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RESUMO

Este artigo tem por objetivo analisar a aplicabilidade do custeio baseado em
atividades em organizacoes prestadoras de servico - mais especificamente, em hospitais.
Parte-se de um conhecimento bésico sobre metodologia de custeio baseado em atividades
e sobre direcionadores de custos. O resgate tedrico foi feito mediante a leitura de artigos
que evidenciavam que o ABC & uma ferramenta adequada para promover uma melhor
alocacdo de custos. Pretende-se evidenciar que os custos ndo sdo a unica forma de
avaliagio do desempenhc operacional em determinado processo; mostrar sua
aplicabilidade na area hospitalar; e descrever os resultados alcangados por este método na
literatura nacional e internacional.
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1 INTRODUCAO

A resposta & pergunta: “Meu negocio € realmente lucrativo?” nao deve ser
considerada como a tnica a ser levada em consideragao. O fato de o negécio
em si estar gerando lucro nio deve pressupor que ndo possa ser melhorado e
tampouco que nao haja setor que esteja gerando prejuizo. A pergunta: “Quais
aspectos ou setores contribuem para que meu negdcio continue gerando
receita?” € muito mais profunda e importante que a anterior, pois quando se prevé
a resposta pode-se iniciar uma série de implementagdes e melhorias para fazer
com que o negdécio continue préspero. Infelizmente, 4 resposta para a pergunta
anterior ndo depende somente de dados financeiros. E necessério compreender
o porqué de determinada variedade de atividades ser desempenhada em uma
organizagdo para auxiliar a produgdo de bens e Servicos, ‘

Segundo Atikinson (2000), quando entende da economia do negdcio o
gestor estd preparado para decidir sobre quais aspectos sdo dignos de investimento
€, conseqilentemente, expandiveis, assim como sobre quais setores requerem
um acompanhamento mais préximo para que haja a corre¢ido de problemas de
modo a permitir a implementagao das melhorias necessérias, Infelizmente, nos
custeios tradicionais de apropriacéo de custos (custeio varidvel e custeio por
absorgéo) ndo d4 para avaliar a performance individual dos setores e recompensar

- cada um, de acordo com a produtividade. Em virtude disso, 0 método de

apropriacéo de custos discutida neste artigo serd o Custeio Baseado em Atividades
(ABC - Activity Based Costing).

Os dados ndo financeiros sio uma contribui¢do importante fornecida pelo
ABC. O administrador nio depende somente de nimeros financeiros de custos;
ele precisa conhecer a produtividade de determinado setor, a ociosidade e as
horas de pico em determinada $egdo e as atividades que nao criam valor e
que, conseqlientemente, ndo proporcionam qualquer beneficio para o cliente
Ou para a organizagdo. Quando o administrador conhece a produtividade de
determinado setor, pode recompensar os setores mais produtivos, apurar o que
faz com que determinado grupo seja mais bem sucedido e, em decorréncia
disso, implementar estes fatores aos setores menos produtivos, de modo que
possam contribuir de uma forma tao eficiente quanto o outro setor,

Conhecendo-se as horas ou os dias de pico, € possivel estimar ou controlar
os hordrios em que deve haver mais funcionérios para a realizacdo de determinado
servigo ou produto (no caso das organizacées com cardter industrial) ou, se for
O €as0, para a promogio de um remanejamento para suprir a demanda. A
avaliagdo dos beneficios proporcionados pela expansio deste setor pode ser
levada em consideracio. Tendo conhecimento da ociosidade de determinadas
setores da organizagdo, também ser possivel determinar o remanejamento de
funciondrios ou, se for mais vidvel, terceirizar determinada operagao ou atividade
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desenvolvida na organizagdo. Lawson (1994) relata alguns beneficios
proporcionados pela implementagéo do ABC em hospitais. Dentre eles, podemos
destacar a melhor utilizagio e apuracao da ociosidade de algumas salas e centros
cirdrgicos de hospitais. Em determinadas temporadas em que a freqliéncia
apresentou-se baixa, estes centros cirdrgicos podiam ser fechados, resultando
em considerdvel economia.

Ramsey (1994) afirma que os hospitais precisam estar aptos a expandir
ou diminuir certas linhas de produtos ou servigos, com base na necessidade da
comunidade e na lucratividade da instituicio. Para que possa haver o gerenciamento
de qualquer atividade de forma bem sucedida o hospital deve conhecer 0
consumo de recursos da atividade, os resultados (outputs) € a qualidade da
performance de seus servigos. O ABC permite localizar onde estes CUStos estao
subestimados ou superestimados, o que os direciona e quais custos podem nao
agregar valor ou potencialmente ser afetados a curto prazo. '

A andlise de atividades no ABC ajuda a identificar as atividades que criam
ou ndo valor ao produto ou servigo. A partir destas informages, uma organizacao
pode simplificar, melhorar ou eliminar atividades e processos. Com isso, haverd
economia dos recursos empreendidos, melhor prestagdo de servigo ao consummidor
e, conseqiientemente, maior satisfagéo do cliente, tanto por melhorar o servigo
em si (por eliminar atividades que ndo geravam valor para o cliente) quanto por
permitir um custo ao consumidor menos oneroso em decorréncia da redugéo
dos gastos.

A alocagdo adequada dos custos e a busca da eliminagéo de atividades que
ndo agregam valor sdo questoes fundamentais em todo tipo de organizacao,
especialmente nas prestadoras de servigos, por possuiremn maior volume de
abstracdo em seus custos e maior quantidade de custos variaveis e de custos
indiretos, o que dificulta a precificagao do servigo. O prego pode ser superestimado,
de forma a reduzir o nimero de clientes, ou subestimado, de forma a acarretar
prejuizos & empresa.

O ambiente no qual as empresas estdo inseridas reconhece a importancia
das vantagens competitivas, como: prego mais baixo e forma de custeio que
ajude na apuragdo correta de seus gastos € na busca pela melhoria continua.
Neste trabalho, pretendemos discutir o uso do ABC em hospitais, um tipo de
organizagao prestadora de servigos e, consegiientemente, mais suscetivel a
abstracéo de seus custos. E um campo em que o custeio foi pouco discutido e
necessita ser aprofundado, de forma a apontar novas alternativas e solugoes
para os correntes problemas.

Este artigo tem como objetivo analisar a aplicabilidade do custeio baseado
em atividades em organizagoes prestadoras de servigo - mais especificamente,
hospitais. Parte-se de um conhecimento basico sobre metodologia de custeio
baseado em atividades e sobre direcionadores de custos. O resgate tedrico foi
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feito mediante a leitura de artigos que evidenciaram que o ABC é uma
ferramenta adequada para permitir uma melhor alocacao de custos. Ainda,
pretende-se evidenciar que os custos n&o sio a Gnica forma de avaliagao do
desempenho operacional em determinado processo. Pretende-se mostrar sua
aplicabilidade na 4rea hospitalar e verificar os resultados alcangados por este
método na literatura nacional e internacional.

O custeio baseado em atividades justifica-se como obijeto de estudo neste
trabalho pelo fato de existirem indicativos de que é um sistema que evita ou
minimiza a alocagdo arbitréria de custos distorcendo o valor do servico. Esta
forma de apropriacdo de custos atribui os custos dos recursos organizacionais
as atividades e das atividades ao objeto de custos. Além disso, o sistema ABC
enfatiza as atividades envolvidas no processo de prestagdo de servico, realizadas
com maior eficiéncia, procurando identificar aquelas que ndo geram beneficio
ao cliente e que também causam maiores dispéndios para elaboragio do produto.

Os sistemas de custeio tradicionais ndo trabalham com a perspectiva de
atividades. A conseqiéncia desses sistemas € a ineficiéncia, pois assumem que os
custos sdo a tnica forma de medida importante para avaliagdo da performance
de uma determinada atividade. O controle eficiente de custos requer uma
compreensdo da forma como os pedidos dos clientes criam necessidades por
atividades e como atividades geram custos. Para poder otimizar a performance
dos custos, € necessdrio promover o estudo das necessidades de atividades e
verificar se elas estdo realmente sendo desenvolvidas de forma eficiente.

Dada a vasta literatura sobre apropriagio de custos em empresas industriais
e o reduzido niimero de livros sobre o ramo prestador de servigos, decidimos
escolher este setor, para evidenciar a aplicabilidade do custeio baseado em
atividades. A fim de delimitar o ambiente a ser pesquisado, foi escolhido o setor
hospitalar, que nio é tdo abordado nas literaturas em administragdo e que
merece ser um pouco mais aprofundado.

2 DESAFIOS, PARADIGMAS E DIFICULDADES
ENCONTRADAS PARA APLICACAO DO ABC

Para a implementagédo bem-sucedida do sistema ABC, deve-se promover
uma mudanga compreensiva de paradigma, de forma a permitir uma visdo
mais integrada dos processos e atividades da organizacdo. Isso requer uma
reeducagdo da organizagdo como um todo e também dos membros do setor
administrativo. Em seu artigo, Udpa (1996} relata que deve partir do administrador
este estimulo & mudanga e que, muitas vezes, é mais dificil mudar a perspectiva
dos membros da geréncia que efetivamente realizar as mudancas propriamente
ditas. Para Carr (1993), o apoio gerencial e a comunicagdo dos planos de
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desenvolvimento dos funciondrios desempenham papéis cruciais para que a
implementacdo do ABC em uma organizagdo possa ser bem sucedida.

Para haver uma melhor provisdo de informagoes relacionadas aos custos da
empresa, deve existir alguém que conhega oslocais, as partes ou 0s departamentos
em que possa estar existindo um gasto acima do normal ou, até mesmo,
ociosidade, Quem methor conhece este lugar é, geralmente, aquele profissional
que estd presente no local todos os dias, ou seja, o funciondrio deste setor.
Estando, pois, capacitado para prover as informagdes que irdo auxiliar tanto os
questiondrios destinados a uma melhor compreensdo das atividades e dos processos
envolvidos quanto uma melhor compreensdo da produgao ou desenvolvimento
da prestagdo de determinado servigo.

Deve ser defendida a idéia de integragao multidisciplinar e multissetorial,
ndo devendo ser descartada a existéncia destas relagdes. Atikinson (2000)
afirma que objetivo da organizacdo é definido pelos seus maiores acionistas:
consumidores, funciondrios, parceiros, proprietdrios e a comunidade, os quais
também perseguem também seus objetivos individuais, mas colaboram com os
acionistas. A organizacao s6 pode existir havendo o relacionamento entre todos
os envolvidos acima. Deve-se ter em mente que as boas idéias podem sair de
qualquer parte da organizagao.

2.1 Melhoria continua, empowerment e inovacao

A qualidade dos produtos de uma inddstria ou a da prestagdo de determinado
servico € buscada por todas as organizagdes. Aquelas que ndo agirem desta
maneira estardo fadadas ao fracasso. A qualidade, ndo € algo utdpico e impossivel
de ser conseguido; requer apenas uma iniciativa da geréncia em proporcionar
um ambiente de integracdo entre os diversos setores da empresas € entre seus
funcionérios, a partir de um estimulo a capacidade individual e pessoal de cada
um dos atores envolvidos. Se isso ocorrer, havera um ambiente mais agradavel
de trabalho, e as implementagdes irdo ocorrer de forma menos traumdtica,
permitindo a melhoria da qualidade e o aperfeicoamento consistente dentro da
organizacao.

Em suas consideragdes, Ramsey (1994) defende que quando consideramos
um sistema integrado de entregas, a andlise de atividades prové um
reconhecimento e um entendimento dos links entre vérias atividades. Quando
compreendemos as coisas desta forma, é possivel visualizar como as atividades
de uma unidade organizacional afetam o desempenho de outra unidade .

Uma das formas para que exista esta integracao, a melhoria do ambiente
de trabalho e, consequentemente, o aprimoramento na prestacao de servicos
é o enriquecimento de cargo, também chamado de "empowerment”, que
nada mais é que a concessido de certa autonomia para decisoes no setor de
trabalho do funcionario, de forma que este possa desempenhar sua atividade da
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forma que achar mais conveniente, desde que consiga atender as expectativas
e aos planos da organizagdo. O ABC é um sistema que estimula isso e faz com
que todos os beneficios citados acima, como qualidade total, integracéo entre
setores e funciondrios e empowerment, possam existir, na medida em que lida
com atividades. Essas atividades estio espalhadas em diversos setores da
organizacao, porém ndo sdo independentes; ao contrario, sao interdependentes.
Para uma apuragao de custos confidvel, todas. essas interdependéncias e inter-
relacionamentos devem ser levados em consideragdo. Sendo assim, devera
haver uma integragédo e cooperagdo dos funciondrios. Nas consideracGes de
Udpa (1996}, o ABC prové uma melhor andlise das atividades, do custo dos
servigos, da redugdo de custos e da melhora na qualidade. Além disso, estimula
funciondrios de diferentes fungbes ou departamentos a aumentarem suas
habilidades, em decorréncia da integragdo necessdria para a apuragao dos
custos, de forma que eles possam contribuir com novas idéias e solucdes
inovadoras para os problemas mais proximos,

A idéia de melhoria est4 implicita no objetivo do ABC. Ninguém methor do

ique o operario do chéo de fabrica, ou a pessoa do baicio de atendimento, para
isualizar e corrigir possiveis imperfei¢Ges ou deficiéncias existentes na producao
ou na prestacao de servico. Este sistema, como parte de um processo de melhora
total, ajuda a produzir um “‘empowerment” nos integrantes das organizagoes
que adotam este sistema e da suporte as decisdes tanto estratégicas quanto
operacionais. A melhor eficiéncia e eficicia alcangadas nestas organizagdes
acarreta servicos de melhor qualidade e a custos menores (LAWSON, 1994).

O empowerment permitirg que as implementacoes sejam realizadas de
forma mais rdpida e eficaz. Isso irg ocorrer, pois ndo deverdo ser requisitadas
ordens para remodelacdo ou modificagdo na forma da prestacao de determinado
servigo ou na produgéo de algum produto, jd que o funcionario sera dotado de
um enriquecimento de cargo que o habilitara a tomar as decisdes que ele julgar
mais adequadas no desempenho de sua funcéo.

Essa agilidade no diagndstico e provisdo de uma solucéo para os problemas
ird resultar em um ganho de beneficios para toda a organizagdo, desde a geréncia
até os funciondrios investidos de menor responsabilidade, chegando até o cliente,
que ird desfrutar do beneficio mais importante para a organizagéo e para ele
préprio: a satisfagéo. Isso ird ocorrer apos uma seqiiéncia de fatos, interdependentes
e inter-relacionados, como ser4 descrito a seguir: menor tempo para a implemen-
tagao de melhorias, menor nimero de erros e imperfeicdes, menos despesas e
prejuizos, menos despesas e prejuizos, custos mais baixos, maior quantidade de
recursos disponiveis para reinvestimento, mais beneficios proporcionados com
0 reinvestimento, ctistos mais baixos para o cliente, com o aumento da qualidade
do produto, aumento da percepgao do cliente quanto a melhora do produto ou
servigo prestado, fidelizagao, com o consequente ganho da vantagem competitiva.
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Em Lawson (1994) é relatado que muitos gerentes de instituigoes de
satde também salientaram que melhorias em seus sistemas de custeio e nos
servicos que eles fornecem a seus clientes proporcionariam a sua organizacao
uma vantagem competitiva. O intento dos administradores ao buscarem a
implementacao do ABC ndo é somente uma melhor compreensao de seus dados
financeiros, mas também a busca por uma vantagem competitiva que ira thes
proporcionar a diferenciagéo da sua organizagao em relacdo as concorrentes
que ofertam um.produto similar.

O ABC torna-se uma vantagem competitiva ao proporcionar melhorias
na apuragido dos custos do produto, ou servico, fazendo com que este tenha
uma diferenciagdo no que tange a qualidade, notada e apreciada pelo cliente.
Aimplementacdo do ABC é também de uma tentativa de mudanga e de quebra
de paradigmas, pois traz a inovagao para a organizacao, fator indispensavel a
sua afirmacao, devendo realizar os necessérios esforgos no sentido de empteender
a continua melhoria, diferenciacéo na prestagdo de servigos e busca por solucoes
que mostrem uma real diferenga em relagao as concorrentes.

Mudar, adaptar-se, melhorar e evoluir sdo conceitos relacionados a
inovagéo, mas nao sdo capazes de, sozinhos, exprimir o seu significado. Para
evitar confusio entre termos como melhoria e inovagdo, busca-se, nos parégrafos
seguintes, esclarecer esta sutil diferenga que permeia em tal situacdo.

As organizacoes vém buscando, a cada dia, aperfeigoar seus produtos e
processos. Aplicam métodos cada vez mais rigorosos de controle de qualidade,
investern em tecnologia para melhorar o tempo de elaboragéo do produto e
seu acabamento, e promovem tentativas de melhorar os produtos, sem atribuir
novas utilidades, somente mudando a embalagem. Néo se trata de inovagéo,
mas apenas de melhorias.

Esse processo de melhorias ja faz parte do dia-a-dia das organizagdes, €
isto ndo & um diferencial para a escolha do cliente, mas sim, uma exigéncia dele.
Quem ndo tiver tais caracteristicas ndo consegue obter retorno com a venda de
seu produto; quemn possui-las apenas ird conservar seus clientes. Para propiciar
uma saida da estagnagao, aparentemente sem safda, a resposta € inovar.

A diferenca bdsica entre melhoria € inovagéo reside no principio de que
aquela apenas traz um implemento na qualidade do produto, o qual ird
atender 4 mesma gama de objetivos que anteriormente fazia, mas com uma
maior eficdcia, ao passo que esta ocorre quando, além da melhoria, hd um
incremento tanto no valor para o cliente quanto no beneficio que o produto
trard. A inovacdo é muito mais profunda, duradoura e efetiva que a melhoria,
ela traz uma diferente concepgdo, que sintetiza a necessidade awal do
mercado e, ainda além, proporciona a criagdo de um novo mercado. Seus
resultados também sdo vistos no longo prazo, ao contrdrio da melhoria, que
possui beneficios efémeros.
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3 ABSTRACAO E INTANGIBILIDADE
DOS CUSTOS NOS HOSPITAIS

Quando o trabalho realizado por uma organizacio é concreto, a maioria das
transagoes sao tangiveis, a correspondéncia entre o trabalho realizado e os dados
computados no sistema financeiro € alta e as praticas contdbeis convencionais
sdo apropriadas para o controle interno. Em contraste, quando o trabalho é
abstrato, como aquele realizado pelas organizagdes de satide que sdo prestadoras
de servigo, € ndo organizagdes de carater produtivo, muitos de seus componentes
das transagdes, a correspondéncia entre trabalho realizado e dados armazenados
no sistema financeiro & menor e as préticas contabeis convencionais sio menos
efetivas no controle do trabalho baseado em conhecimento.,

Quando o objetivo €& calcular o custo para controlar o trabalho baseado ho
conhecimento, os efeitos dos déficits notados acima sio ainda mais enganadores.
Muitas das informagdes disponibilizadas pelos sistemas convencionais podem
iser muito superficiais e incoerentes. O nivel de cuidado e assisténcia da enfermaria
‘para determinado paciente é algo dificil de ser analisado. Isso ocorre pelo fato de
a formula utilizada para calcular a intensidade de cuidado destinado a determinado
paciente dar-se por “paciente-dia”.
| Conforme alerta Cohen! (1996, apud STILES; MICK, 1997), os executivos de
hospitais e de instituigdes ligadas 2 4rea de satide devem ser cautelosos quando
estiverem interpretando dados gerados pelas prédticas convencionais de
contabilidade. Essa cautela se deve ao fato de a inclusdo dos dados contébeis
estar condicionada a referéncia documental, razao pela qual refletem os aspectos
mais tangiveis dos gastos ocorridos.

Em sistema convencionais de contabilidade, custos diretos, como aqueles
decorrentes de servigos especificos (por exemplo.: uso da sala de operagao,
diagnéstico laboratoriais, farmdcia, fisioterapia), sdo cobrados diretamente dos
parentes. Entretanto, custos indiretos, ou variaveis de toda base operacional do
hospital (incluindo departamentos individuais), sdo tipicamente acumulados e
divididos pelo ntimero total de paciente-dia, para determinar o custo diario.
Neste sistema, os hospitais consideram os custos indiretos por “paciente-dia”
como sendo os mesmos, sem levar em conta o tipo de paciente, o nivel de
cuidados, os procedimentos tomados ou a duragdo da estadia. Entretanto,
como relata Udpa (1996), nem todos os custos indiretos variam de acordo com
o procedimento “paciente-dia”. Por exemplo, custos indiretos relacionados a
internagdes e registros ndo variam com o ntmero de pacientes internados; isto
€, 0 custo associado com a internagéo de pacientes, independente da duracéao

' COHEN, A. J. Private comunication. Ithaca, Associate Professor of Accounting, 1996,
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da estadia, também nao sdo os mesmos para todos s pacientes. Pacientes com
curtas estadias que requerem um cuidado mais intensivo da enfermaria tém
um maior custo por “paciente-dia” se comparado com aqgueles que requerem
longas estadias com minimos cuidados da enfermaria. Além disso, sisternas de
custeio hospitalar tradicionais podem relatar custos por pacientes seriamente
distorcidos, quando o cuidado por paciente € diverso em termos em niveis
tanto de cuidado quanto de quantidade de cuidado.

Fsta é uma relacao muito subjetiva, uma vez que pode ocorrer o problema
acima mencionado. Tal limitacdo ndo causa surpresa, pois os sistemas contabeis
convencionais falham em perceber as transagdes intangiveis que compdem 0s
tratamentos médicos. Eles dificilmente irdo captar transagées que possuam um
alto nivel de abstragdo. Sob estas circunstancias, estimar os custos para controlar
a qualidade dos cuidados médicos € muito dificil. Neste caso, o custeio baseado
em atividades pode fornecer uma solugéo que ird se adequar perfeitamente as
necessidades dos tomadores de decisdo e dos administradores de hospitais.

O ABC difere de técnicas convencionais, pois baseia-se em atividades
como obijeto fundamental de custos e usa os custos destas atividades para construir
blocos para compilar os custos de outros objetos de custos (HORNGREN;
FOSTER, 1991). A atividade que gera custos esté relacionada a um direcionador
de custos (FINKLER, 1994) e uma relagio entre o direcionador de custos € o
total de despesas de um departamento que prové um servigo ou produz um
bem (STILES; MICK,1997).

A fim de propiciar uma melhor relagéo entre essas atividades dotadas de
certa abstragdo e dificeis de serem relacionadas e calculadas, a identificacao e
a definicdo de um direcionador de custos especifico para estes casos € um
centro de atividades irdo fazer comn que haja a ligagao de determinadas atividades
a determinado departamento. Assim o célculo do nivel de cuidado destinado
a determinado paciente ird deixar de ser “paciente-dia” para ser algo mais
concreto e objetivo, de acordo com o direcionador de custo selecionado, como
o tempo de atendimento da enfermaria.

4 INFORMAQAO PARA A TOMADA DE DECISAO
E A APURAGCAQ DE CUSTOS MAIS CONFIAVEIS

A discussdo do tépico anterior confirma a dificuldade da apropriagéo de
custos em hospitais. A intangibilidade de algumas atividades € alta, e sua ocorréncia
estd muito associada ao caso ou ao tipo de tratamento. Ha casos em que
solugoes aparentemente menos onerosas sdo as escolhas que irdo demandar
maior quantidade de recursos empreendidos e, consequentemente, Custo mais
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baixo; outras vezes, o uso de determinado medicamento mais caro ird
proporcionar beneficios em relagdo aos custos operacionais. A avaliacdo de
tratamentos com drogas alternativas € outro ponto sobre o qual Lawson (1994)
afirma que, utilizando-se o ABC, seus resultados mostravam que quanto mais
ONeroso o gasto com medicamentos para o tratamento, menor serd a média de
estadia do paciente para uma mesma doenga e, conseqiientemente, o tratamento
serd mais barato como um todo. Com essas informagdes, o hospital pode
proporcionar uma melhoria de qualidade no cuidado com o paciente e, ainda, obter
uma reducdo nos Seus custos. Séo exemplos como esse que fazem com que a
complexidade de sistemas de custeio seja grande e constitua uma pratica dotada
de subjetividade. Isso aumenta ainda mais a necessidade do desenvolvimento
de sistemas de custos mais eficazes ao prover a real ligacao de determinadas
atividades e procedimentos a fonte de seus dispéndios. Certas metodologias de
alocagéo de custos que utilizam dados departamentalizados falham em refletir
os relacionamentos entre o trabalho realizado e os custos indiretos (LAWSON,
1994).

Existemn trés motivos principais mencionados por administradores hospitalares
e de organizagdes prestadoras de servigos para justificar a aplicacao do custeio
baseado em atividades: eficiéncia de custos, para existir uma visao real e sem
distorgdes do que est& ocorrendo dentro da organizagdo; melhor controle e
avaliagdo das linhas de servico a serem ofertadas; e destacar os pontos que
poderiam ser methorados para existir tima maior satisfagdo do cliente e o alcance
da exceléncia na prestacdo do servico.

Ao discutir os propésitos de um sistema de custeio, Ramsey (1994)
destaca trés propésitos fundamentais: deve promover uma eficiéncia de custos
dentro do hospital sem sacrificar o produto ou os servigos da instituicdo; deve
permitir & organizagdo maximizar seus recursos por meio do gerenciamento da
linha de produtos e servigos; e deve destacar as oportunidades para a continua
melhoria das operagdes do hospital.

A tomada de decisic é um dos aspectos mais importantes quando
considerados os objetivos do ABC e sua finalidade. A organizacde de dados
financeiros deve permitir 2 empresa uma compreenséo clara de seus resultados
financeiros. Além disso, é necessario uma organizacao tal que possibilite a ela
compreender por que determinados fatores, atividades ou setores apresentam
esse ou aquele desempenho e o que influenciou para que essa organizagao
ocorresse. E exatamente o que o ABC faz, ‘

Usando atividades como seu principio norteador, o ABC consegue
estabelecer as ligagdes entre as diversas atividades relacionadas a seus diversos
departamentos e, entéo, proporcionar a visao destes relacionamentos ao admi-
nistrador. Sendo assim, havera a visualizagao destes links “ocultos”, resultando
em uma melhor compreenséo dos relacionamentos e, conseqlientemente, na
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melhoria do processo decisério, em razdo de a apuracao de custos ter sido feita
de uma maneira mais apurada, criteriosa e confidvel,

A pesquisa de Stiles e Mick (1997) corrobora com o pardgrafo anterior,
afirmando que os dados gerados pela andlise baseada em atividades permitem
que executivos de hospitais e de instituigdes ligadas 3 drea da Saide possam tomar
decisdes com um embasamento melhor, em relagdo as novas linhas de produtos
e servigos, termos de contratos de geréncia interna, decisdo para estratégicas
internas, planejamento estratégico e questoes relacionadas a estes temas,

Um melhor suporte ao processo decisério € a base para que possa ocorrer
um melhor planejamento estratégico. Sem entender o que ocorre dentro da
organizago, & dificil prever o que se pode fazer diante dos desafios do mundo.
E imprescindivel a ciéncia dos beneficios e retornos gerados pelas linhas de
produtos, a fim de implementar melhorias nestas linhas de produtos ou, caso
ndo estejam contribuindo com beneficios, fazer com que haja o encerramento
destas linhas de produtocs.

Determinados servicos sio prestados ou determinadas atividades sao
desenvolvidas sem gue haja uma verdadeira apuragdo dos beneficios que
proporcionam ao cliente ou & organizagdo. Deve existir a elucidacado de toda e
qualquer dvida que paire na cabega do administrador em relagdo a agregagao
de valor 2 organizagéo e ao cliente oriundas destes servigos prestados ou atividades
performadas.

Ap6s a avaliagdo dos beneficios gerados por estes servicos e a avaliagao
de seus custos e resultados, serd possivel determinar o que deve continuar
sendo feito, o que deve ser modificado, o que deve ser terceirizado e o que se
deve deixar de ser feito de forma permanente. Mediante uma melhor medigao
dos custos e um melhor gerenciamento, o sistema ABC apdia a experiéncia dos
custos, enquanto prové os meios para gerenciar os produtos e as linhas de servigo
(RAMSEY, 1994).

O custo dos servigos prestados ird influir em um ponto chave da refagio
dliente (paciente, no caso) e organizagao: o prego, fator levado em conta pelo cliente
para avaliar o beneficio que recebe. Por isso, um prego menor com qualidade
produz uma satisfagdo maior nas pessoas. Lawson (1994) diz que a implementagao
de sistemnas como o ABC por hospitais e instituigdo de satide permitiu que fosse
determinado de uma maneira mais precisa o custo dos servigos providos por
estas instituicoes.

Sendo assim, o ABC demonstra ser uma ferramenta relevante para manter
a satisfagdo do cliente, pois possibilita uma integragao multissetorial, que
resulta em melhoria. Além disso, faz com que haja um melhor controle de
custos, possibilitando uma avaliagao do empreendimento de recursos € sua
precificacdo para o cliente. Essas implicagbes possibilitam as organizagoes
melhorar seus processos de negdécios e identificar e controlar com precisao os
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custos, fornecendo aos gerentes informagdes que possibilitem a melhora de
suas decisOes, sejam estas operacionais ou estratégicas.

E importante salientar que o controle de custos com métodos de custeio
convencionais € dificil por duas falhas desses métodos, A primeira falha se dg
devido & ndc concentracdo nas atividades desenvolvidas para atingir as
necessidades dos pacientes e a segunda, devido ao fato de que ndo se mostra
que o trabalho e/ou os esforgos empreendidos para & realizagdo da tarefa
envolvem diferentes departamentos (LAWSON, 1994).

Uma compréensdo dos inter-relacionamentos envolvendo as atividades
desenvolvidas pelos centros de custos & necessdria para que haja um controle
mais apurado e eficaz dos custos. Sem a compreensao da ocorréncia destes
inter-relacionamentos ser4 dificil identificar pontos em que haja uma disfuncéio
ou desperdicio de recursos, sejam estes recursos financeiros ou provenientes
do trabalho empreendido.

Muitos hospitais comecaram a implementar um sistema de gerenciamento
utilizando o ABC. Uma grande gama de beneficios foi percebida em virtude da
implementagao deste sisterna, incluindo melhor compreensao dos custos e servigos
da organizagdo, assim como do controle desses (LAWSON, 1994).

Em suma, o ABC é passivel de ser aplicado. Sua aplicacéo e efetivagdo
resultardo em uma apuracio de custos muito mais confidvel, em virtude da
abrangéncia resultante de se levar em conta todos os inter-relacionamentos
existentes, Conseqlientemente, a tomada de decisdo serd investida de uma maior
confiabilidade, oriunda da forma e compreensao das atividades envolvidas para
a performance do servico ou da atividade.

5 VANTAGENS DO ABC EM REL{\QAO A OUTRAS FORMAS
DE APROPRIACAO E ALOCACAO DE CUSTOS

As organizacées estio sempre motivadas a empreender esforgos em
busca da melhoria e do aperfeicoamento de seus processos internos, a fim de
promover um melhoramento em seus beneficios tanto internos (sejam eles
financeiros ou de carater produtivo) quanto externos, como sua imagem em relagéo
ao cliente. Mesmo com estes objetivos, muitas organizagées ndo consideram o
ABC como uma ferramenta poderosa. Cokins (1998) abservou que algumas
pessoas afirmam que o ABC é s6 mais uma forma, melhor e mais precisa de
alocar os custos aos produtos e aos consumidores, enquanto outros sugerem
que o prové uma forma melhor de informagées de custos para uso no
melhoramento continuo para gerenciar os processos de negécio.
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Apontam-se como vantagens conquistadas ao implementar o ABC:
a) medidas de produtividade e ociosidade;

b) melhoria continua e qualidade total; €

¢) atividades geradoras de valor.

5.1 Medidas de produtividade e ociosidade

Com a incorporagdo de dados nao financeiros a partir de dados fornecidos
durante a execugdo do ABC, é possivel avaliar melhor a produtividade, seja
setorial ou individual, dos diferentes centros de custos da organizagdo. Com
essa vantagem € possivel avaliar a produtividade de determinados setores, bem
como sua utilidade ou nédo para o setor, e assim elaborar pareceres que possam
resultar em uma tomada de decisdo em relagdo & manutengao do setor, ao
investimento ou, até mesmo, & possibilidade de encerrar a sua continuidade.

Com essas informacdes, a tomada de decisdo serd mais confidvel, resultando
em uma contribuicdo mais eficiente e eficaz, pois ndo considera apenas os
dados financeiros, mas também os dados ndo financeiros, 0s quais contribuem
com uma demonstragao nao sé de quais setores estdo.dando lucro, mas também
como estdo dando lucro, qual sua produtividade e qual a ociosidade.

Pelas consideragdes feitas por Cokins (1998), observamos que o grande
beneficio proporcionade pelo ABC estéd na estimativa de custos e no gerenciamento
da capacidade ociosa e desnecesséria, Os centros de custos que revelarem melhor
empenho ou melhor prestagdo de servigo ou produtividade poderdo ser
recompensados e incentivados, com o objetivo de estimular este desempenho
diferenciado e também para servir de exemplo para 0§ outros setores que ndo
obtiveram um resultado tdo bom ou abaixo das metas da organizagao .

De posse dessas informnagdes, administrador estaréd apto a realizar uma
tomada de decisdo eficaz em relagdo ao investimento de mais recursos em setores
produtivos, ao remanejamento de pessoal para dreas de maior exigéncia de
funciondrios e ao desligamento de setores de forma temporaria ou definitiva.
Conseqientemente, o objetivo de viabilizar a continuidade e a perpetualidade
da organizacdo estard sendo realizado.

5.2 Atividades geradoras de valor
Em qualquer tipo de organizacdo existem atividades que nio agregam
valor. A implementagio do ABC ajuda a identificé-las e a tragar planos para
efetuar as mudangas necessérias. Ao eliminar tais atividades, a organizagao estéd
prestando um servico ou produto de melhor qualidade e preco mais justo,
beneficiando o cliente, que ficar4 mais satisfeito. Além disso, implementar esfor¢os
para conseguir uma melhor forma de desenvolver as tarefas propicia menor
desperdicio, melhoria interna e maior satisfacdo ao cliente final.
A eliminagdo de procedimentos ou tarefas que néo trazem qualquer
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beneficio é um ponto chave na aplicagdo do ABC. Ao fazer sua implementagao,
hd a evidenciacdo de vérias atividades que ndo agregam valor nem proporcionam
beneficios. Isso ocorre porque as atividades sdo examinadas de forma criteriosa
e cuidadosa, apurando-se seus custos e resultados. Este exame das atividades
feito pelo ABC ird fazer com que a eliminagdo desses focos de desperdicio
produza beneficios tanto aos clientes quanto a propria organizagao que efetua
o servigo ou produz determinado produto.

5.3 Melhoria continua

Como desdobramento da busca por atividades que ndo agregam valor
haver4 a busca pela melhoria continua, a qual deve ser vista como algo importante
dentro das organizagdes, na medida em que contribui para o seu desenvolvimento.

Quanto ao desenvolvimento interno, haverd uma melhoria no ambiente
de trabalho, em virtude da maior integragdo necessaria entre 0s funcionérios,
por passar a ocorrer entre eles uma maior coesdo, estimulando-os a colaborarem
para um melhor desempenho interno. Em conseqéiéncia, ocotrer isso, dar-se-4
a satisfagdo do funciondrio. Este desenvolvimento interno proporciona nao so
uma melhoria no sentido coletivo, ao unir os diferentes setores, como também
no sentido individual, pois resulta em melhor satisfagao pessoal e na valorizagao
do funcionério.

Quanto ao desenvolvimento externo, ocorrerd a percepgao por parie
dos clientes de que desfrutaram do servigo ou produto da organizagdo e de
que houve uma busca ou tentativa de melhoria na forma de execugao do
servigo prestado ou produto fornecido, a fim de propiciar um melhor servico
ou produto ao cliente. A qualidade também esté relacionada intimamente com
a melhoria continua. A relagio entre estes dois t6picos é uma espécie de
relagio simbidtica, em que a coexisténcia das duas faz com que ambas possam
existir. O ABC tem como um de seus principios norteadores justamente esta
busca continua de melhoramento, Conseqilentemente, estes dois aspectos irdo
sempre estar instalados nas empresas que escolherem pela adogao do ABC.

6 A APLICABILIDADE DO CUSTEIO BASEADO
EM ATIVIDADES EM HOSPITAIS

Apesar da problemética existente a respeito da aplicabilidade ou ndo do
ABC em organizagoes prestadoras de servigo, em razdo da abstracdo das
atividades e da intangibilidade em algumas das agdes desempenhadas dentro
destas organizagoes, o ABC é aplicével. Sua aplicabilidade em hospitais pode
ser confirmada pelos resultados divulgados em diversos artigos publicados a
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este respeito, os quais fazem mengao a diversos beneficios e vantagens advindas
da adogao deste sistema de custeio.

O fato de existirem atividades intangiveis ndo impede sua aplicagao,
embora dificulte a avaliagio de determinadas partes do processo. Uma avaliagao
de custos criteriosa € uma maior confianga na geragao das informagdes possi-
bilitaram a migracdo de sistemas tradicionais para o ABC, a fim de que este
pudesse promover os resultados almejados pelos administradores. Segundo
Falk (2001), a metodologia de elaboragdo de custos conhecida como Custos
Baseados em Atividades (Activity Based Costing - ABC) nao é uma alternativa
recém-advinda ao mundo da contabilidade de custos para as organizagoes
pertencentes a drea da Saude.

Na metodologia ABC, acredita-se que servigos ou produtos consomem
atividades e que, depois, estas atividades consomem recursos. Em outras palavras,
o sistema ABC formula que as atividades consomem recursos para produzir um
resultado (output), uma vez que cada paciente necessita de uma série de atividades
para o seu tratamento de recuperagao.

Essa maior confianga ocotre porque o ABC possibilita a melhor visualizagéo
entre o link existente de atividades e o consumo de recursos. A melhor compreensao
entre o custo e o que foi produzido facilita a compreensdo do processo que
ocorreu desde o inicio até a conclusdo da tarefa. Udpa (1996) afirma que o
ABC identifica as atividades desenvolvidas, traga os custos a estas atividades e
usa vérios direcionadores de custos para rastrear o custo das atividades aos
produtos e servigos finais. Outro fator de diferenciagdo do ABC em relagéo a
outros sistemas de custeio é que até mesmo custos que aparentemente sao
insignificantes podem ser apropriados a atividade que foi desenvolvida a partir
da identificagdo destes custos ao fator causador.

Em suma, para Carr (1993) o implementador do sistema deve concentrar-
se nas atividades que representam uma proporgao significante dos custos totais dos
produtos e selecionar os direcionadores de custos que tém maior relagdo com
o consumo de recursos da atividade até as medidas dos custos atingirem limites
aceitaveis. Por outro lado, para as atividades que possuem custos insignificantes
é apropriado agregar estas atividades a “centros de custos” € selecionar um
direcionador de custos que seja mais adequado ao julgamento pessoal do
responsdvel pela implementagdo do ABC.

O ABC demonstrou alcangar alguns objetivos primordiais, tais como:
eficiéncia de custos, informagdes gerenciais confidveis e auxilio na busca da
melhoria continua. Backer e Boyd (1997} dizem que, atualmente, no ambiente
das instituicoes de satde e hospitais, o sistema contdbil deve alcangar trés
objetivos: obter a eficiéncia de custos sem um impacto negativo na qualidade
do servigo; prover informagdo para gerenciar maximizar 0s recursos; € auxiliar
na melhoria de qualidade continuamernte.
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Em relagdo as expectativas dos administradores, o ABC demonstrou ser
uma ferramenta que facilita a concretizagao destas metas. A aplicabilidade do
ABC em hospitais é vidvel. As dificuldades iniciais aparentes que faziam os seus
opositores relutarem quanto 3 adogao deste sistema comegaram a ser superadas
apds a divulgacdo dos resultados alcangados com a utilizagdo e implementagio
deste sistema de custeio em hospitais.

A implementacao do ABC é algo inovador, Organizagoes que optaram
pela sua utilizagdo alcangaram resultados positivos. A aplicabilidade do ABC
nao € questiondvel, assim como nio sio questionéveis seus resultados.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O ABC também tem seus defensores. O ser humano nio est4 Propenso
a mudangas, 0 que torna as inovagoes mais dificeis e complicadas de serem
implementadas. Cokins (1998) aponta um importante fator que atrasa o avango
das organizagées: a aversio a mudanga. O ABC ainda néo & tao popular devido
ao grau de resisténcia organizacional a mudanga, incluindo a implementacao
do ABC, o qual ainda é subestimada, segundo Cokins.

Parece, no entanto, queesta fase ja estd sendo superada. As organizagoes
estdo revendo os seus conceitos, e os paradigmas internos estio sendo quebrados,
Forgas de oposicdo a mudangas internas estio se rendendo & realidade de que
nao podem se dar ao luxo de pPermanecer sempre da mesma forma. A mudanga
ndo € uma regalia, mas sim uma necessidade.

De acordo com Cokins (1998), as organizagbes podem ser classificadas
em (1) iniciantes, (2) pilotos e (3) avangados ou usudrios modernos, de acordo
com o nivel que ocupam em relagdo & utilizagdo ou implementacéo do ABC,
Os iniciantes sdo aqueles que querem saber como comegar, ou seja, apesar de
conhecerem o valor do ABC, nido sabem qual é o caminho para a sua
implementacdo. Os pilotos sdo aqueles que comegaram sua descoberta pelo
ABC, sabem que deve ter havido muitas fathas na implementagio e querem
aumentar a aparéncia do sucesso. Ji os avangados e os usudrios modernos
sempre estiveram interessados em dois objetivos: tornar 0 ABC um sistema de
produgéo confidve], repetitivo e permanente; e utilizar a saida de informacéo do
ABC para contribuir com os programas de qualidades, tais como o TQM, troca
de geréncia, compreensao do ciclo de tempo e processos de reengenharia.

As organizagdes relacionadas 3 4rea da Saude estdo atentas a realidade
que lhes circunda e, portanto, estao fazendo esforcos para poderem se adequar
antes que percam sua capacidade de serem competitivas, Um sistema de
custeio eficiente é considerado fator que ird trazer uma vantagem competitiva
para a empresa. Isso acontece na medida em que a precificagdo do servico
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ofertado, feita por meio de um sistema de custos confidvel e que leve em conta
as ligaghes existentes entre os setores, viabiliza a definicdo de um prego justo
ao cliente, de forma a nao oneré-lo, fazendo que a relagdo custo beneficio
torne-se compensatdria.

Lawson (1994) salienta que em muitos dos depoimentos por ele colhidos
varios gerentes de instituigoes de saide destacaram que melhorias em seus
sisternas de custeio e nos servigos que eles fornecem a seus clientes dariam a
sua organizagdo uma vantagem competitiva e que os beneficios advindos com
o0 ABC ndo estao relacionados s6 com vantagens competitivas. A visualizagéo de
métodos alternativos para determinados casos que aparentemente pareciam
ser mais onerosos demonstrara ser menos. Por exemplo, 0 uso de determinada
medicagdo mais cara em pacientes diminuiu o tempo de estadia destes e,
conseqlientemente, gerou menos custos,

Stiles e Mick (1997) adotam o posicionamento de que a wabllxdade de
servigos de saude, hospitais e organizagdes relacionadas a esta drea ird depender,
em parte, da adaptagédo e precisdo do gerenciamento da qualidade. Para eles,
amenos que haja uma verificacdo e compreensdo dos custos associados com um
controle de qualidade, estard faltando um elemento essencial para o controle
das informagdes. No ambiente em que vivemos, até mesmo o0s mais modestos
melhoramentos para se obter uma melhor compreensdo dos procedimentos e
préticas internas e seus custos pode propiciar uma vantagem competitiva &
organizagdo, e estes sdo precisamente os dados que o sistema ABC gera.

O ABC oferece uma melhor compreensdo dos dados, os quais sao transfor-
mados em informagdes, porque sdo compreendidos, e nao mais simplesmente
descritos. Backer e Boyd (1997) relatam que os custos sdo tragados por atividades,
nos diferentes departamentos ou centro de custos. O ABC produz dados que
540 mais precisos e fornecem uma visdo mais clara dos custos.

O ABC também ¢ analisado como sendo uma importante ferramenta
para o planejamento estratégico no trabalho de Rafig (2002), no qual se verifica
que o ABC oferece a oportunidade de uma rica anélise de estratégias, que nio
estdo disponiveis normalmente nos dados baseados em perdas e ganhos. Um
nimero de diferentes opgdes estratégicas ou operacionais estd disponivel,
incluindo a andlise de segmentagdo de clientes e decisdes a respeito do que
necessitam produzir por conta prépria.

O ABC, por se tratar de um sistema de custos que busca superar as
limitagGes dos outros sistemas de custos, revela resultados positivos quanto a
uma melhor apuragido de custos. Sua metodologia € mais eficaz e mais
abrangente, de forma que custos que poderiam ndo ser considerados ou até
mesmo apropriados de forma incorreta sdo demonstrados e apurados de maneira
a nao distorcer o resultado final. A relagdo entre causa e efeito esta presente de
forma mais clara.
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Greene e Metwalli (2001) tratam o ABC como uma tentativa de determinar
os custos dos produtos (pacientes) ou linhas de produtos (grupos de pacientes
similares). Segundo eles, o ABC melhora a precisao na determinacao dos custos
por alocar os custos indiretos mais precisamente em uma relagdo de causa e efeito
e considera itens indiretos que geralmente sdo dados como certos de nao possuir
um relacionamento de causa e efeito.

Apés todas essas evidéncias, s6 poderfamos concluir que o custeio
baseado em atividades € aplicdvel em hospitais. Além disso, sua aplicabilidade
demonstrou ser primordial e de urgéncia, dado o ambiente competitivo em
que se estd inserido. Nao podemos fingir que ndo existe uma realidade tio
presente € cada vez mais dificil de ser evitada no mundo das organizagdes, ndo
importando o ramo a que pertengam,
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