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1. INTRODUCAO

Drucker (1996, p. 22.), ao discutir “Os Cinco Pecados Mortais dos Negocios”, afirma que “o preco
ditado pelos custos € a razdo para o desaparecimento da industria americana de eletronicos de
consumo.” Na realidade, o custo é que serd determinado pelo preco, para que a organizacio possa
sobreviver e crescer no mercado, pois os consumidores “ndo acham que tém que garantir um lucro
aos fabricantes.”

Essa andlise destaca a absoluta necessidade das organizages conhecerem com muita intimidade
0s seus custos, de forma a ter plena capacidade de atuar sobre eles, mantendo as caracteristicas
de seus produtos de acordo com a necessidade de seus clientes.

Para que essa intervengdo ndo se dé de forma linear e distorsiva, € necessario o conhecimento do
processo de formagao dos custos e a consciéncia de que o produto final das empresas € resultante
dos esforgos realizados no cumprimento das suas funcdes de producio e comercializagio, e que
sa0 esses esforgos que tanto agregam o valor que serd percebido pelo cliente como geram os custos
para as organizagoes. O detalhamento, o conhecimento e a possibilidade de intervengdo em cada
uma dessas alividades geradoras de custo é o pressuposto fundamental do método de Custeio
Baseado em Atividades (ABC).

No que tange as organizagdes, o setor contdbil e financeiro tem sofrido fortes criticas nos Gltimos
vinte anos em razdo, principalmente, de seu suposto despreparo para refletir de maneira adequada
as transformagoes ocorridas, e também como subsidio de informacdes a tomada de decisoes
estratégicas e operacionais de administradores e gerentes, “Em especial, a fungao de contabilidade
de custos nas manufaturas, até ha pouco consagrada como instrumento relevante e confidvel sobre
0 que acontece no chao de fabrica, aparece agora como fornecedora de informagoes enganosas
e irreais da drea de produgdo, o que possibilita o surgimento de decisdes incorretas por parte dos
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responsaveis e, a longo prazo, o risco de descontinuidade do empreendimento” (MARQUES, 1994,
p- 21).

O entendimento de que os sistemas tradicionais de custeio jd ndo atendem de forma satisfatéria
a funcdo de administragao das empresas, notadamente aquelas (ue passaram a caracterizar-se
como produtoras de bens diversificados, vem exigindo o desenvolvimento de novos sistemas de
apropriacao de custos aos produtos.

Os sistemas ditos tradicionais, também conhecidos como sistemas de custeio bascados em volume
ou em centro de custos, foram concebidos, de certa forma, para as empresas que atuam no
mercado calcando-se em estratégias de reduciio de custos de producio em massa, manufaturados
em grande escala e com grandes estoques. Tais sistemas fazem a apropriaco dos custos indiretos
com base em atributos diretamente envolvidos com o volume da producio (mdo-de-obra dircta,
valor de material consumido, horas-méquina, entre outros). “O método de custeio por absor¢ao
- pratica ja consagrada - consiste na contabilidade de custos usual” (MARQUES, 1994, p. 25). [ste
mesmo autor assinala que em fungio de alteracdes ocorridas no ambiente de producio,
principalmente pela insergdo de novas “filosofias” de produgio tais como JIT {ust-in-time) e TQC
(Total Quality Controf) e de tecnologias de manufatura, como o NCM (Numeric Control Machine)
e o CIM (Computer Integrated Manufacturing), por exemplo - tornou-se inadequado cste método
de rateio. A constatagao deste fato conduz a inferéncia de que o modelo pode ter-se tornado até
MesmMo enganoso, visto que os custos indiretos crescemn em importancia relativamente ao produto
e 0s custos diretos (mio-de-obra € um exemplo} sofrem reducao significativa no mesmo contexto.

Assim, percebeu-se que estes sistemas obscureciam o custo dos produtos e dificultavam a
mensuragio de atividades de manufatura 3 medida que as empresas evoluiram para a produgao
de enorme variedade de produtos, em termos de tipos, modelos, acabamentas e especificagoes,
para atender as exigéncias dos clientes. Acrescenta-se a este o fato das empresas terem que
competir, concomitantemente, com estratégias de qualidade, tempo de producao e entrega com
exigéncia da redugao dos custos (NAKAGAWA, 1991).

Além do que se tratou, e pela experiéncia também, pode-se afirmar que num hospital nio nos
cabe trabalhar com os custos finais e totais dos “produtos oferecidos” e sim com a formacao destes
custos. A grande variedade de composi¢oes também obriga uma revisao dos modelos atuatmente
empregados. A metodologia ABC, que é o que se propde a apresentar neste trabalho, foi
“desenvolvida para facilitar a andlise estratégica de custos refacionados com as atividades que mais
impactam o consumo de recursos de uma empresa” (NAKAGAWA, 1995, p. 40).

20 SISTEMA DE CUSTO COM BASE EM ATIVIDADES, INFORMACAO E DECISAO

O Sistema de Custo com Base em Atividades (ABC) tem scu entendimento relativamente simples,
Consiste, basicamente, em tomar-se o sistema e subdividi-lo em suas partes constitutivas. Da-se o
nome de processos a estas partes, sendo estes subdivididos em atividades. Em seguida faz-se a
apropriagdo dos custos de cada uma destas atividades independentemente. Cada uma destas
atividades gerara informagéo de cunho gerencial para subsidiar a tomada de decisao. Desta forma
pode-se observar uma fungao importante, que ¢é a discriminagio das atividades que agregam valor
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ao produto, daquelas que sao de apoio, ou, ainda, daquelas que nao agregam valor. Segundo
COGAN (1994, p. 11), “no sistema de custeio baseado-em-atividades, o custo de um produto é
a soma dos custos de todas as atividades necessdrias para a fabricagao e entrega do produto”.

As atividades sao executadas em {uncio da demanda especifica dos clientes ou, ainda, de cada
cliente no que diz respeito a fabricacdo, produgao, comercializagao e distribuicao de produtos. O
custo estd desenhado nas vdrias atividades que compdem os sistemas. As atividades fazem parte
dos objetivos de observacao, coleta, registro e andlise de um sistema de custeio. “Utilizando bases
especificas de alocagdo de cuslos para cada atividade, esse sistema vem permitindo mensurar com
mais propriedade a quantidade de recursos consumidos por cada produto durante o processo de
sua manufatura” (NAKAGAWA, 1991, p. 38).

Ainda segundo NAKAGAWA (1995, p. 39}, “no método de custcio baseado em atividades ou ABC,
assume-se COMO pressuposto que os recursos de uma empresa sao consumidos por suas atividades
e nao pelos produtos que ela fabrica. Os produlos surgem como conseqliéncia das atividades
consideradas estritamente necessarias para [abricd-los e/ou comerciaiiza-los, e como forma de se
atender a necessidades, expeclativas e anseios dos clientes”. Desta maneira, o sistema ABC fornece
uma base de dados de cuslos muito mais detalhada e precisa que o sistema tradicional, que, através
da figura dos centros de custos e dos rateios, tem um nivel de confiabilidade mais reduzido, como
pode-se obscrvar no exemplo abaixo:

QUADRO 1
CUSTEIO TRADICIONAL CUSTEIO ABC
Salario 50.000 Organizar manutengao preventiva 4,000
Depreciagao 10.000 Executar manutengdo preventiva 30.000
Suprimentos 6.000 Atender manutengao de emergéncia  20.000
Impostos 3.000 Treinar mecanicos 2.000
Diversos 1.000 Desenvolver dispositivos 3.000
70.000 Manter Equipamentos 1.000
Administrar o Departamento 10.000
70.000
Quanto, come o para qué os gastos foram feitos? Por que acorreram os gastos (relagao casual?)

fonte: NAKAGAWA, 1997, p. 40.

O quadro acima evidencia o maior nivel de detalhamento do sistema ABC em relagdo ao sistema
tradicional de custeio por absorgio. Enquanto o sistema tradicional descreve os gastos ocarridos
em cada insumo e/ou fator de produgio, o sistema ABC decompbe o processo de produgao nos
vérios sub-processos que o constituem. £ importante ressaltar que o nivef de detalhamento que
pode ser fornecido pelo ABC € muito alto, e cabe a cada empresa decidir aquele que lhe seja mais
conveniente. No exemplo acima, um passo seguinte no detalhamento dos sub-processos seria
decompé-los em suas atividades, ou seja, descrever, por exemplo, toda a rotina de trabalho
realizada na manutencio preventiva, desde a andlise e o diagndstico dos técnicos até os passos
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realizados em seu trabalho de manutengao, fazendo-sc o levantamento dos custos de cada uma
destas atividades e, assim, detalhando-se ainda mais os fatores que compdem o custo final. Segundo
NAKAGAWA (1994, p. 76), “...a andlise das atividades mais relevantes requer um detalhamento
muito grande que pode descer até a descriio de cada operagio e tarefa, a fim de que todas as
facetas do trabalho possam ser conhecidas e analisadas, porque sé assim se chegar a conclusao
de como se poderd eliminar ou minimizar as atividades que nio adicionam valor aos produtos e
aos clientes”.

No que tange a visdo gerencial dos custos pode-se afirmar que seu objetivo precipuo é ser um
centro processador de informagbes para a tomada de decisio estratégica e gerencial. “A
Contabilidade de Custos é uma atividade que se assemelha a um centro processador de
informagbes, que recebe (ou obtém) dados, acumula-os de forma organizada, analisa-os e
interpreta-os, produzindo informagdes de custos para os diversos niveis gerenciais.” (LEONE, 1994,
p. 17). Muitos autores adotam esta forma de pensar, onde a contabilidade de custos é muito mais
uma fungao de assessoria que de linha,

O sistema ABC, como visto no quadro do exemplo j4 citado, fornece uma melhor base para a
decisio gerencial, pois, ao contrério do sistema tradicional, ele indica o porque, a razio de ser das
atividades e, conseqiientemente, dos custos. Com isso, ele fornece dados mais precisos e (teis a
uma agdo gerencial efetiva de acompanhamento e controle de custos.

Segundo COGAN (1995, p. 7), o custeio baseado em atividades é especialmente itil para emprosas
que utilizam grande quantidade de recursos indiretos em seu processo de producio, bem como
para empresas que tenham grande diversificacio em produtos, processos produtivos ¢ clientes.
Neste dltimo caso, o sistema ABC permite mapear todas as atividades geradoras de custo, o que
o sistema tradicional ndo consegue. Ainda segundo o autor, o ABC permite a identificacao de
produtos “subcusteados” ou “supercusteados”, além da correta medicao dos custos indiretos, que,
estando normalmente ocultos, podem representar uma parte substancial do custo final.

O sistema ABC fornece a empresa que o adota uma grande quantidade de dados, que necessitam
ser interpretados para terem valor prético, ou seja, para tornarem-se informacées. Informacao “sao
dados que foram processados de forma a terem significado para o seu receptor e que possuem
valor real ou percebido relativamente a decisbes atuais ou futuras”, (DAVIS, 1974, p. 33). O
conceito de informagdo enfatiza nao apenas seu uso como insumo no processo decisério, mas o
fato do mesmo ser transmitido e recebido por elementos em uma rede de comunicagées,

Ao fazer uma transposicio tem-se no método ABC um modelo ideal para o trabalho de
acompanhamento das informagoes sobre a Formacio do Custo, enquanto outros modelos nos dao
as informagdes sobre o Custo Final. As vantagens oriundas de tal fenémeno vao desde a
possibilidade de intervir diretamente no processo e, conseqiicntemente, na forma incremental do
custo, até a composicao do custo de um produto final com indmeras variagdes possiveis. Pelo
agrupamento das atividades concretizadas j4 se poderd ter uma primeira composicio deste custo.
Sendo assim, pode-se ter os resultados de cada atividade mapeados e controtados como itens de
verificagdo e nao apenas os tradicionais itens de controle.
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Neste momento considera-se o enfoque da informagao e da decisdo em organizagoes como
elemento chave para justificar a metodologia desenvolvida (ou ajustada) para o caso estudado.

Pode-se dizer que decidir € escolher. Uma unidade de decisao nao pode escolher simplesmente;
mas sim, deve definir que conhecimentos ou crengas estao consideradas nas relagoes de causa e
efeito das opgdes disponiveis e quais suas preferéncias sobre os efeitos considerados como
resuitados das escolhas.

O modelo empirico de MINTZBERG (1973), foi obtido a partir da observagac diaria do
comportamento de certo nlimero de executivos. Nesse trabalho, o autor faz um paralelo entre as
fungées do executivo pregadas pela teoria classica da administracdo e a observagao, em campo,
daquelas efetivamente desempenhadas. Os resultados obtidos ndo sao relevantes para o tema
deste artigo, embora seja relevante saber que, em campo, constatou-se que o trabaltho executado
pelos gerentes divergiam, principalmente na forma, daquele apresentado pela teoria classica. De
acordo com LIMA {1992}, o gerente ou “o executivo, no modelo de MINTZBERG, é alguém
investido de uma autoridade formal sobre uma unidade organizacional bem delimitada. Da
autoridade formal deriva o status que leva as relagbes interpessoais e, daf, acesso a informacgao. A
informagao, por sua vez, capacita o executivo a tomar decisoes e formula estratégias para sua
unidade.” (p. 20}. A fungao do gerente é vista como o desempenho de papéis no trabalho, descritos
no QUADRO 2. MINTZBERG (1973) afirma que provavelmente a por¢ao mais significativa do
trabalho do executivo, que fundamenta sua autoridade e seu poder de acesso a informagao, é
aguela que estd contida nos papéis decisorios. “Esses papéis envolvem o gerente no processo de
criagao estratégica na sua organizacao” (LIMA, 1992, p. 20}.

QUADRO 2
AUTORIDADE FORMAL E STATUS
DOS GERENTES
PAPEIS

INTERPESSOALS INFORMACIONAIS DECISORIOS
CIMAGEM DO CHEEE . MONITOR . EMPREENDEDOR
. LIDER . DISSEMINADOR . MEDIADOR DE CONFLITOS
_CONTAIO . PORTA-VOZ . ALOCADOR DE RECURSOS

. NEGOCIADOR

APAGADOR DE INCENDIOS!

Fonte: adaptado: LIMA, A. V., InformacGes na hora da decisdo, in: RUMOS, p. 19, Mar/Abr, 1992,

De acordo com MINTZBERG (1973) as decisbes variam de um ponto no qual sio consideradas
voluntariamente inovadoras até outro em que sdo consideradas involuntariamente reativas. O local
onde se encontra a solugdo proposta indica ndo sd as informagdes necessarias como o
entendimento do papel desempenhado pelo gerente.
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Segundo LIMA (1992), ao considerar que as decisdes tomadas nas organizagbes “sao relativas,
principalmente, a obtengao e distribuigao de recursos” (p. 20), pode-se estabelecer certa diferenga
entre tipos de decisoes relacionadas com uma escala ou cada espécie de recurso, e € essa escala
“...a diferenca entre os tipus de decisoes sobre cada recurso; um dos fatores determinantes da
natureza das decisdes, a qual serd utilizada como meio para classificar-se o pianejiamento nas
organizagoes. Portanto, a hierarquia é um meio de categorizar as decisdes de acordo com sua
magnitude e importancia” (p. 20). Sendo assim, as decisoes se classificam em: estratégicas, taticas
e operacionais; configurando trés diferentes niveis na hierarquia de plancjamento, que sao:
Planejamento Estratégico, Controle Gerencial e Controle Operacional. Ao se observar a conotagao
planejamento ou controle para os niveis estabelecidos, considera-se que as duas alternativas
coexistem no mesmo nivel, sendo uma predominante. Um dos objetivos basicos em se classificar
decisdes em uma hierarquia de planejamento é permitir o estudo das ligagdes entre as decisoes,
de forma a entender melhor suas consegiiéncias em uma ou outra drea, em um ou outro nivel,
sobretudo no que se refere a formagdo dos custos.

Embora se verifiquem abordagens distintas acs processos decisérios, pode-se afirmar que ha
consenso entre os diversos autores quanto a necessidade da informacao adequada ou com
qualidade para subsidid-los. Observa-se que existe uma relagdo entre as caracteristicas da
informacdo e a tomada de decisdo gerencial. A decisdo implica na presenca, sempre, de uma
oportunidade ou problema na organizagao.

SIMON (1979) mostrou que para a solugao de qualquer probfema (de decisdo) em atividades
empresariais, cientificas ou artisticas distinguem-se trés fases fundamentais:

1) Inteligéncia ou Levantamento (percepgao da necessidade da decisdo ou oportunidade?;
2) Projeto ou Desenvolvimento;
3 Escolha.

A primeira fase ¢ caracterizada pela busca, interpretagéo e abastecimento de fatores relevantes
para a decisdo. VASAHERLY] & MOCK (1972, p. 75) afirmam que uma grande parte do esforco
na solugdo de problemas (ou tomada de decisbes) é a simples identificagdo clara e objetiva do
problema.

A segunda consiste da selecio da metodologia a ser utilizada ou da busca de caminhos alternativos
em que se tenta obter (ainda internamente) ganhos de resultados locats. Jd a terceira trata da escolha
da linha de agio (a seu juizo de valor) onde se verifica a lomada de decisao, abandonando-se
outros caminhos e escolhas.

Uma quarta, que poderia ser associada, seria a Implementagao da Escolha propriamente dita,
sendo onde se busca efetivamente a mudanga de estado do problema. GERRITY ampliou a
estrutura basica de SIMON ja em 1971, estabelecendo uma quinta, que seria o Controle, e ainda
uma sexta, referente i Estrutura do Processo de Decisao.
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Acredita-se neste momento que se tenha apresentado um substralo basico ideal para o
entendimento do trabalho sem supervalorizar conceitos ja muito entendidos.

3. METODOLOGIA DO TRABALHO

A presente metodologia configurou-se como a forma ideal de atender ao seguinte objetivo
principal: Tendo-se um conjunto bastante variavel de ocorréncias de atendimentos, definir o custa
de cada um. Tem-se como um objetivo secunddrio a obtengio de informagdes que permitirao a
gestdo dos processos de formagao destes custos. No caso de um hospital, define-se o custo do leito
padrdo. [niretanto, torna-se necessdria a definicio do custo do leilo especifico para cada
tratamento (queimados A, B, C; politraumatizados, acidentes vaso-cerebrais; apenas para citar
alguns). O método ABC permite que, partindo-se das atividades bésicas e acrescentando-se aquelas
alividades especificas, seja determinado o custo final especifico para cada tratamento,
preenchendo as lacunas deixadas pelos tradicionais métodos de custeio.

3.1. O hospital

A unidade hospitalar junto a qual foi realizado o trabalho configura-se como um hospital puablico,
controlado pelo Estado e voltado ao atendimento de urgéncia, com destaque prioritario ao
politraumatizado, ao grande queimado e aos casos de intoxicagdes graves, constituindo-se como
inico nosocomio pablico para este fim na Regido Metropolitana de Belo Horizonte e ainda atuando
como referéncia para todo o Estado de Minas Cerais, Sul da Bahia, Sudeste de Coids e Qeste do
Espirito Santo.

Ele estd estruturado para atender qualquer emergéncia, salvo as obstétricas e psiquiatricas. Seus
servigos estao em expansao, de acordo com a demanda em urgéncias e seu tratamento sequencial.

Ele mantém a sua tradigdo de oferecer sempre o primeiro atendimento a qualquer hora e a qualquer
paciente, com qualquer patologia, tendo ou ndo leitos disponiveis. Oferece praticamente todo o
tratamento seqliencial em todas as clinicas.

Em termos de Estrutura Fisica, a unidade hospitalar possui area olal de dez mil metros quadrados,
sendo a drea construida de dezessete mil e quinhentos metros quadrados.

A alimentagdo de dgua fria é feita através da concessiondria local (COPASA). O sistema de dgua
quente funciona através de caldeiras (duas unidades com producio de 1.000 kg/h de vapor, cada),
dois boylers a gas (GLP) com capacidade para 3.000 litros e 6.000 litros e dois boylers a vapor com
capacidade de 1.000 litros cada.

O sistema de energia é constituido por uma subestacio de 2.250 KVA {ja implantada) e um Grupo
Motor Gerador de 440 KVA {(em fase de implantagao).

Em linbas gerais, os recursos humanos apresentam o seguinte quadro: o nimero total de pessoas
prestando servigos (funciondrios ativos, bolsistas, médicos residentes, contratos administrativos
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RPAs, servicos terceirizados) atualmente, estd em torno de 2.270, perfazendo uma media de 25
funciondrios por chefia.

Os atendimentos ambulatariais situam-se em torno de 360 por dia e as internacoes giram por volta
de 700/més. O nimero de atendimentos tem mantido-se estdvel.

3.2. Introducio ao modelo

Além dos objetivos citados, pretende-se transferir tecnologia que viabilize uma estrutura
permanente de planejamento e acompanhamento de custos.

Ja existe no Hospital um trabalho desenvolvido com esta abordagem (custos). Entretanto, por ser
eminentemente contabil, ele exige um aprofundamento administrativo.

A metodologia consiste em apurar 0s Custos por SISTEMAS, abandonando, a principio, a td¢ia de
Centros de Custos. Fmbora perceba-se a importincia do trabalho com Centros de Custos no
Hospital, algumas vantagens sobressaem-se com esta outra abordagem. Além das vantagens
naturais obtidas pela aplicagio do Método ABC, tem-se as que se seguem:

« a agregacio de fungdes correlatas ou integradas sob um mesmo prisma ao inves de postos
isolados e independentes;

e a possibilidade de percepgio do valor e responsabilidade de cada atividade integrada em
funcao de um objetivo maior;

» pelo fato de tomar-se 0s sistemas como base de referéncia, ndo existe, cm primeira analise,
aquele dito mais importante - todos sdo dependentes e igualmente importanles, o que permite
uma analogia entre os processos dos vdrios sistemas ¢, ainda, no praprio sistema. O porte do
sistemna nao interfere na andlise entre as atividades, 0s processos e o sisteima como um todo.

Uma outra vantagem de se ter, para o caso, o custo das atividades e ndo apenas do produto final
é a possibilidade de se intervir durante o processo através de itens de verificagao, resultando no
produto final a um custo menor e preservando as caracteristicas de qualidade e produtividade.
Com isto pode-se buscar ganhos de qualidade ao longo do tempo.

Esta possibilidade de intervencao ampiia a utilizacao pratica do ABC, pois permilc a identificagdo
e eliminacdo de atividades que ndo agregam valor ac produto final, somente custos. Desta maneira,
o produto final mantém-se inafterado, mas consegue-se reduzir o nuamero de atividades para sua
fabricacao, e, consegiientemente, seu custo unitario de produgao.

Apbs a definicao dos SISTEMAS, foram levantados os PROCESSOS, devidamente documentados
em suas entradas, unidades de processamento e saidas, a partir de entrevistas COm pessoas
envolvidas na realizacio das tarefas e a busca das ligagoes sequenciais de cada uma das partes.
Neste momento obleve-se uma visao das interrelacdes, ou néo, dos sistemas. Para simplificar,
tome-se o seguinte exemplo: £ importante saber o custo da compra de um alimento em
comparagio ao custo da compra de um medicamento? A resposta a uma questdo desta ordem
conduz a um planejamento que permita decidir gerencialmente por tratar cada compra de forma
distinta no mesmo local; o setor de compras.
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Finalizando, cada PROCESSO foi fragmentado nas ATIVIDADES que o constituem, apurando-se
0s seus insumos, suas quantidades e seus custos componentes. Assim foi possivel saber o custo por
atividade. Por meio de integra¢oes sucessivas ter-se-d o custo por processo e, por fim, o custo por
sistema.

Através da aplicacdo deste modelo pretende-se concretizar instrumentos capazes de fornecer
informacbdes relevantes do ponto de vista gerencial e estratégico, que ndo seriam possiveis atraves
dos métodos tradicionais de custeio.

3.2.1. Fatores criticos para implementacao do modelo

Para a implementacao bem-sucedida de um sistema de custo baseado em atividades, ¢ necessario
que se observe muitos fatores comportamentais e organizacionais existentes dentro das empresas.
Segundo SHIELDS e McEWEN (1996, p. 22}, existem 17 fatores que influenciam a implementagio
do ABC, sendo 9 deles indispensdveis ao sucesso da implementagao - os restantes tém como fungéo
somente apoiar os primeiros. Eles sdo os seguintes:

fatores de apoio organizacional e integragdo:

1. Apoio da alta administragdo;

2. Ligacado com a estratégia competitiva;

3. ligagdo com iniciativas de qualidade;

4. Ligagao com técnicas de just-in-time;

5. Ligagdo com os métodos de avaliagdo de desempenho e compensagdes; e
6. Consenso acerca dos objetivos do ABC.

Treinamento:

7. Treinamento no projeto de sistemas ABC;
8. Treinamento na implementagao de sistemas ABC;
9. Treinamento no uso da informagao ABC.

Fatores de suporte aos fatores ja citados:

. Uso do ABC como um sistema isolado dentro da empresa;

. Uso de sofware comercial (ou seja, aquele que estd disponivel no mercado;
. Dominio da técnica ABC por contadores;

. Objetivos claros e concisos;

. Dominio da técnica ABC por ndc-contadores;

. Adequacao de recursos;

. Uso de consultores externos; e

. Uso de software personalizado.

o~ O B Y =

Além de citar os pontos acima, SHIELDS e McEWEN explicam a importancia de cada um
detalhadamente. A seguir, encontram-se as justificativas para alguns destes fatores-chave.
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A alta administragio da empresa pode canalizar recursos e prioridades para o desenvalvimento e
a implantagdo do sistema, além de motivar ou afastar funciondrios que tentam evitar as mudancas
em direcio ao ABC.

A arquitetura do sistema ABC deve ser feita baseando-se na estratégia compeliliva da empresa.
Assim, uma empresa que tem na distribuigao e na logistica seus pontos fortes de atuacio deve
dimensionar seu ABC de maneira que o detalhamento maior na medigio de custas esteja nestes
fatores, e ndo na produgdo em si. Como exemplo contrario, pode-se dizer que, para empresas que
competem com base em economias de escala, a maior énfase deva ser dada para 0 processo
produtivo e as atividades de manufatura,

Devido ao fato dos empregados de uma empresa darem muita importancia a todos os
acontecimentos que possam afetar seu bem-estar, lorna-se necessdria a ligagio entre o sistema
ABC com a avaliagao de desempenho e o sistema de compensagdes. Se os empregados acreditarem
que as inovagdes introduzidas pelo sistema ABC reflelem de maneira justa seu desempenhao, eles
serdo motivados a colaborar com o processo, ajudando-o a ser bem-sucedido.

O treinamento é um fator chave para a implementagio do ABC. Através dele, todos os empregados
da empresa na qual o sistema esteja sendo adotado se familiarizario com seus objetivos e técnicas.
Se todos os empregados conhecerem o ABC em detalhes, as chances de que eles o apoiem e
fornegam o feedback necessdrio para uma coleta de dados correta e a conlinua avaliagao do sistema
serao vastamente ampliadas.

A clara definigdo de objetivos ¢ um fator primordial para o sucesso de uma implementagio ABC,
pois, através dela, o sistema pode ser projetado de maneira que seus dados fornecam subsidios
para a consecugdo de tais objetivos. Para clarificar os objetivos, sugerc-sc que sejam feitas as
seguintes questoes:

» Quais sao os objetos de custo?

Que recursos na empresa devem ser incluidos?
O guao precisas devem ser as medicdes?

Qual a freqliéncia necessaria das medicoes?

A quem as informagbes devem ser passadas?
Para qué as informacdes serdo utilizadas?

O correta observancia do grau de utilizagao dos fatores de apoio organizacional e integragao, bem
como os de treinamento, na implementacao de um sistema ABC, é de vital importincia para o
sucesso de seu funcionamento.

3.3. APLICACAO DO MODELO E RESULTADOS ALCANCADOS

No Hospital identificou-se, em trabalho conjunto com os técnicos da Instituigdo, quatro Sistemas
fundamentais. Estes sistemas concentram todo o trabalho da organizacao e, conseqiientemente,
todo o custo.
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Foram identificados os seguintes Sistemas no Hospital:

S1 - SISTEMA DE ALIMENTACAO;

S2 - SISTEMA DE ATENDIMENTO MEDICO:
S3 - SISTEMA ADMINISTRATIVO;

S4 - SISTEMA DE MATERIA-PRIMA.

O Sistema de Alimentacgio envolve todas as atividades relativas ao farnecimento de alimentacao
aos pacientes e funciondrios. Entre as atividades tem-se a aquisicao de alimentos e utensilios,
recebimento e estocagem dos géneros, preparagio e confecgao, acondicionamento e distribuicio
aos pacientes e funcionarios, limpeza dos instrumentos utilizados e descarte dos restos, entre outras.

O Sistema de Atendimento Médico abrange as atividades-fim da instituicdo, tanto de emergéncia
como de internagao. Ele contém as atividades diretamente relacionadas com os pacientes, como
o atendimento médico propriamente dito, atendimento de enfermagem, operagoes em bloco
cirlirgico e internagdes. Também incluem-se neste sistema as atividades de suporte, como a
realizagdo de exames, esterilizagdo de instrumentos, lavanderia, rouparia, farmacia, assisténcia
social, fisioterapia e atendimentos especializados como psicologia, entre outros.

O Sistema Administrativo aborda o lado burocritico da instituicdo, tendo como atividades o
controle de funciondrios, elaboragio da folha de pagamento, limpeza das areas de uso comum,
cobranga de servigos prestados, levantamento de estatistica de atendimentos e outros.

O Sistema de Matéria Prima envolve as atividades relacionadas com o abastecimento de produtos
necessarios ao funcionamento de todos os servigos prestados pela Instituicdo. Envolve, entre outras
atividades, o planejamento de consumo, a criagao dos processas de aquisicao de materiais, o
recebimento destes e sua acomodagdo, a distribuicio até os usudrios ¢ o pagamento dos
fornecedores.

Decidiu-se adotar o Sistema de Alimentagao como piloto para o teste metodoldgico por apresentar
caracteristicas de organizagdo e entendimento compativeis com a natureza deste estudo.

O trabalho inicial direcionado para o Sistema de Alimentagdo envolveu tanto entrevistas com
pessoas-chave nos processos do Sistema como também pesquisas documentais, verificagao “in
loco” e checagem de informagdes.

O passo seguinte consistiu na definicao dos processos e atividades que constituem este Sistema,
conforme o APENDICE 1. Outro passo consistiu na elaboragdo dos instrumentos que nos
permitirarm chegar aos custos das Atividades, conforme o0 QUADRO 3.
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QUADRO 3
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Instrumento de verificagdo de custos para as seguintes atividades :

52.1.1.1 Coleta de informagdes no balcio de entrada

Cargos dos Funcionarios Envolvidos | Namero de Tempo Minima | Tempa Maxima | Unidade de Medida
Funcionarios

Materiais Consumidos Quantidade Minima Quantidade Maxima Unidade de Medida

Equipamentos utilizados Quantidade Unidade de medida

Por fim procedeu-se A coleta dos dados através dos instrumentos, feita com as pessoas-chave nos
ProCessos.

Seguiu-se a apuragio dos valores monetdrios referentes as atividades, cuja execugdo envolveu o
estudo dos dados coletados, pesquisas junto ao Almoxarifado, Departamento de Pessoal e
fornecedores e andlise destas informagdes para a montagem da planilha que identifique os custos
monetdrios das atividades.

O trabalho prosseguiu com o levantamento das atividades do Sistema de Atendimento Médico,
que apresenta em seus processos graus de complexidade maiores. Os profissionais locais tiveram
dificuldades iniciais em assimilar a tecnologia do trabatho, porém eles apresentaram um
desenvolvimento adequado a sua aplicagio, principalmente envolvendo a identificagdo dos
processos e atividades, e coleta de dados.

s Sistemas Administrativo e de Matéria Prima foram levantados e estruturados e, a exemplo dos
dois ja apurados, os profissionais envolvidos apresentaram algumas dificuldades iniciais de
percepcao e assimilagio das bases metodoldgicas e tecnoldgicas, ja que estavam habituados a se
referenciarem ao custeio tradicional, embasado em centros de custos e rateio. Superado este
estagio, os levantamentos foram bastante facilitados pelas simitaridades ¢ interrelagGes dos
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PROCESSOS e ATIVIDADES desses SISTEMAS com os outros, e pela experiéncia ja adquirida na
instituicao.

Os resultados ora apresentados foram liberados pela administragao do Hospital como forma de
ifustracao. Por restricdes de espago, apresentaremos amostras parciais dos resultados alcancados
com o Sisterna de Alimentagdo e o Sistema de Atendimento Médico.

Assim, foram identificados e trabalhados no Sistema de Alimentacio quatro processos distintos que
Sa0:

51.1 Processo de Compras;
5$1.2 Processo de Estocagem;
51.3 Processo de Produgio;
$1.4 Processo de Descarte,

Identificadas as Atividades de cada processo, foi aplicado o Instrumento para Coleta de Dados
com a finalidade de mensurar os insumos consumidos nas Atividades (mao-de-obra utilizada,
materiais consumidos e equipamentos utilizados) através de levantamento feito com o0s
responsaveis pelos setores onde cada Atividade era executada.

Através da compilacio dos [nstrumentos de Coleta de Dados, foram montadas planilhas contendo
adiscriminacio do tipo e quantidade dos insumos consumidos em todas as Atividades que integram
cada processo, o Mapa de Custos por Atividade. Estas planilhas sdo as bases para as planilhas
monetarias.

As planilhas monetarias, ou Mapa de Custo Monetario por Atividade, estabelecem valores minimos
e maximos para cada insumo, jd que uma unidade de produto final tem caracteristicas unicas,
gerando variagdes no seu custo. Neste caso, pretende-se fornecer uma faixa de custo situada entre
o menor e o maior valor identificado.

Em termos de produtos finais de trabalho tem-se o Mapa de Custos por Atividade e o Mapa de
Custos Monetarios por Atividade, sendo ambos apresentados, numa amostra, em anexo. Estes dois
produtos foram a base de desenvolvimento dos resultados finais.

4. CONCLUSOES

O trabalho conseguiu atingir seus objetivos, ou seja, fornecer as informagdes dos Custos sobre a
Formacao do Custo Final. Tais informagdes alimentarao um sistema informatizado que efetuara a
composigio dos custos com todas as variagdes possiveis de atendimento (por tipo, por dia, por
tipo/dia, hora, local instalado, etc). Este mesmo sistema permitird que se possa fazer estimativas e
acompanhamento de custos para cada paciente que dé entrada no Hospital. £ claro que todos
estes procedimentos se calcam na linha decisorial do racional compreensivo e tem nos papéis
decisoriais sua sustentagao.
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Uma conseqiiéncia da maior acuracidade no levantamento da formagao do custo € o surgimento
de vérias oportunidades gerenciais. A primeira delas é a qualificagao da informagao gerencial de
custos. Neste momento, o custo nao é mais generalizado ou dominado pela média, o que permite,
entre varios outros, a intervencao pontual e bem definida. Por outro lado, passou-se a trabalhar
com a possibilidade de apropriagao como custos diretos de muitos daqueles que eram
considerados indiretos.

Descortinou-se a visdo do dominio tecnolégico quanto & composicao de processos. Neste caso as
atividades podem ser agregadas (ou desagregadas) de acordo com a pricridade do decisor.

A possibilidade de adequacio imediata a situagbes emergentes concretizou-se na medida em que
as atividades podem ser deslocadas para outros sistemas ou mesmo interligadas.

Deve-se, entretanto, citar que o trabalho teve que fazer algumas concessdes, como eventualmente
algum rateio ou basear-se em estimativas subjetivas face a relagao valor do item e custotempo
para obter melhor informacao.

Por isso tem-se neste momento um grau relativo de fidedignidade de informacao, mas, uma vez
estabelecido o desenho estrutural do sistema de Custos Baseado em Atividades, a continuidade
do trabalho evoluira para a melhoria da qualidade dos nlmeros e fard os rearranjos descjados para
maior refinamento das informagdes que subsidiarao o processo de tomada de decisdo gerencial.
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MAPA DE CUSTOS MONETARIOS POR ATIVIDADE

Atividade Valor Mio-de- Valor Valor CUSTO TOTAL
OCbra Materiais Equipamento

MIN MAX MIN [ MAX MIN MAX MIN MAX
Ctrurgia Neurolégica Grande | 118,94 153.43 19.32 19,95 14.]8J 1418 152.44 187.56
Cirurgia Neuroldgica Média 89,21 115,07 13,67 14,01 10,37 10,37 113,24 139,45
Cirurgia Neuroldgica Pequena 15,51 23,39 10,40 10,46 1,40 1,40 27,31 35,25
Cirurgia Otorrino Grande 15,45 37,45 53,83 53,89 2,30 2,36 71,65 93,70
Cirurgta Otorrino Pequena 7,73 18,73 29,73 29,79 0,57 0,57 38,03 49,09
Cirurgia Video Laparosedpica 68,14 18215 11,30 11,64 10970 109,70 189,14 303,49
Admissao na Entrada do Bloco 0,18 0,33 038 0,18 0,00 0,00 0,35 0,50
Admissao na sala de Cirurgia 0,11 0,70 0,18 0,18 0,00 0,00 0,28 0,88
Aspiragao de Secregao Traqueal 0,13 0,76 1,35 1,35 (100 (0,00 1,48 2,11




