71% 41,52% 40,18% 6,70% 0,89% 100,00%

100,00%2,68%5,36%29,46%47,32%15,18%

100,00%3,13%3,13%12,05%50,45%31,25%

100,00%3,13%15,63%36.61%29,46%15.18%

100,00%2,68%0,45%9,38%54,91%32,59%

100,00%2,68%1,79%6,70%43,75%45,09%

100,00%2,68%0,89%11,61%49,11%35,71%

Nao 
Respondeu

69,20% 
17,86%

52,23% 
45,54% 
33,93% 
25,45% 
27,23% 
12,50% 
28,13% 
55,80% 
62,50%

93,75%
59,38%

54,91%
29,46%
55,36%

13,39%
16,96%

33,93%
32,14%
20,98%

24,55%
52,23%

45,54%
52,23%

37,05%
51,34%
37,50%

3,57%
22,32%

31,70%
24,55%

0,45%
4,46%

8,04%
4,02%

1,79%
3,13%
0,45%

0,00%
4,91%

1,34%
2,23%

0,89%
1,79%

2,23%
2,23%
2,68%

2,68%
2,68%

100,00% 
100,00% 
100,00% 
100,00% 
100,00% 
100,00% 
100,00% 
100,00% 
100,00%

100,00%
100,00%

100,00%
100,00%

100,00%
100,00%
100,00%

100,00%
100,00%

Recursos audiovisuals (retro-projetor, 
video, canhao, flip-chart etc.)
Laboratorios adequados
Acesso a internet
Servi^os de copias
Auditorio (para palestras) 
Cantina / restaurante
Estacionamento
Seguran^a________________________
Limpeza e higiene do ambiente
Servir lanche no coffee-break (cafe, 

suco, biscoito etc.)
Servigos de primeiros 
socorros/enfermaria
Servi^o de apoio e manutengao
2. Curso
Experiencia profissional do professor 
Titulacjao dos professores
Copia do material utilizado nas 

apresentapoes em sala
Carga horaria com mais de 360 horas
Aulas presenciais
Aulas nao presenciais (internet, video 
conferencia, etc.)
Fornecimento de livro indicado pelo 

professor
Material didatico (pasta personalizada 

ao curso, lapis, caderno, caneta etc.)
3. Administra^ao do Curso__________
Acompanhamento do curso pelo (a) 

coordenador (a)
Secretaria especlfica para o curso
Qualidade dos servi^os prestados pela 

secretaria
Contatos do professor com alunos extra- 

aulas
Cerimonia de abertura e encerramento 

do curso
Premia<;ao por desempenho 
Certificado
Apoio para comunica^ao (telefone, fax)

_____________ Itens__________
1, Infra-estrutura_______________
Sala de aula adequada (claridade, 

circula^ao de ar, carleira confortavel, 
etc)___________________________
Biblioteca (com bibliografia basica)

7,59% 
10,27% 
73,21%

42,86%
35,71%

1,79%

4,02% 
13,84% 
4,02%

2,68% 
2,68% 
2,68%

100,00%
100,00%
100,00%

45,54% 
41,07% 
50,00% 
54,46% 
55,36% 
53,13% 
52,23% 
37,05% 
33,04%

4,46% 
34,38%

1,79% 
9,82% 

14,29% 
15,63% 
13,39% 
28,57% 
16,52% 
5,80% 
2,68%

12,95%
19,20%

1,34%

0,00% 
2,23% 
1,34% 
3,57% 
3,57% 
5,36% 
1,34% 
0,45% 
0,45%

0,45% 
1,34% 
0,45% 
0,89% 
0,45% 
0,45% 
1,79% 
0,89% 
1,34%

0,45%
0,00%
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Recursos audiovisuais

• Laboratories adequados

Ter acesso a internet

• Serviqos de copias

• Sala de aula adequada 
(claridade, circulaqao de 
ar, carteiras confortaveis, 
espaqosa, etc)

• Biblioteca (com 
bibliografia basica)

• Imovel
• Equipe tecnica de 

atendimento
• Acervo
• Softwares

• Assinatura do provedor
• Depreciate
• Amortiza^ao

Itens de custos 
derivados

Ativos ou services de 
terceiros envolvidos

_____1. Infra-estrutura
• Sala (imovel)
• Instala^oes
• Instrumental didatico

• Remunerate do Pessoal
• Encargos e beneffeios 

sociais
• Manutento das 

instalagoes ffsicas
• Depreciate
• Energia eletrica______
• Remunerate do Pessoal
• Encargos e benefi'cios 

sociais
• Manuten^ao do software
• Depreciate
• Energia Eletrica______
• Remunerate do Pessoal
• Encargos e beneffeios 

sociais
• Manuten^ao de bens e 

instances
• Depreciate_________
• Pessoal
• Encargos e beneffeios 

sociais
• Energia eletrica
• Depreciate
• Material de consumo
• Manutento de bens e 

instances

G - Relagao de atributos dos cursos de Pos-graduato, ativos envolvidos e itens 
de custos derivados

Atributos

• Retro-projetor
• Televisao
• Video
• Canhao
• Flip-chart
• Tela de projeqao
• Imovel
• Computadores
• Impressoras
• Papel
• Tinta para impressora
• Softwares
• Pessoal
• Mobiliario
• Ar condicionado
• Energia eletrica
• Telefone
• Provedor
• Computadores
• Softwares________
• Moveis e instances
• Imovel (espa^o ffsico 

utilizado).

• Remunerate do Pessoal
Encargos sociais

• Aluguel e/ou depreciate
• Material de consumo
• Manutento de bens e
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Cantina / restaurante

Estacionamento

• Seguranqa

Copia do material 
bibliografico disponibilizado 
pelo professor.

• Qualificaqao / titulaqao 
dos professores

• Limpeza e higiene do 
ambiente

• Auditdrio (para 
palestras)

Servir lanche no coffee
break

• Equipamentos
• Material de p rote to e 

consumo em estoque

• Maquinas e equipamentos
• Material de consumo em 

estoque

• Moveis, eletrodomesticos 
utensflios de cozinha e 
copa

• Predio
• Instalagoes

• Terreno e benfeitorias
• Instala^bes

• Predio
• Instala$6es
• Moveis e utensflios

________ 2. Curso
• Investimento para 

qualifica^ao de 
professores

• Diferent salarial paga a 
maior pela titula<?ao

• Encargos sociais 
correspondetes

• Reprografia e 
encadema?ao

• Remunerate do Pessoal
• Encargos e beneficios 

sociais
• Energia eletrica
• Manutenijao de bens e 

instances
• Depreciate_________
• Limpeza
• Conserva^ao
• Depreciate_________
• Manuten?ao
• Limpeza
• Remunerate do Pessoal 

(vigilancia)
• Encargos sociais
• Depreciate
• Energia____________
• Remunerate do Pessoal
• Encargos e beneficios 

sociais
• Material de consumo
• Depreciate_________
• Remunerate do Pessoal
• Encargos e beneficios 

sociais
• Depreciate
• Material de consumo
• Depreciate
• Remunerate do Pessoal
• Encargos sociais
• Material de consumo
• Energia
• Agua
• Cafe, leite, sucos, 

biscoito, paes, frutas, etc
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• Aulas presenciais

• Livros (material didatico)

3. Administra^ao do Curso

• Impresso

• Apoio para comunica^ao 
(telefone, fax)

• Qualidade dos services 
prestados pela secretaria

• Contato do professor 
com alunos extra-aulas

• Aulas nao presenciais 
(internet, video 
conferencia, etc.)

Cerimonia de abertura e 
encerramento do curso

Fornecimento de livro 
indicado pelo professor

• Sala equipada para video- 
conferencia

• Auditorio
• Equipamentos

• Telefone
• Fax

• Conta de telefone
• Manutengao
• Bobina do fax
• Deprecia^ao

• Premia$ao por 
desempenho

• Certificado

• Carga horaria com mais 
de 360 horas

• Acrescimo de gastos 
proporcionais ao aumento 
de carga hordria.

• Possivel deslocamento
• Possivel estadia
• Deprecia^ao_________
• Deprecia^ao
• Despesa de transmissao

• Investimento proporcional
ao aumento de carga 
horaria______________

• Sala de aula

• Acompanhamento do 
curso pelo (a) 
coordenador (a)

• Secretaria especifica 
para o curso

• Sala (secretaria)
• Computador
• Moveis e utensilios
• Cursos de qualifica^ao e 

aperfeigoamento

• Remunera^ao do Pessoal
• Encargos sociais
• Gratifica^ao__________
• Remunera^ao do Pessoal
• Encargos sociais
• Deprecia^ao_________
• Treinamento
• Material
• Viagens e estadias
• Pagamento de horas de

dedicate aos professores 
com respectivos encargos 
sociais_____________

• Depreciable
• Remunerabao do

palestrante__________
• Placa
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H - Valor de cada parcela de pagamento preferida por alunos em cada curso

© 
©

fl

©

© 
©
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© 
CM
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a 
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a
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© 
00
a
w

© 
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a

pH

© o
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4
10
2
4
7

__ 5_
2

__ 3_
5
7
6
4
59

25,76%|25,76%|39,30%| 3,06%

3
7
3
0
8
4
3
5
4
8
8
6
59

1£ 
2_ 
0_ 
2_ J_ 
0^ 
_0 
_0

1 
_0 
_0
7

21
18
15
16
24
16
17
17
25
18
16
26
229 
100%

Curso_________
Admin istra<;ao Financeira_________
Atividade Ffsica na Promo^ao Saude 
Contabilidade de Gestao__________
Conlrole e automa<?ao industrial___
Direito Processual______________
Docencia do Ensino_____________
Eng. Saneamento e Meio Ambiente 
Gestao Estrategica de Marketing 
Gestao Estratdgica RH___________
Gestao Publica__________________
Psicopedagogia_________________
relecomunica<?ao_______________
Geral_________________________
Porcentagem

12
1
7
12
7
6
7
7
15
2
2
12
90

0
0
1__
0
0
0
5
2
1__
0
0
4
13

5,68%

0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0

0%

1__
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
1__

0,44%
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I - Quantidade de parcelas preferidas por alunos em cada curso

0
0

m

cm
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s

Gestao Estrategica RH
Gestao Publica______
Psicopedagogia______
relecomunica<;ao
Geral______________
Porcentagem

0
0
0
0
1__
0
0
0
0
0
0
0
1__

0,44%

£ 
£ 
0^ 

jO 
J) 
2

21
18
15
16
24
16
17
17
25
18
16
26
229 

100%

Curso______________________
Administra^ao Financeira_____
Alividadc Fi'sica na Prom. Saudc 
Contabilidade de Gestao______
Controle e automa<;ao industrial 
Direito Processual___________
Docencia do Ensino__________
Eng. Saneamento e Meio Amb.

7
9
5
3
9

__ 8_
__ 3_
__ 6_

10
10

__ 8_
15
93

40,61 %| 15,28%|35,37%| 0,87%

2
3
2
1
4
1
4

■ 6

4
2
4
2
35

10
5
6
12
5
4
10
4
9
6
4
6

81

£
_1_ 

1

0__
0 
2__
0_ 
J_
0 
0 

Gestao Estrategica de Marketing 0 
1__
0 
0 
0 
4 

1,75%

2__
1__
0__
0__
3
2
0
1__
1__
0
0
3
13

5,68%

3 
o’? 

’g g
8 u
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J - Quantidade de alunos por turma

1

1

31 a 40
1

Total
21
18
15
16
24
16
17
17
25
18
16
26

229 
100%

21 a 30
9
10
10
7
10
11
7

__ 9
16
8
6__
18

121 
52,84%

3 
1,31%

Curso____________________________
Administrate* Financeira____________
Atividade Fisica na Promo^ao da Saiide 
Contabilidade de Gestao_____________
Controle e automa<;ao industrial_______
Direito Processual__________________
Docencia do Ensino_________________
Eng. Saneamento e Meio Ambiente
Gestao Estrategica de Marketing_______
Gestao Estrategica de Recursos Humanos 
Gestao Piiblica_____________________
Psicopedagogia____________________
Telecomunica<;ao___________________
Total___________________________
Porcentagem

ate 20
11
8
5
9
14
5
10
8
8
10

__9__
8

105 
45,85%
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K - Atributos do curso de Administrate) Financeira

4 23 1 Total

I

7

1

2117103

2114142

2114763

22

21165

212II8

3

2
2 
1

3 
2

nao 
respondcu

_2
_2
J7

4

21
14

12
3

13
_5
11

19
15

J2 
_8 
_7 
_5 
_4 
_1 
_4 
JO 
15

3
3
2

11
J
_4
14

_4
14

7
J5
10

JO 
_8 
12

2
5

5
9

7
9
6

1
T 
i

21
21

21
21
21
21
21
21
21
21
21

21
21
21

21
21

21
21
21

21
21

21
21
21
21

_9 
J_1 
H
12 
J5 
21 
16 
JO

6

2
3
2
2
J?
2

i

jj 
i

____________________ Itcns___________________
1. Infra-estrutura
Sala de aula adequada (claridade, circulatjao 
de ar, cartcira confortavcl, etc.)__________
Biblioteca (com bibliografia basica)______
Recursos audiovisuals (retro-projetor, video, 
canhao, flip-chart etc.)________ ________
Laboratorios adequados________________
Acesso a internet _______________
Scrvi^os de copias____________________
Auditorio (para palestras)______________
Cantina / restaurante_______
Estacionamento_______________________
Segurant?a _________________________
Limpeza e higiene do ambiente__________
Servir lanche no coffee-break (cafe, suco, 
biscoito etc.)_________________________
Servigos de primeiros socorros/enfermaria 
Serving de apoio e manuten<;ao_________
2. Curso
Experiencia profissional do professor 
Titula<;ao dos professores______________
Copia do material utilizado nas 
apresenta<;oes em sala_________________
Carga horaria com mais de 360 horas  
Aulas presenciais_____________________
Aulas nao presenciais (internet, video 
conferencia, etc.)_____________________
Fornecimento de livro indicado pelo 
professor_______________________
Material didatico (pasta personalizada ao 
curso, lapis, caderno, caneta etc.)________
3. Administra^ao do Curso 
Acompanhamento do curso pelo (a) 
coordenador (a)
Secretdria especiTica para o curso________ _
Qualidade dos services prestados pela 
secretaria____________________________
Contatos do professor com alunos extra- 
aulas^_____________________________
Cerimonia de abertura e encerramento do 
curso _____
Premia<;ao por desempenho_____________
Certificado______________________ ____
Apoio para comunica<;ao (telefone. fax)
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Porccntagem

4 22 i Total

33,33%

28,57%

100,00%0,00%4,76%33,33%47,62%14,29%

100,00%0,00%4,76%19,05%66,67%9,52%

100,00%4.76%19,05%33,33%28.57%14,29%

100,00%0,00%0,00%0,00%76.19%23,81%

100,00%0,00%0.00%9,52%38,10% 52,38%

Nao 
Responded

90,48%
71,43%

61,90%
23,81%
52,38%

80,95%
14,29%

42,86%
52,38%
52,38%

71,43%
52,38%

33,33%
71,43%
47,62%

47,62%
28,57%

47,62%
38,10% 42,86%
57,14%

19,05%
66,67%

38,10%
19,05%

0,00%
4,76%

0,00%
4,76%
0,00%

0,00%
0,00%

0,00%
0,00%

0,00%
0,00%

4,76%
0,00%
0,00%

0,00%
0,00%

0,00%
0,00%

0,00%
0,00%
0,00%

0,00%
0,00%

0,00%
0,00%
0,00%

100,00%
100,00%

100,00%
100.00%
100,00%

100,00%
100,00%

100,00%
100,00%
100,00%

100,00%
100,00%

100,00% 
100,00% 
100,00% 
100,00%

___________________ Hens__________________
1. Infra-estrutura
Sala de aula adequada (claridade, 
circulagao de ar, cartcira confortavel, etc) 
Biblioteca (com bibliografia basica)____
Recursos audiovisuals (retro-projetor, 
video, canhao, flip-chart etc.) 
Laboratorios adequados
Acesso a internet
Servigos de copias
Auditorio (para palestras)
Cantina / restaurante
Estacionamento
Seguranga
Limpcza e higiene do ambiente________
Servir ianche no coffee-break (cafe, suco, 
biscoito etc.)________________________
Servigos de primeiros socorros/enfermaria 
Servigo de apoio e manutengao________
2. Curso
Experiencia profissional do professor 
Titulagao dos professores
Copia do material utilizado nas 
apresentagoes em sala
Carga horaria com mais de 360 horas 
Aulas presenciais
Aulas nao presenciais (internet, video 
conferencia, etc.)____________________
Fornecimento de livro indicado pelo 
professor
Material didatico (pasta personalizada ao 
curso. lapis, caderno, caneta etc.)_______
3. Administragao doCurso__________
Acompanhamento do curso pelo (a) 
coordenador (a)
Secretaria especlfica para o curso 
Qualidade dos servigos prestados pela 
secretaria
Contatos do professor com alunos extra- 
aulas
Cerimonia de abertura e encerramento do 
curso
Premiagao por desempenho________ ___
Certificado
Apoio para comunicagao (telefone, fax)

9.52% 52,38%| 23,81%
9,52%

80,95%
19.05% 66.67%

100,00% 
66,67%

57,14%
38,10%
33,33%
23,81% 61,90%
19,05%
4,76%

19,05% 76,19%
47,62%
71,43%

14,29%
14,29%
9,52%

0,00% 
9,52% 

14,29% 
9,52% 
4,76% 

38,10% 
4,76% 
4,76% 
0,00%

42,86% 
0,00% 

14,29%

0,00%
9,52%

0,00% 
0,00% 
0,00% 
4,76% 
4,76% 
4,76% 
0,00% 
0,00% 
0,00%

4,76%
4,76%
4,76%

0,00%
9,52%

0,00% 
0,00% 
0,00% 
0,00% 
0,00% 
0,00% 
0,00% 
0,00% 
0,00%

0,00%
0,00%

100,00% 
100,00% 
100.00% 
100,00% 
100,00% 
100,00% 
100,00% 
100,00% 
100,00%

9,52% 
23,81%

0,00% 
33,33%

14,29% 0.00%
9,52% 0.00%

0,00%
0,00%
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24 3 1 Total

2,71430,00000,04760,66671,42860,5714

2,80950,00000,04760,38102,00000,3810
2,33330,04760,19050,66670.85710,5714

2,85710,00000,09520,19052,00000,5714
3,23810,00000,00000,00002,28570,9524
3,28570,00000,00000,19051,57141,5238

Nao 
Respondcu

3,6190
2,8571

0,2857
0,7143

3,9048
3,6667

4,0000
2,6667

0,5714
0,5714
0,3810

2,4762
0,9524
2,0952

0,3810
0,3810
3,2381
0,7619

1,2857
1,5714
1,5714
1,8571
2,1429
1,5714
2,2857 
1,4286 
0,8571

0,0000
1,0000

1,0000
2,1429
1,4286

1,5714 
1,1429 
0,5714 
2,0000

1,4286
1,1429
1,7143

0,0000 
0,1905 
0,2857 
0,1905 
0,0952 
0,7619
0,0952 
0,0952 
0,0000

0,6667
0,8571
0,5714

0,0000
0,0952
0,0000

0,4762 
0,8571 
0,0000 
0,2857

0,0000
0,0000

0,0000
0,0000

0,0476
0,0476
0,0476

0,0000
0.0000

0,1429
0,0952
0,0000
0,0000

0,0000
0,0000
0,0000

0,0000
0,0000

0,0000
0,0000

0,0000 
0,0000 
0,0000

3,5714
3,2857
3,1905 
3,0476 
3,0476
2,5714
3,1429 
3,4286 
3,7143

2,7143
2,6190
2,7143

3,5238
3,1905
3,5238

2,5714
2,4762
3.8095
3,0476

2,2857 
1,5238 
1,3333 
0,9524 
0,7619 
0,1905 
0,7619 
1,9048 
2,8571

0,0000
0,0952

0,0000 
0,0000 
0,0000
0,0476
0,0476
0,0476
0,0000 
0,0000 
0,0000

0,0476
0,0000
0,0000

0,0000 
0,0000 
0,0000 
0,0000 
0,0000 
0,0000 
0,0000 
0,0000 
0,0000

0,0000 
0,0000 
0,0000 
0,0000

4,0000
3,6667

_____________________ Itens____________________

1. Infra-estrutura
Sala de aula adequada (claridade, circula^ao 
de ar, carteira confortdvel, etc)  
Biblioteca (com bibliografia basica)
Recursos audiovisuais (reiro-projetor, video, 
canhao, flip-chart etc.)_________________
Laboratorios adequados
Acesso a internet
Services de copias
Auditorio (para palestras)
Cantina / restaurante
Estacionamento
Seguran<?a
Limpeza e higiene do ambiente__________
Servir lanche no coffee-break (cafe, suco, 
biscoito etc.)_________________________
ServiQos de primeiros socorros/enfermaria 
Serving de apoio e manuten^ao_________
2. Curso
Experiencia profissional do professor 
Titulatjao dos professores
C6pia do material utilizado nas 
apresenta^oes em sala
Carga horaria com mais de 360 horas
Aulas presenciais_____________________
Aulas nao presenciais (internet, video 
conferencia, etc.)______________________
Fornecimento de livro indicado pelo 
professor
Material didatico (pasta personalizada ao 
curso, lapis, caderno, caneta etc.)________
3. Administra^ao do Curso____________
Acompanhamento do curso pelo (a) 
coordenador (a)
Secretaria especffica para o curso  
Qualidade dos services prestados pela 
secretaria
Contatos do professor com alunos extra- 
aulas
Cerimonia de abertura e encerramento do 
curso
Premiatjao por desempenho
Certificado 
Apoio para comunica^ao (telefone, fax)
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