O custeio baseado em atividade
para apuracao dos custos de uma
organizacdo hospitalar filantrépica

IntrODUCAO

égcomer entre virias alternativas
requer a andlise de um conjun-
to de informacdes estrategicamente
preparadas para este fim. O sistema
contibil, por meio da quantificagio
dos eventos econbmices, busca subsi-
diar as decisdes dos gestores com in-
formacoes tempestivas e relevantes. Em
especifico, a contabilidade de custos,
mensura e relata informacdes financei-
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ras e nio-financeiras relacionadas i
aquisicio e ao consumo de recursos
utilizados pela organizagio para pro-
dugdo de bens e servigos.

Matz, Curry e Frank' inserem a con-
tabilidade de custos como integrante
do processo administrativo, provendo
regisiros dos custos dos produtos e
dados para estudos que envolvem al-
ternativas de produtos, operagdes e

* Romualdo Douglas Colauto é doutorando pela Universidade Federal de Santa Catarina —
UFSC. Contato: rua Acelon Pacheco da Costa, 295 - Apto 308-A, Itacorubi - 88034-040 Floria-
népolis-SC, e-mail: rdcolauto@terra.com.br, Ise MariaBeuren é doutora em Contabilidade
e Controladoria pela FEA/USF, professora do curso de pos-graduagdo em Adminisiracio da
Universidade Federal de Santa Catarina — CPGA/UFSC. Contato: Rua Alameda Adolfo Konder,
1000 -Apto 601 - 88010-140 Floriandpolis-SC, e-mail: jlklein@uol com.br.

1 Adolph Matz, Othel J. Curry e George W. Frank, Coniabilidade de custos, Sio Paulo, Atlas,

1974.
Departamento de Ciéncias Contdbeis e Atuariais . Volume 6,
Universidade de Brasilia — UnB. W niimero 2,
www.unb.br/cca Segundo semestre 2003.



Usuario


Romualds Douglas Colaute & Lise Maria Beuren

fun¢fes. O controle de custos pode
assistir 2 administracao nas decisdes
sobre métodos de producio, procedi-
mentos de compras, recursos financei-
ros e estrutura de capital. Com o pro-
cesso de mensuragio e comunicagio
dos insumos utilizados na produgio,
cabe 205 gestores a tarefa de gerenciar
esses Ccustos.

Normalmente, a finalidade principal
do gerenciamento dos custos é descre-
ver as agdes que os gestores tomam
com o inwito de satisfazer seus clien-
tes, enquanto buscam reduzir e con-
trolar os custos. Todavia, um impor-
tante componente do gerenciamento
de custos é o reconhecimento de que
as decisdes tomadas hoje, muitas ve-
zes, comprometerdo a entidade na in-
corréncia de custos futuros.

Dada a complexidade da atividade
econdmica e a automagdo dos proces-
so0s de manufatura, os custos indiretos
aumentaram substancialmente em re-
lagao aos diretos. Essa conjuntura re-
velou a necessidade de avangos nos
sistenas de custeio baseados em volu-
mes, especialmente no que se refere
aos critérios de rateio e alocagfio dos
custos indiretos de fabricagdo.

Tanto as entidades piiblicas como
as privadas, a0 investirem em tecnolo-
gia de informacio e na melhoria do
processo de gestio, objetivam incre-
mentar 2 qualidade e assegurar a com-
petitividade. O terceiro setor tem apre-
sentado indicativos de necessidade de
maior profissionalizagio, sobretudo
quanto a0 processo de gestio das enti-
dades sem fins lucrativos. Andrés
Falconer relata que h4 um virtual con-
senso entre estudiosos e pessoas envol-
vidas no cotidiano das organizactes sem
fins lucrativos de que a deficiéncia no
gerenciamento destas organizagdes é
um dos maiores problemas do setor, e
que o aperfeicoamento da gestdo, me-
diante aprendizagem e aplicagio de téc-
nicas administrativas, pode ser o cami-
nho para atingir methores resultados.?

0 perfil das organizagbes do tercei-
ro setor no Brasil parece confirmar a
percepcdo de que o problema estd,
fundamentalmente, relacionado a com-
peténcia do processo de gestio.
Falconer expde que, operando em um
meio desfavorivel, caracterizado pela
falta de recursos e de apoio do poder
piblico, essas organizagGes ndo con-
seguem romper o ciclo vicioso:

2 Charles T. Horngren, George Foster e Srikant M, Datar, Contabilidade de custos, 9. ed., Rio

de Janeiro, ITC, 2000.
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. falta de recursos humanos capaci-
tados;

b. gerenciamento inadequado;

¢. falta de dinheiro; e

d, insuficiéncia de resultados.

0 comprometimento da gestio das
organizacdes em geral tem importante
papel na ruptura e mudanga de tais
condicBes, ainda mais, na 4rea de ge-
renciamento dos custos dos servicos
prestados. De acordo com Robert An-
thony e Vijav Govindarajan, os sistemas
de controle gerencial sdo instrumen-
tos de atuagio balizados por estraté-
gias.* Normalmente, as estratégias dife-
rem de organizacio para organizacio
e, portanto, os controles devem ser
projetados para as necessidades espe-
cificas das estratégias adotadas. Lem-
bram os autores que estratégias dife-
rentes requerem prioridades especifi-
cas de tarefas, diferentes fatores crili-
cos de sucesso, diferentes capacida-
des, perspectivas e comportamentos.

0O macro-ambiente envoltério das
entidades filantrépicas brasileiras estd
recheado de percalgos a serem trans-
postos, enire eles a escassez de recur-
sos financeiros para suprir as necessi-

dades organizacionais. Nesse sentido,
a identificacdo dos custos das ativida-
des pode ser entendida como um re-
curso estratégico. Por isso a preocu-
pacio constante — na idealizaco de
um sistema de controle de gestio — es-
pecificamente de custos, alinhado s
estratégias, é premente na consecucao
dos objetivos das organizagdes.

Miriam Struett, AntSnio Artur de
Souza, Simone Raimundini e Ernani
Botelho? analisando a aplicabilidade
do sistema de Custeio Baseado em Ati-
vidades — ABC como uma ferramenta
de gestdo financeira para hospitais
piiblicos, observaram que dois hospi-
tais que ndo utilizam ferramentas de
gestio financeira apresentam proble-
mas financeiros. A utilizagdo do ABC
possibilita o mapeamento dos proces-
sos, dos subprocessos e das ativida-
des. Assim, com 0 mapeamento das ati-
vidades, é possivel a administragdo
identificar a necessidade de maior
acompanhamento, controle e andlise
dos resultados e dos recursos dispo-
niveis.

Carlos Khoury® desenvolven um es-
tudo para verificar quais varidveis sio

4 Robert Anthony e Vijav Govindarajan, Sistemas de controle gerencial, Sio Paulo, Atlas,
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determinantes para uma organizacgo
decidir sobre a utilizacio da metodo-
logia do ABC para mensurar os custos
dos produtos. As respostas das empre-
sas convergem para a intensificagio do
nivel de competi¢do que as organiza-
¢Oes enfrentam, Isso significa que quan-
to maior o nivel de competi¢do que os
dirigentes perceberem no espectro
empresarial, maior poderd ser a pro-
babilidade de se interessarem pela
metodologia do custeio baseado em
atividades.

Ao considerar que as organizaces,
em particular as sem fins lucrativos,
devem buscar continuamente mudan-
¢as macro-ambientais, 0s gestores nio
podem assumir, diante das tendéncias
que os cercam, atitudes meramente
contemplativas, mas sim, de aciio cons-
ciente, com conhecimento de causa e
efeito, para que os problemas nio se
agravem e tornem-se conflitantes.
Como decorréncia, desenvolve-se, 2
cada dia, novas técnicas gerencizis para
servir como instromentos i adminis-
tragio, tanto na esfera comportamen-
tal, quanto nas estrutural e organiza-
cional.

O sistema de custeio precisa ser
compativel com a estrutura organiza-
cional das entidades, com os procedi-
mentos de produgio e com a tipologia
de informagdes que a administragio
deseja priorizar. Ao entender que as
entidades, de forma geral, apresentam
relativa dificuldade em conhecer o cus-

12

to de seus produtos, e assumindo como
pressuposto que o custeio baseado em
atividades (Activity Based Costing —
ABC) gera informagdes relevantes a0
processo de gestio de custos, apresen-
1a-se um estudo sobre a aplicagio des-
ta metodologia no rastreamento dos
custos na produgio de um carddpio
em uma organizacio hospitalar filan-
trdpica.

De acordo com Miriam Struett, An-
tonio Artur de Souza, Simone Raimun-
dini e Ernani Botelho, a adogiio de um
sistema de custeio em organizagies
hospitalares tem por finalidade:

a. Servir como instrumento de gestio
financeira para o planejamento e
controle de recursos como pessoas,
materiais e equipamentos;

b. Medir o desempenho operacional
e financeiro;

¢. Ser um banco de informagdes con-
fidveis e oportunas para a tomada
de decisio; e

d. Identificar os custos desnecessari-
os e de tarefas ineficientes quanto
20 volume ou na execugio dessas.
Acredita-se que a determinacio dos

custos na preparagio do carddpio

hospitalar possa auxiliar na gestio da
organizacio, fornecendo dados que
representam o montzante de recursos
utilizados nas fases de preparacio do
carddpio. O papel dos custos investi-
gados adquire maior importincia em
razio da organizagdo estar inserida
num setor dindmico, que deve adap-
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tar-se, continuamente, s exigéncias do
Ministério da Satide, quanto  adequa-
¢Ao de procedimentos operacionais de
nutricio e dietética, frente as limitacGes
de recursos financeiros.

Quanto i organizagfio do contetido,
0 artigo inicialmente faz uma incursgo
tedrica nos aspectos caracterizadores
das organizagGes hospitalares sem fins
Incrativos e nos pressupostos do cus-

PROCEDIMENTOS METODOLGOGICOS

0 delineamento da pesquisa ca-
racteriza-se como um estudo
exploratorio, realizado com o uso de
fontes secunddrias, com abordagem
l6gica dedutiva. De acordo com T,
Tripodi, P. Fellin e H. Mayer, o estudo
exploratdrio tem por finalidade prin-
cipal
desenvolver, esclarecer e modificar con-
ceitos e idéias, a fim de fornecer hipé-
teses pesquisdveis para estudos poste-
riores.’

Maria Andrade elenca como finali-
dades substanciais da pesquisa explo-
ratoria:

teio baseado em atividades. Na seqiién-
cia, descreve o processo de producio
do carddpio e identifica as atividades
relevantes que o compde; define os di-
recionadores para rastrear os custos
indiretos 3s atividades e estas aos obje-
tos de custeio. Por fim, apresenta um
quadro demonstrativo do custo uniti-
rio do cardipio da organizagiio em que
se desenvolven o estudo.

a. Proporcionar maiores informagdes
sobre o assunio que se vai investi-
gar;

b. Facilitar a delimitagio do tema de
pesquisa;

¢. Orientar a fixag4o dos objetivos e a
formulaco das hipéteses; e

d. Descobrir um novo tipo de enfoque
sobre o assunto.?

Quanto aos procedimentos sistemi-
ticos para a descrigo e explicacio dos
fendmenos, o estudo se desenvolveu
nuin ambiente que preconizou a abor-
dagem qualitativa. O método qualitati-
vo, conforme Roberto Richardson,’

7 T Tripodi, . Fellin e H. Mayer, Andlise da pesquisa social, Rie de Janeiro, Francisco Alves,

1981, p. 64,

8  Maria Margarida de Andrade, Como preparar trabalbos bara cursos de pos-graduagdo:
Nogbes préticas, 5. ed., Sio Paulo, Atlas, 2002,

9 Roberto Jarry Richardson ef @i, Pesquisa social: Métodos e técnicas, 3. ed., Sio Paulo,

Atlas, 1999.
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caracteriza-se por nfio empregar ins-
trumental estatistico para andlise de um
problema. Isto €, ndo se atém a nume-
rar ou medir unidades ou categorias
homogéneas.

Como instrumentos de pesquisa uti-
lizou-se de observagdo simples e en-
trevistas ndo estruturadas. Segundo
Antonio Carlos Gil,'" na observacio
simples o investigador olha de manei-
ra espontinea os fatos que ocorrem,
mantendo controle na obtengdo dos
dados, seguido de um processo de an4-
lise e interpretagdo, o que lhe confere
a sistematizacdo e o controle requeri-
dos dos procedimentos cientificos.
Com relagfio 4 entrevista ndo estrutu-
rada, Romualdo Colauto e Ilse Beuren
comentam que a idéia € possibilitar aos

ORGANIZAGOES HOSPITALARES
SEM FINS LUCRATIVOS

e/Qﬁgrestzu;ﬁo de servigos subs-
tancia-se no produto da ati-

vidade humana, que sem assumir a for-
ma de bens tangiveis intenta satisfazer
as necessidades de uma coletividade.
A busca da melhoria continua é consi-

entrevistados a liberdade de desenvol-
ver cada situagéio na direcdo que con-
sidera mais adequada.!

A fim de possibilitar a ampliaggo
dos conhecimentos sobre o proble-
ma em questio, a pesquisa envolveu
o0 exame dos registros existentes na
organizacio, entrevistas nfio estrutu-
radas ¢ a observagio simples do pro-
cesso de produgdo do cardipio para
identificar as atividades relevantes que
0 compdem. Vale ressaltar que, ao
relacionar-se a um vinico objeto ou
fenBmeno, o estudo de caso consti-
tui-se em uma limitagio, uma vez que
seus resultados ndo podem ser gene-
raliziveis a outros objetos oun fendme-
n0s, dado as particularidades do su-
jeito da pesquisa.

derada uma estratégia essencial para
as organizagbes manterem-se no mer-
cado global.”?

As organizacGes de servigos dife-
rem-se das organizagGes industriais e
comerciais por néo produzirem bens

10 Antonio Carlos Gil, Métodos e técnicas de besquisa social, 5. ed., Sio Paulo, Atlas, 1999,

11 Romualdo Douglas Colauto e Ilse Maria Beuren, “Coleta, andlise ¢ interpretaciio dos da-
dos”, in Ilse Maria Beuren (org), Como elaborar trabalbos monogrdficos em contabilida-

de: Teoria e pritica, Sio Paulo, Atlas, 2003,

12 Michael Hammer, 4 agenda: O que as empresas precisam  fazer para dominar esta década,

Rio de Janeiro, Campus, 2001.
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corpéreos. Segundo Anthony Atkin-
son," as empresas de servicos devem
ser especialmente sensiveis a0 prazo e
4 qualidade dos servigos que prestam
aos clientes, uma vez que as conse-
qiiéncias pela ndo qualidade dos ser-
vigos geram crescentes danos 3 ima-
gem da empresa e aos resultados es-
perados.

Para Falconer, o paradigma do sé-
culo XX, segundo o qual os problemas
sdo methor enfrentados por organiza-
¢oes formais, é gradativamente substi-
tuido por um modelo que enfoca a
necessidade de articulagio de redes.
Em lugar de privilegiar o espago orga-
nizacional, olha para as relacées entre
individuos, grupos, organizacdes, se-
tores. Esta postura somente é alcanca-
da a partir do real conhecimento das
necessidades dos homens e da cons-
ciéncia de solidariedade social.

As entidades em geral devem preo-
Cupar-se com os valores bdsicos, cren-
¢as e objetivos fandamentais que nor-
teiam a época e a sociedade na qual
estdo inseridas.' Ndo hd como eximir
0 hospital da analogia a yma empresa.

Este também possui desafios de geren-
ciar receitas e despesas, aspectos le-
gais, administrativos, trabalhistas, en-
tre outros.

A organizacdo hospitalar sem fins
lucrativos, apesar de nio visar estrita-
mente lucro, busca o superdvit neces-
sdrio para acompanhar a evolugio tec-
nolégica, médica e ampliar ou manter
seu capital estrutural. O sucesso da ad-
ministragio hospitalar, assim como de
outras organizacGes, reside no melhor
aproveitamento racional dos recursos
estruturais, humanos e de clientes, re-
querendo, para tal intento, que cada
estratégia operacional seja direciona-
da no sentido da consecucdo da mis-
sdo da organizagio.™

Normalmente, as entidades filantré-
picas exploram atividades de presta-
¢do de servicos na assisténcia social,
de tal sorte que a nfo finalidade lucra-
tiva seja absolutamente inconteste. To-
davia, a auséncia da intengao lucrativa
€ contestada por José Konzen, Liane
da Silva e Volnei Euzébio a0 ressalta-
rem que, sob entendimento doutrini-
rio e jurisprudencial, a intencdo de lu-

I3 Anthony A. Atkinson et alii, Contabilidade gerencial, Sio Paulo, Atlas, 2000,

14 Andrés Pablo Falconer, op. cit.

15 CL Juarez de Queiroz Campos. O hospital no contexto empresarial, Sdo Paulo, Pioneira,

1987.

16 Cf. Romualdo Douglas Colauto e llse Maria Beuren, “Proposta para avaliagio da gestio do
conhecimento em entidade filantrépica: O caso de uma organizaciio hospitalar”, Revista de
Administracdo Contemporinea, Vol. 7, n. 4, out-dez 2003.
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cro também deve ser visada, pelas en-
tidades sem fins lucrativos.!” Tais enti-
dades ndo estio impedidas de obter
resultados positivos, uma vez que estes
sdo indispensiveis 2 realizagiio de seus
fins. Contudo, ndo podem alimentar a
intencdo de distribuicio de lucros en-
tre os fundadores. Portanto, cabe As
institui¢des filantropicas aplicarem in-
tegralmente os rendimentos obtidos na
manutencio de seus objetivos institu-
cionais.

Os objetivos constitutivos das orga-
nizagbes hospitalares compreendem a
captagdo, administracio e maximiza-
¢do de recursos financeiros, a fim de
oportunizar o continuo atendimento
médico. Reportando-se a0s aspectos
gerenciais dessas organizacdes, enqua-
dradas como entidades beneficentes,

PRESSUPOSTOS DO CUSTEIO
BASEADO EM ATIVIDADES

ﬁ custeio baseado em atividade
(Activity Based Costing —
ABC) foi proposto por Robin Cooper
¢ Robert S. Kaplan na década de 80
como metodologia para administrar os

custos indiretos de produgio. Adota-
do originalmente pela Hewlett-

além de cvidar dos aspectos do am-
biente interno, devem considerar os
elementos estratégicos norteadores do
atual ambiente econdmico. Desse
modo, o gerenciamento dos custos,
configura-se como um importante cam-
po de amacio dos gestores de hospi-
tais, dado 2 multiplicidade de insumos
necessdrios para desenvolver as ativi-
dades hospitalares.

A multiplicidade de insemos requer
controles de gestio que permitam as
entidades maior eficiéncia em suas ati-
vidades. Para o costeamento dos bens
e servigos, diferentes metodologias
podem ser adotadas. Dentre elas, o
artigo elege o custeio baseado em ati-
vidades, como um instrumento de ges-
10, visto que a prépria instituigio j4 se
organiza em torno de atividades.

Packard, John Deere, GM, Siemens,
configurou-se como uma das inova-
¢0es para o gerenciamento de custos,'®

Um dos desafios das organizagBes,
na mensuragio dos custos, diz respei-
to a0 crescente volume dos custos in-
diretos, face 3 limitag3o de instrumen-

¥7 José Wiro Konzen, Liane Dutra da Silva e Volnei do Nascimento Euzébio, “Filantropiz e
gestao”, disponivel em: http://www.delasalle.com.br/artigos. htm, acesso em 10 jul 2003.

18 Cf. Michiharu Sakurai, Gerenciamento integrado de custos, Sio Paulo, Aflas, 1997.
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tos eficazes para apropriar esses cus-
tos aos objetos de custeio. Nos siste-
mas de custeio em gue as alocagfes
de custos indiretos sio baseadas no
volume de produgio, geralmente tor-
na-se invidvel uma andlise acurada do
custo do objeto de custeio em ambien-
te que envolve diversidade de bens e
Servicos.

O custeio baseado em atividade apre-
senta-se como um instrumente geren-
cial para atenuar o nivel de arbitrarie-
dade nas alocagBes dos custos indire-
tos."” Para Eliseu Martins 2* é uma me-
todologia de custeio que procura re-
duzir sensivelmente as distorces pro-
vocadas pelo rateio arbitr4rio dos cus-
tos indiretos. Hugues Boisvert mencio-
na que o ABC pode ser considerado
como um sistema de informacies que
oferece custos mais acurados, a fim de
melhorar o desempenho da organiza-
¢io. 2

Masayuki Nakagawa concebe o ABC
como

19  Cf Michibaru Sakurai, op. cit.

umz metodologia desenvolvida para fa-
cilitar a anilise estratégica dos cuslos
relacionados com as atividades que mais
impactam ¢ consumo de recursos de
uma empresa.®

Por meio do eusteio baseado em
atividades, avalia-se o valor que cada
atividade agrega 4 performance do
processo empreendido. Segundo
Hong Yuh Ching, 0 ABC é um

método de rastrear custos de um negé-
cio ou departamento para as atividades
e de verificar como essas atividades es-
tio relacionadas para a geracio de re-
ceitas e consumo dos recorsos.”

De acordo com Robin Cooper e
Robert Kaplan, J. K. Shank e V,
Govindarajan, James Brimson, Michi-
haru Sakurai, Hugues Boisvert, Antho-
ny A. Atkinson ef affé, R. H. Garrison e
E. W. Noreen, Michael Maher, Eliseu
Martins,** as atividades constituem g
base do custeio ABC, as quais podem
ser definidas como o fator que com-
bina adequadamente recursos huma-

20 Eliseu Martins, Contabilidade de custos, 9. ed., Sao Paulo, Atlas, 2003.
21 Hugues Boisvert, Contabilidade por atividades: Contabilidade de gestio préticas avanca-

das, $30 Paulo, Atlas, 1999.

22 Masayuki Nakagawa, ABC Custeio baseado em atividades, Sio Paulo, Atas, 1994, p. 40.
23 Hong Yuh Ching, Gestio baseada em custeio por atividades: ABM activity based management,

2. ed., Sdo Paulo, Atlas, 1997, p. 41.

24 Robin Cooper e Robert 5. Kaplan, “How cost accounting distorts product costs”, Menagement
Accounting, abr 1988; ]. K. Shank e V. Govindarajan, Gestdo estratégica de custos: A nova
Jerramenta para a vantagem competitiva, Rio de Janeiro, Campus, 1995; James Brimson,
Contabilidade por atividade: Uma abordagem de cusieio baseado em atividade, Sio Paulo,
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nos, materiais, tecnolégicos e finan-
ceiros, para produzirem bens e servi-
¢os. As atividades 540 necessdrias para
a consolidagiio de um processo, que
se consubstancia em uma cadeia de
atividades semelhantes ¢ inter-relaci-
onadas. :

Na metodologia do custeio ABC, os
recursos sdo consumidos pelas ativi-
dades, por essa razdo devem ser anali-
sadas quanto 2 geragio de beneficios
para a organizacio por meio do valor
agregado.® Miriam Struett, Antnio
Artur de Souza, Simone Raimundini e
Ernani Botelho explicam que tal pro-
cedimento possibilita que cada ativida-
de seja avaliada e controlada, a fim de
se eliminar aquelas que nfo geram
beneficios, servindo de base para a to-
mada de decisGes na gestdo financeira
de custos.*

Assume-se como pressuposto que
0s recursos de nma empresa sio con-
sumidos por atividades e ndo pelos
produtos fabricados. Os produtos sdo
conseqiiéncias das atividades conside-

radas estritamente necessdrias para
atender as expectativas dos clientes. O
objetivo desta metodologia é rastrear
as atividades relevantes, identificando
as rotas de consumo dos recursos da
empresa. Por meio da andlise de ativi-
dades, busca-se planejar e realizar o
uso eficiente e eficaz dos recursos da
empresa de modo a otimizar o lucro
dos investidores.”

Para as atividades evidenciarem
€Omo 05 recursos sio consumidos na
prestagio de servicos, utilizam-se di-
recionadores de custos. Segundo Car-
los Alberto Diehl, o ABC identifica as
relacdes causais entre produtos e ativi-
dades e entre atividades e recursos.?
Os produtos para serem gerados fazem
uso de atividades. As atividades para se-
rem executadas consomem recursos. O
consumo dos recursos € o verdadeiro
gerador de custos. Assim, 20 estabele-
cer relacGes entre as atividades e o
consumo dos recursos, o ABC permite
entender os fatores que geram os cus-
tos, bem como o prépric consumo.

Atlas, 1996; Michiharu Sakurai, op. cit,; Hugues Boisvert, op. cit.; Anthony A. Atkinson et
i, op. cit.; R. H. Garrison e E. W. Noreen, Contabilidade gerencial, 9. ed., Rio de Janeiro,
LTC, 2001; Michael Maher, Contabilidade de custos: Criando valor bara a administracdo,
Sao Paulo, Atlas, 2001; Elisen Martins, op. cit.

25  Cf Michael Maher, op. cit,

26 CL Miriam Struett, Antdnio Artur de Souza, Simone Raimundini e Ernani Botelho, op. cit.

27  Cf. Masayuki Nakagawa, op. cit,

28 Carlos Alberto Diehl, “O uso do ABC como ferramenta gerencial: Umz experiéncia em
empresa de pequeno porte”, in Encontro Nacional de Engenharia de Produgdio, XXI1, Anais,

Curitiba, Abepre, 2002, CD-ROM.
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0O direcionador de custos é o fator
que vincula diretamente os insumos
utilizados na producio s atividades e
0s custos das atividades aos objetos de
custeio, explicando 2 relagio existente
entre 0s custos e as atividades desen-
volvidas.® De acordo com Sakurai,*
um direcionador de custos é qualquer
fator que causa uma alteragio no cus-
to de uma atividade. Para Maher é um
fator que causa, que direciona o0s cus-
tos de nma atividade.’* Martins,* Luiz
Mauad e Edson Pamplona explicam
que o direcionador de custos pode ser
definido como o fator que determina a
ocorréncia de uma atividade.” Como
as atividades exigem recnrsos para se-
rem realizadas, deduz-se que o dire-
cionador € a verdadeira causa dos cus-
tos. Para efeito de custeio do produto,
o direcionador deve ser o fator que
determina ou influencia 2 maneira
como os produtos utilizam as ativida-
des. ™

A delimitacdo dos direcionadores de
custos deve priorizar, segundo Maher,
trés critérios basicos:

29  Cf ] K Shank e V. Govindarajan, op. cit.

30  Michibaru Sakurai, op. cit.
31 Michael Maher, op. cit.
32 Elisew Martins, op. cit.

1. relagdo causal,
2. beneficios recebidos; e
3. razoabilidade.®

Com referéncia 2 relagio causal, o
direcionador deve ser 0 que tem maior
relagio com a causa do custo da ativi-
dade. Os beneficios recebidos, dizem
respeito a escolha de um direcionar
que atribua custo com base nos bene-
ficios gerados. A razoabilidade prevé
que alguns custos nFo podem ser liga-
dos a0s produtos com base em causa-
lidade ou em beneficios recebidos;
nesse caso necessita de uma certa dose
de prudéncia, justica ou razoabilidade
para determinar a relagio do servigo
prestado.

Determinar o custo e o desempe-
nho de uma atividade, conforme
Brimson,* permite comparagdes com
diferentes departamentos e empresas
que atuam em segmentos congéneres.
De modo que as operagBes mais rele-
vantes podem ser estudadas para se
estabelecer um conjunto de préticas
que aprimorem O Process¢ operacio-
nal da organizacdo. Um sistema geren-

35 Luiz G. A. Mauad e Edson de 0. Pamplona, “AB/ABM e BSC como essas ferramentas podem
se tornar poderosas aliadas dos tomadores de decisio das empresas”, in Congresso Interna-
cional de Costos, Anafs, Punta del Leste, 2003, CD-ROM.

34  Cf Eliseu Martins, op. cit.
35  CL James Brimson, op. cit.
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cial estruturado em atividades procu-
ra assegurar que os planos sejam trans-
mitidos 20s niveis departamentais, para
que agdes possam ser efetivamente
implementadas.

O custo da atividade é composto
pelos gastos totais dos vdrios fatores
de producio necessirios para a exe-
cugio de uma tarefa. As atividades sio
entendidas como um agrupamento
homogéneo de custos, onde os recur-
sos sdo determinados para produzir
um resuliado especifico. O termo ho-
mogeneidade conota a relagio seme-
Ihante de causa e efeito com o objetivo
de custo. %

0 objetivo da andlise das atividades,
de acordo com Brimson,” é maximi-
zar os resultados por meio da melho-
riz no desempenho operacional pela
emulagio de melhores priticas nas ati-
vidades previstas. No entanto, para de-
terminar priticas adequadas, faz-se ne-
cessdrio definir consistentemente as
atividades nas unidades de negdcios
da organizagio. Explica que 2 compa-
ragio de custo e desempenho em di-
versas organizacGes que realizam ati-

36  CE James Brimson, op. cit.
37 Idem, p. 96.
38  Cf Hong Yuh Ching, op. cit.

vidades comuns, ajuda a identificar as
semelhangas titeis nas préticas daque-
las organizagdes.

0 ABC permite balancear adequa-
damente a demanda e o fornecimento
de recursos disponiveis na empresa e
mostrar detalhadamente os recursos
consumidos pelas atividades com um
mapa. A determinacdo do custo pelo
ABC mostra-se como um instrumento
iitil na apuragdo do custo de cada ati-
vidade na cadeia de servicos, possibili-
tando a simplificagfio ou eliminagdo de
atividades que ndo agregam valor aos
bens e servigos.3?

O custeio baseado em atividades nio
se diferencia do sistema de custeio ba-
seado em volume apenas pela mudan-
¢a das bases de alocagiio de custos in-
diretos, mas pela identificacio que faz
dos custos por atividades e pela manei-
ra como aloca os custos a0s produtos,
usando maior niimero de bases

De acordo com Atkinson,® os ges-
tores de empresas de servigos t8m usa-
do, 20 longo do tempo, informagées
gerenciais com pouca veemeéncia, Em
substitui¢Zo, fazem uso de informacges

39  lse Maria Beuren e Ari Roedel, “O uso do custeio baseado em atividades — ABC (dctivity
Based Costing) nas maiores empresas de Santa Catarina”, Revista Contabilidade e Finan-

gas, $io Paulo, Vol. 13, n. 30, set-dez 2002.

40 Cf Anthony A. Atkinson ef alii, op. cil.
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financeiras para orgar e controlar os
dispéndios da organizacio. No entan-
to, mesmo para o setor de prestacio
de servicos, onde h4 wma maior com-

FaSES PARA 0 cALCULO
DOS CUSTOS DOS PRODUTOS PELO
CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

distribuigo dos custos fun-

damentada na metodologia
do custeio baseado em atividades re-
flete com maior exatiddo o consumo
dos custos indiretos na elaboragcio
dos bens ou servigos. Em organiza-
¢es que apresentam diversidade de
produtos e custos jndiretos de pro-
dugdo significativos, ao se utilizarem
apenas de alocagbes baseadas em
unidades produzidas podem levar um
produto a subsidiar outro. Tal subsi-
dio, s vezes, conotz um produto ser
altamente lucrativo, ou nio, e impac-
ta adversamente nas decisGes quanio
a formagdo de pregos, substituigio de
produtos, modificagdo na engenharia
do produto, terceirizacio, entre ou-
iros aspectos,

No custeio baseado em atividades,
rastreia-se, inicialmente, os custos is
atividades e, em seguida, aos produ-
tos. A idéia bdsica é analisar os custos
das virias atividades da empresa e en-

41 Cf. Hong Yuh Ching, op. cit., p. 69.

3

plexidade na mensuragio das ativida-
des, & possivel determinar os cnstos
com 2 utilizagZo do custeio baseado
em atividades.

tender seu comportamento, encontran-
do bases que representam as relagGes
entre os produtos e as atividades de-
senvolvidas para sua obtengio. A pre-
missa € que 0S recursos sao consumi-
dos pelas atividades e estas pelos pro-
dutos. A Figura 1 mostra o processo
do custeio do produto baseado em ati-
vidades.

A visdo do custeio baseado em ativi-
dades constitui-se num enfoque que
considera as diferentes atividades in-
dispensiveis no processo de elabora-
¢do de um bem ou servigo. Segundo
Ching," os custos sdo relacionados a
um produto “através das chamadas
medidas de atividades ou de saida”, Tal
ocorre de acordo com a quantidade
de recursos consumida pelas ativida-
des necessdrias para se fazer o produ-
to, representado pelo “custo unitrio
de cada medida de atividade ou sai-
da”. Este enfoque possibilita entender
COMmo 0§ recursos sao consumidos.
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Ficura 1
Visio po CUsTEIC BASEADO EM ATIVIDADES

CUSTOS INDIRETOS

ATIVIDADE 3 ATIVIDADE 4

Direcionador

Fonte: adaptado de Hong Yuh Ching, op. cit.

Anionio Cezar Bornia menciona ser
possivel estabelecer quatro fases para
o cdlculo dos custos dos produtos pelo
método do custeio baseado em ativi-
dade:

@. mapeamento das atividades;
b. alocagio dos custos s atividades;
c. redistribuicio dos custos das ativi-

dades indiretas 2s diretas; e
d. cilculo dos custos dos produtos.

O mapeamento das atividades con-
siste em modelar 2 organizacio em
atividades, as quais encadeadas, for-
mam o0s processos. O nivel de deta-
lhamento determina a qualidade do
modelo e, conseqiientemente, a ade-
quagio das informagGes para os ob-
jetivos pleiteados. De forma que o
maior detalhamento possibilita a¢es
de melhoria continua do processo. A
alocacdo dos custos s atividades cor-

I CUSTOS DS PRODUTOS i

responde 2 distribuicio primdria ou
rastreamento dos custos indiretos as
atividades. Com relacdo i redistribui-
¢d0 dos custos das atividades indire-
tas s diretas, refere-se 4 redistribui-
¢do dos custos 2s atividades de apoio,
por considerar que hd atividades in-
diretas, mais facilmente identificdveis
com outras atividades, do que com o
préprio produto. E o cdlculo dos cus-
tos dos produtos, por meio de dire-
cionadores de custos, isto é, da iden-
tificagio das transacbes que determi-
nam 0s custos das atividades, implica
distribuir corretamente os custos in-
diretos aos produtos, considerando
o efetivo consumo de atividades.

De forma mais genérica, Silvério das
Neves e Paulo Viceconti mostram que
nas fases de cdlculo dos custos dos
produtos pelo ABC é

4 Antonio Cezar Bornia, Andlise gerencial de custos: Aplicagdo em empresas modernas,

Porto Alegre, Bookman, 2002,
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necessirio elencar as atividades que a
empresa efetua no processo de fabrica-
¢, verificar quais os recursos que siio
consumidos por elas, direcionar os
custos para essas atividades e delas para
os produtos.?

Quando nio for possivel realizar di-
retamente, a atribuicdo dos custos as
atividades deve ser realizada por meio
de direcionadores de recursos, que sio
indicadores de consume dos recursos
pelas atividades.

ASPECTOS NORTEADORES DA DEFINICAO
DO CARDAPIO DA ORGANIZAGAO
HOSPITALAR OBJETC DE ESTUDO

C/Qiorganimgio hospitalar ob-
jeto de estudo, constituida

em 1978, cuja denominagio ndo se
declina por razoes diversas, é uma en-
tidade filantrépica especializada no tra-
tamento psiquidtrico e de alcoolismo.
Possui 10.000m? de drea construida,
140 funciondrios nas dreas de medici-
na psiquidtrica, medicina clinica, odon-
tologia, psicologia, terapia ocupacio-
nal, farmacologia, administracio, higie-
ne e saneamento, nutrigdo e dietética e
manutengio do patriménio fisico.

A entidade mantém-se exclusiva-
mente com recursos provenientes do

Portanto, a alocacdo dos custos é
feita por intermédio de direcionado-
res de recursos, enquanto que aloca-
cdo das atividades 20s objetos de cus-
teio € realizada com auxilio de direcio-
nadores de atividades. Tanto os dire-
cionadores de recursos, quanio os de
atividades, denominados cost drivers,
embora sejam empregados em diferen-
tes momentos, estio direcionados para
o mesmo fim, que € o custeamento dos
objetivos de custeio.

Sistema Unico de Satide — SUS, possui
capacidade para atender 280 pacien-
tes por dia em regime de internamen-
to, € utilizada como hospital-escola
para virias universidades circunvizi-
nhas. Possti como missio:
Tratar o diagnéstico dos pacientes e ao
mesmo tempo aproximd-los da socie-
dade por meio de trabalhos artesanais
e atividades que envolvem irabalhos vo-
luntdrios da regidio.

Como critério empregado para or-
ganizar as atividades, adota a departa-
mentalizacdo funcional. Conta com
uma equipe multidisciplinar, que atua

43 Silvério das Neves e Paulo E. V. Viceconti, Contabilidade de custos: Um enfoque direito e

objetivo, 7. ed., Sdo Paulo, Frase, 2003,
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de forma conjunta em busca de me-
lhores procedimentos para o atendi-
mento médico-hospitalar, além de in-
vestimentos na estrutura fisica. H4 tam-
bém uma preocupagio em prover uma

tragio, para definir um cardipio que
atenda 2s necessidades nutricionais e,
a0 mesmo fempo, esteja condizente
com 0s recursos or¢ados. O Quadro 1
mostra o carddpio geral elaborado

O custeio baseado em atividads para apuragio dos custos de sma organizagio bogpitalar flmiripica

tuigdo. A padronizagio de um card4-
pio geral em hospitais é possivel em
fungfio da relativa previsibilidade dos
procedimentos adotados nos diagnés-
ticos. Ching ressalta que a tendéncia

a sustentacdo apropriada 4 determi-
nagdo dos custos de um carddpio
como instrumento de suporte 1 ad-
ministra¢io do hospital, consideran-
do as condiges financeiras da orga-

alimentagdo balanceada em funcio de parz cada dia da semana na institniggio crescente em fixar um perfodo mini-  nizago.
cada patologia tratada. hospitalar estudada. Ressalta-se que mo e méximo para os internamentos, Os gestores, em confluéncia com a
Nesse aspecto, faz-se necessdrio um  existe 2 possibilidade de pequenas va- mediante uma média das internagdes,  equipe multidisciplinar, devem visuali-

trabalho multidisciplinar, que envolve
uma equipe composta por médicos,
nutricionistas, enfermeiros e adminis-

W1

riages, em funcio da sazonalidade de
legumes, verduras e oscilagies acen-
madas de pregos.

Quabro 1
Caroipio pa INstruigiko Hosprmaiar

possibilita direcionar, de forma mais
eficiente, 0s recursos e insumos utili-
zados durante o periodo de interna-
mento dos pacientes,

A adogfio da metodologia de cus-
teio baseado em atividades parece dar

zar os custos dos carddpios a partir
das atividades envolvidas em sua con-
Secugdo. A Figura 2 mostra a seqiién-
cia, um tanto quanto simplificada, das
etapas de produgzio do carddpio para
o estabelecimento pesquisado.

DIAS / SEMANA CAPE MANHA AIMOGD CAPE TARDE JANTAR Figura 2
SECUNDATEIRA o lraucks, oot e e o fancts, biscoo R Etapas pE ProbUGKO DO CARDAPIO NA Instruigio Hospitaiar
salgado e leite batata com sardinha salgado e suce maracujd inhoque com carne
moida
TERCA-FEIRA Pio francés, biscoito arrog, feijo, saluda plo francas, biseolio sopa de arroz PREPARO DO
salgado e leite dobradinia com farinha e salgado e suco de maracujd AP
carne moida CARDAPIO
QUARTA-FETRA plio Francés, biscoito macarronada pio francs, biscoito arroz, feijin,
salgado e leiie lingitiga assada salgado e suco de maracujf molhe de PT$ com
carne moida
QUINTA-FEIRA pao francés, biscoito arroz, feijio e pao francds, biscoito sopa de macarrio
slgado e Feite quibe assado e salada verde salgadd e suco de maracujf COM carse
SEXTA] &s, biscoi feijai o francés, biscoito i . s . ’ 14 .
FEIRA Pl s oo i oo e slpdoeswco demncii comede Inicialmente, a equipe paramédi- vantamento dos custos que incorre-
csalaca ca retine-se ¢ elabora um carddpio  rdo no preparo do cardédpio. Ap6s o
54BADG pio francgs, biscoito arroz, fefjio, pio francés, biseoitn sopa de mandigea Py - . 4 - fual
it plesacom nodaou sl - e afiequado a maioria dos caso:snaten cdlculo dos lc.us~tos caso factivel
salsicha em molho didos pela institni¢do. Na seqiiéncia, efena 2 aquisicio dos insumos e os
DOMINGO pio francs, biscoito macarronada pio franchs, hiscoito  refogado de legumes faz uma reunido com a administra-  encaminha para a fase de prepara-
salgado ¢ Jeite assadoesaladade  salgado de maracyjd - . T ~
¢ g doe e ' o fame ¢do da institicdo para efetuar o le-  ¢iio.
Foute: adaptado do servigo de nutrigdo e dietética da instituigio 'i'

O carddpio foi desenvolvido ap6s
investigacdo prévia sobre as preferén-
cias dos pacientes internados, e sob
uma meta de custo estabelecida pela

diregio administrativa da entidade.
Além do acompanhamento criterioso
dos elementos nutricionais prescritos
por nutricionistas e médicos da insti-

44 Cf Hong Yuh Ching, op. cit.
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ETAPAS DE APLICAGAO DO ABC
NO CUSTEIO DO CARDAPIO
DA INSTTTUIGAO HOSPITALAR

ara evidenciar as etapas de
aplicacio do ABC no custeio do
carddpio da instimicio pesquisada, o
estudo faz inicialmente a identificagfio
das atividades necessirias por depar-
tamento. A seguir, descreve o levanta-
mento do montante e caracteriza¢do
dos recursos consumidos pelas ativi-
dades. Apos, define os direcionadores
de custos dos recursos e rastreia os
recursos as atividades. Por fim, mostra
a composicio dos custos unitdrios do
carddpio.

IDENTIFICAGAO DAS ATIVIDADES
POR DEPARTAMENTO

Aidentificagfio das atividades estd vin-
culada ao conhecimento prévio da es-
trutura organizacional, com destaque
20s processos produtivos e demais de-
partamentos que ddo suporte 4 opera-
cionalizacfio da missiio da organizacgo.
0 Quadro 2 mostra as atividades desen-
volvidas diariamente na produgio do
cardipio para os pacientes internados,
com seus respectivos departamentos.

Quabro 2
IDENTIEICAGAO DAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS
N0 Processo pE Peronucio CARDAPIO

DEPARTAMENTO

ATIVIDADES

| Equipe paramédica

Escolha do cardépio

Departamento de Compras

Fazer orgamento
Comprar produtos

Departamento de Nutriggo e Dietética

Recepcionar produtos
Acondicionar produtos
Preparar produtos
Cozinhar alimentos
Distribuir refeigio
Recolher utensilios

Lavar utensilios

Organizar wtensilios
Limpar refeitdrio e cozinha
Outras atividades

As atividades referem-se aos traba-
lhos realizados pela equipe paramédi-
ca, departamentos de compras e depar-
tamento de nutrigo e dietética. A equi-

26

pe paramédica escolhe o carddpio
como ji descrito. O departamento de
compras, com dois funciondrios, ap6s
compor o or¢amento, efefua as aqui-

O cusieio baseads em atividade para gpuragdo dos custos de wma organizaio hospitalar flantrdpica

Quabro 3
Mareriats Direros ConsuMIDos MENSALMENTE
| RECIRSOS =~~~ | | YALOR
i 0,35 1000 guilos _22%%
3.3 100 quilos
0701 2400 quilos 1
0.58 720 quilos 417,60
(.40 320 quilos 128,00
ptes 430 pramas 0.75 250 pacoles 187,50
285 65 quilos 185,25
2.85 I 57,
da 2.19 120 quilos 262
ebola 0,80 240 quilos 1
£noura _0.40] i 96,00
Chicdria 0,22 704 caixas
ondimenios diversos 2 50 quilos 125
433 ¢ sobre-coxa de frango 2.80 i 1.098,.20]
Estdmago boyino 2.3 i 56160
Farinha de milhio 0,85 60 quilos 51.00|
Felidio bandinkha 020 1200 gujlos 240,00
Fub 0,50 60 quilos 30,00f
Eduque 235 96 auilos 225,60
gite 0,55 1680 litros 024,001
ingitica toscana 289 240 guilos £93,60|
Macargio 1035 1000 quilos 1.05¢.00
Mandioca 0.30 680 quilps
Moela de franeo L59 240 aquilps 381.60
Molho de tomate 2,40 80 guilos _ 192,00
Gleo 1,00 200 litros 200.00
Qvg 0.69 360 diizias 248,40/
Pio francés 0.05 16800 unidades 840,00
Pepino 1) 320 guilos 128.00|
Polpas de Fua; 2,50/ 144 auilos - __ 360,00/
ame de soja 2,35 80 quilos 188.00|
Repolhg 1 244 wpidades 244,00
] 0.35 i 70,00
163 240 guilos 306.00]
Crama 1.25 80 latas 100.00|
0,40 320 quilos 128.00
igo paa 2.30 £0 guilos 184,00
inagre de maca i 0.60 60 Jitros 3&%
TOTAL R$ 1274

sicbes de produtos para todos os seto-
res do hospital, trabalhando em escala
de oito horas didrias. O departamento
de nutrigZio e dietética envolve uma equi-
pe composta por 18 funciondrios, seg-
mentados nas fungGes de nutricionista,
chefe de cozinha, cozinheiras e auxili-
ares de cozinha. Os fonciondrios da
nutricio e dietética trabalham em es-
cala de seis horas didrias em dois tur-
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nos e em plantdes alternados de doze
horas nos finais de semana.

LEVANTAMENTO DO MONTANTE
E CARACTERIZAGAO DOS RECURSOS
CONSUMIDOS PELAS ATIVIDADES

Conhecendo-se as atividades envol-
vidas no processo de preparagio do
carddpio, faz-se necessdrio levantar o
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montante dos recursos consumidos
para rastred-los 2s atividades e, poste-
riormente, 20s objetos de custeio. No
Quadro 3, apresenta-se os materiais
diretos identificados no més de maio
de 2003 na producio do carddpio na
instituicdo hospitalar objeto de estudo.

Os recursos necessdrios foram
identificados com base em levanta-

mento realizado nos departamentos
de contabilidade, financeiro, com-
pras, nutri¢io ¢ dietética da organiza-
cdo. Para a produgdo do carddpio,
além dos materiais diretos, a institui-
¢do necessita de mao-de-obra direta
e indireta. Assim, evidenciam-se os
custos tomados como base de cdlcu-
lo no Quadro 4.

Quabro 4
MA0-pE-OBrA DIRETA E INDIRETA NA PrODUGRO DO CARDARIO
MAQ-DE-OBRA DIRETA MAO-DE-OBRA INDIRETA
GASTOS MENSALS VALOR EM RS GASTOS MENSAIS VALDR EM R§

Sakirio 6.450,00) Saldrio 1.815 00
Férias propotcionais 537,500 Férias proporcionals 151,25
1/3 Férias 179,17] 1/3 Férias 5042
13° Saldirio 537500 13* Salério 151,29
Remuneracio total 7.704,1 7| Remuneracéio total 2,167,903
Previdéncia social 1.987 68 Previdéncia social 559,324
| Seguro acidente trabalho 154,08 acidente trabalho 43,30
M.0.D mensal 9.845.93 M.0.1 mensat 2.770,
M.0.D POR DIA |M.0.1 POR DIA

M.0.D no café da nranhd 52,85 M.0.I no café da manhi Q.24
M.0.D no almoco 131 28 M.0I oo almoco 36,94
M.0.D no caf€ da 1arde 32 84 M.0.] no café da tarde 014
M.0.Dno ja.ular 131, 28 M.0.1 no janiar 36,94
Totat M.0.D. por dia 328,20{ Total M.O.L por dia 92,59

0s recursos diretos sio atribuidos
diretamente na composicio dos cus-
tos das refei¢bes. Por sua vez, os re-
cursos indiretos sdo rastreados inici-
almente para as atividades e depois s
refeicdes. A alocagiio da mio-de-obra
direta e indireta para o café da manh3
e da tarde foi efetuada considerando-
se que a equipe de funciondrios utili-
za, em média, 10% do tempo total nes-
sas atividades. O restante é destinado
em igual propor¢io a0 almogo e jan-
tar. Como a institui¢do adota escala
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de revezamento com idéntico nime-
ro de funciondrios, depreende-se que
as atividades demandam tempos equi-
valentes. Com relacio aos demais gas-
tos indiretos incorridos mensalmente
nos servi¢os para a produgo do car-
dédpio, estes estio apresentados na
Quadro 5.

Os dados foram obtidos nos regis-
tros contdbeis. Salienta-se que a orga-
nizagdo efetua a contabilizagdo por
meio de um plano de contas departa-
mentalizado, facilitando a identificagio
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Quapro 5
Custos INDIRETOS DE SERVICOS NA PRODUGAO Do CaRDAPIO
ITENS DE CUSTOS INDIRETOS VALORES EM R§
(CUSTOS INDIRETOS MENSALS
Mao-de-obra Indireta 2.770.601
| Depreciacio 116,00
Materiais diversos 300,00
| Manutengdo dos equipamentos 320,00
Materiais de limpeza 450,00
[ Agua e esgoto 1.200,00
Energia elétrica 224,00
Ghs 2.118,00
Total dos custos indiretos dos servicos 7.498,60
LUSTOS INDIRETQS POR DIA
Custos indiretos dos servicos no calé da manhi 25,008
| Custos imdiretos dos servigos no almogo 99,98
Custos indiretos dos servigos no café da tarde 25,00
Cusios indiretos dos servicos o jantr 99,99
[Total dos custos indiretes por dia 249,96
Quanro 6
Custos INDIRETOS £ RespecTivos DIRECIONADORES DE CUsTos
RECURSOS INDIRETOS VALORESEM R$ | DIRECIONADORES DE RECURSOS
Mito-de-obra Indireta 2.770,60 Tempo de preparo
Depreciacio de iméveis 116,00 Tempo de utilizacio
Suprimentos diversos 300,00 Horas de preparo
Manuiencao de equipamentos 320,00 Valor das requisigles
Materiais de limpeza 450,00 Valor das requisicies
Agua e esgoto 1.200,00) Proporciio de uso
Energia elétrica 224,0d Tempo de utilizacio
Gis 2.118,00 Tempo de nilizacio
Total dos custos indiretos 7.498,60]

dos gastos do periodo por divisdo fun-
cional. '

DEFNIGAO DOS DIRECIONADORES
DE CUSTOS DOS RECURSOS

Os direcionadores de custos medem
a quantidade de recursos consumidos

45  Cf. Hugues Boisvert, op. cit.
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no desempenho das atividades. No ras-
treamento dos recursos is atividades,
Boisvert diz ser necessdrio langar dire-
tamente os valores obtidos nos demons-
trativos contdbeis as atividades desen-
volvidas no processo ou, frente a esta
impossibilidade,” distribui-los median-
te a utilizacfio de direcionadores de re-
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cursos. O Quadro 6 elenca os recursos
indiretos e os respectivos direcionado-
res de custos. .

O rastreamento deve obedecer a
uma relacio de causa e efeito entre as
atividades desenvolvidas e 2 geragio
de seu custo. Os direcionadores de
recursos apresentados identificam o
modo como as atividades utilizam os
recursos. Foram selecionados a partir
de um estudo de cada recurso, a fim
de verificar qual tipo de direcionador
¢ mais adequado para alocagio dos
recursos as atividades.

RASTREAMENTO
DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

Segundo o modelo adotado por
Ching de posse da lista de atividades, % o
passo seguinte é rastrear os custos as
atividades para se obter o custo de cada
atividade. Assim, identificados os custos
indiretos dos servigos homogéneos e os
respectivos direcionadores de recursos,
deve-se efetuar o rastreamento dos cus-
tos as atividades. O Quadro 7 traz os
custos indiretos para cada atividade do
processo de preparacdo do cardipio.

Quabro 7
Custos INDIRETOS DS ATVIDADES DE PREPARAGAO DO CARDAPIO
ATVIDADES EGASTOS | M.O1 [DEPREC]MAT IND| MANUT| MAT | AGUA | EE. | GAS | TOTAL
MENSAIS LIMP ’
{Fazer orcamento 193,04 15,68 209,62
Eomprar de produtos 249,39 20,1 269,51
Recepcionar produtos 3,12 22, 673 112,14
Acondicionar produtos 83,1 2038 16, 6,72 126,72
Distribuir produtos 138,53 16, 11,20 165,73
IPreparar produtos 387,88 7400 120, 48, 336, 31,360 423,60 136424
Cozinhar alimentos 74,09 640 150000 128, 14400 6049 1694400 2971,34
Distribuir refeicio 193,94 6,96 15, 216,58
Recolher utensilios 83,12 23 6,7 92,164
favar utensilios 2,65 it 48000 15000 4s000 1792 929,17
Organizar utensilios 8,13 | 6,72 80,84
Limpeza refeittrio/cozinka 21,63 9,28 32, 250, 144,00 17,92 674,85
Outras atividades 83,1 L1 3000 960 5000 9,00 67 276,
CUSTOS MENSAIS POR 2.770, 116, 300,0(1 320,001 450,00' 1200,00, 224,00] 2118,00{ 7498,60
TIVIDADE
hmdm, 923 38 1000 108 500 40 747  7o6d 24,
Café da manhii 2 039 1o 107 15 4od o075 704 25
Almoco seod 15 4o £2 G0 iced 299 za2 99,55
ICafé da tarde 9,24 0,39 Logf 1,07 15 4,00 0,75 7, 25,
Janitar 36, 15 400 47 6, 600 2 2824 99,94

46  CE Hong Yuh Ching, op. cit., p. 91.
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O rastreamento dos custos indire-
tos obedece 20 mesmo principio ado-
tado na miio-de-obra direta e indireta,
ou seja, para o café da manhi e da tar-
de, foi considerado que as equipes de
fonciondrios utilizam, em média, 10%
do tempo total das atividades. O res-
tante do tempo ¢ destinado em igual
propor¢do ao almogo e jantar. Assim,
o custo mensal indireto de cada ativi-
dade foi inicialmente dividido pelo ni-
mero de dias do més. A seguir sdo des-
tinados 10 % para o café da manhi,
40% para o almogo, 10% para o café
tarde e 40% para o jantar, Salienta-se
que o critério utilizado para imputar
os custos indiretos pela empresa é uma
simplificacio do método e que precisa
ser melhor definido pela institniggo. A
classificagiio adequada das atividades
€ seus respectivos custos dos servigos
prestados possibilita verificar em qnais
fases do processo ocorrem maiores
custos. Por meio deste rastreamento, a
empresa pode avaliar continuamente
a eficicia do processo e os custos em
cada atividade, o que possibilita anali-
sar a necessidade de reestruturagdo do
processo.

CoMPoSICAD DOS CUSTOS
UNITARIOS DO CARDAPIO

Apds conhecer os custos indiretos
dos servigos por atividade, é possivel

elaborar um mapa de custos para de-
monstrar o custo unitdrio final do car-
dipio. Como a finalidade principal
deste estudo reside na identificagiio
dos custos indiretos em cada ativida-
de, optou-se por nio evidenciar o
cdlculo dos custos diretos incorridos
no processo, dado que a diversifica-
¢do do carddpio enseja a elaboragio
de diversas planilhas. 0 Quadro 8
apresenta um resumo do cilculo dos
custos das refeigdes, incluindo os
materiais diretos, mio-de-obra direta
e 05 cuslos indiretos dos servigos.

Os custos dos almogos e jantares
oscilaram entre R$ 3,00 e R$ 4,00
reais por dia e o café da manhZ e da
tarde entre R$ 0,40 ¢ R$ 0,50 centa-
vos didrios. A proposta de configu-
ragio do sistema de custeio baseado
em atividades tem por objetivo gerar
informagdes tteis 20 processo deci-
s6rio da organizagdo. O custeamen-
to adequado das atividades de pre-
para¢io de vm carddpio para a or-
ganizagio hospitalar pode resultar
na redugio de custos, em fungio da
identificagdo das atividades que con-
somem mais recursos. Conhecendo-
Se as principais atividades envolvidas
no processo, os gestores podem im-
plementar estratégias de melhoria e
reducio dos desperdicios dos insu-
mos utilizades na preparacio do car-
dapio.
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Quabro 8
Custo Unrririo pas ReFigOES
CARDAPIO Materiais | Mzo-de-Obra Custos CUSTO
DIAS SEMANA Diretos Direta Indiretos | TOTAL |Refeiciies [UNITARIO
SEGUNDA-FEIRA
Café da manks 76,34 32, 25, 134,15 230 0,
87,51 131, 99,08 318.77 280 1,14
%m 65,54 32,87 25, 123,39 280 0,44]
antar 99,74 131,24 99, 351,0) 1,1
otal 329,14 1282 249,95 207,29 3,24
-FFIRA
ICafé da manhj 76,34 32, 13, 134,15 | 0,
Almogo 240,58 151, 99,98 47184 28 1,69
Cafs da tarde 65,54 32,82 25, 123,35 0,44}
antar 80,27 131, 99, 311,53 280 1,11
Total 462,72 328,204 249,95 1.040,87] 3,72
QUARTA-FEIRA
Café da manhi 76,34 32,83 25,00 134,15 250 0,
Almogo 263,02 131, %, 454,24 2800 1,
Café da tarde 65,5 32,82 25,00 12333 280 0,
[fantar 77, 131, 99,98 309,24 28() 1,1
fotal 482 37 328.2 24995 1.061,02 3,
QUINTA-FEIRA
Café da manhi 76,34 12, 25, 134,19 2 0,
Wimoco 115,28 131, 99,98 346,54 280] 1,24
da tarde 65,54 32.89 25 12335 280 0,44]
antar 85,54 131,28 99, 316,80 28 1,13
o1l 342,69 328,2 249,95 920,84 3,29
SEXTA-FEIRA
Kal¢ dz manki 76,34 32,82 25,00 134,13 280 0,
ulmogo 156,09 131, 99, 38733 280 1,38
Café da tarde 65,54 32, 25, 123,35 280 0,44
antar 236,91 131, 99,98 468,17 1,67
Total 534,87 3282 24995  1.113,02 3,
SABADO
Café da mambia 76,34 32, 25, 134 15 0,48
129,37 131, 99,98 360,63 1,29
da tarde 65,54 32,84 25,00 123.35 2 0,
antar 110, 131, 99,93 341,54 280) 1,22
‘otal 3815 328,20 249,951 959,67 3.4
DOMINGO
da manhd 76,34 318, 25, 134,15 2 0,48
356,11 131,2 55,08 587,44 284 2,1
da tarde 65, 32,85 25,00 123,39 280 0,44
antar 517 131, 99,98 283,04 80 1,01
otal 549,83 328,20 249, 112798 [ 4
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CONSIDERACOES FINAIS

!Mlﬁlizagﬁo do custeio basea-
do em atividades auxilia tam-

bém na identificagio dos custos das
organizacoes filantrépicas. Desse
modo, o presente estudo, além de con-
tribuir no processo de gestio, ajuda
no atendimento das exigéncias previs-
tas no Capitulo V da Instrugio Norma-
tiva n¢ 100/2003, do Instituto Nacional
da Seguridade Social — INSS, do Bra-
sil, que prevé a apresentagio de rela-
térios de atividades circunstanciados,
contendo, entre outras informagdes, os
custos dos servigos prestados pelas en-
tidades.

O gerenciamento adequado dos
custos vem, ao longo dos tempos, des-
pertando a atengio dos gestores, como
uma forma de manter um diferencial
competitivo no mercado. O custeio
baseado em atividades é visto como um
instrumento de gestdo que auxilia, so-
bremaneira, 2 reducio discriciondria
dos custos indiretos, por meio do ras-
treamento das atividades. Ao acompa-
nhar a evolugiio dos custos das ativi-
dades, identifica com maior acuricia
quais requerem maior atengdo. Assim,
é possivel chegar 2 informacbes mais

préximas da realidade e implementar
politicas estratégicas de reducio dos
custos, além de analisar as atividades
que agregam ou nio valor a0 produto
final.

Com referéncia a0 objetivo do arti-
80, de descrever o processo de pro-
dugdo do cardipio de uma instituiciio
hospitalar filantr6pica, tal estudo cul-
minou em pesquisa empirica realiza-
da na entidade, para explicar o pro-
cesso de elaboragdo do carddpio pro-
posta pela equipe paramédica da insti-
tuicdo. As atividades relevantes foram
evidenciadas e os recursos apropria-
dos por meio de direcionadores utili-
zados para rastrear os recursos indi-
retos as atividades fins e destas aos
objetos de custeio.

As informagdes geradas pelo siste-
ma de custeio ABC permitiram identifi-
car como 2 entidade estd consumindo
seus recursos no setor de nutrigo e
dietética, e quais fatores determinam
esses gastos. De posse dessas informa-
¢des, a diregio do hospital pode anali-
sar as atividades e possivelmente tra-
gar estratégias para methor gerenciar
seus custos.
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