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IMPLEMENTATION PROPOSAL OF ACTIVITY-BASED COSTING IN
THE MANAGEMENT OF DENTAL SERVICES
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FABIANO MAURY RAUPP
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RESUMO

O artigo tem por objetivo estruturar uma proposta de implementagéo do custeio baseado em atividades na gestao de
servicos odontoldgicos. Foi realizada uma pesquisa descritiva, por meio de um estudo de caso, com abordagem
predominantemente qualitativa. O estudo inicia com uma incursao teérica nos fundamentos que sustentam o estudo
empirico, abordando a importancia da gestdo estratégica de custos, o custeio baseado em atividades — ABC e a
utilizacdo do ABC em empresas de saude. Apos, sdo apresentados os procedimentos metodologicos adotados. Na
sequéncia, discute-se a proposta realizada. A proposta de implementagdo do ABC contempla quatro macroetapas:
identificagao das atividades; atribuigdo dos custos as atividades; identificagao dos objetos de custos; e atribuicao dos
custos das atividades aos objetos de custos. Foram selecionados seis procedimentos odontolégicos prestados:
avaliagdo, profilaxia, restauracéo, endodontia, exodontia e coroa protética porcelana. A escolha justifica-se por se tratar
dos procedimentos mais representativos em termos de ocorréncia e de faturamento. Além da proposta de
implementagdo do ABC, fez-se a analise dos custos diretos de cada objeto de custo. Os custos diretos identificados
referem-se aos materiais utilizados e ao processo de esterilizagao realizado.

Palavras-chave: Custeio Baseado em Atividades. Servigos odontolégicos. Estudo de caso.
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ABSTRACT

The goal of this article is to structure an implementation proposal of activity-based costing in the management of dental
services. A descriptive research was carried out through a case study with a predominantly qualitative approach. The
study begins with a foray into the theoretical foundations that support the empirical study addressing the importance of
strategic cost management, activity-based costing - ABC and the use of ABC in healthcare companies. Then,
methodological procedures are presented and the proposal made is discussed. The implementation proposal of ABC
comprises four macro-steps: identification of activities, allocation of costs to activities, identification of cost objects, and
allocation of activity costs to cost objects. Six dental procedures performed were selected: evaluation, prevention,
restoration, endodontics, exodontics and porcelain prosthetic crown. The justification for choosing those procedures is
that they are the most representative in terms of occurrence and billing. In addition to the implementation proposal of
ABC, the direct costs of each cost object were analyzed. The direct costs identified relate to the materials used and the

process of sterilization performed.

Keywords: Activity-Based Costing. Dental services. Case study.

1 INTRODUGAO

No contexto empresarial, ndo é incomum
encontrar empreendedores que ndo conhecem 0
retorno do capital investido na empresa. Grande parte
deste desconhecimento relaciona-se a falta de
planejamento antes ou no momento da abertura do
negocio. Sem o planejamento inicial, o prego dos bens
ou dos servigos prestados é definido segundo condi¢des
econdmicas impostas pelo mercado. O valor praticado é
fixado, muitas vezes, de forma arbitraria, sem que ocorra
estudo dos gastosincorridos.

Cabe ressaltar, porém, que a formagdo do
prego nao necessariamente ocorrera a partir da
determinagéo dos gastos gerados. Assim, mesmo que 0
preco seja determinado pelo mercado, cabe determinar
0 montante de custos e despesas, a fim de calcular a
margem de lucro do negdcio. Quanto mais competitivo &
0 mercado em que a empresa se encontra inserida,
maior deve ser a atengao aos gastos.

“Para dirigir suas decisdes, os
administradores querem saber quanto uma coisa
especifica custa (como um produto, uma maquina, um
servico ou um processo)”. (HORNGREN et. al, 2004,
p.26) Assim, o objetivo do presente estudo consiste em
estruturar uma proposta de implementagéo do custeio
baseado em atividades na gestdo de servigos
odontoldgicos.

A escolha do custeio baseado em atividades
deve-se ao fato de que, para refinar um sistema de

custeio de produtos, é necessario compreender a
relagdo existente entre os recursos, as atividades e os
servicos. Recursos séo despendidos em atividades e
servicos sao resultados dessas atividades. Um bom
sistema deve identificar os custos incorridos com
atividades que consomem recursos e relacionar 0s
custos desses recursos aos objetos de custo como
bens, servicos ou centros de custos intermediarios
baseados em atividades desempenhadas pelos objetos
de custo. (BLOCHER; CHEN; COKINS e LIN; 2007)

Apesar de ser essencial este tipo de
informagéo, os métodos tradicionais normalmente
analisam os custos por unidade produzida (por
elemento) ou por departamentos. “O custeio baseado
em atividades busca dar atengdo nas coisas que
realmente séo importantes — as atividades, - que custam
dinheiro e que devem ser realizadas de modo mais
eficiente possivel, ou mesmo, alteradas.” (MAHER,
2001, p. 280)

Inicialmente faz-se uma incurséo tedrica nos
fundamentos que sustentam o estudo empirico,
abordando a importancia da gestdo estratégica de
custos, o custeio baseado em atividades — ABC e a
utilizagdo do ABC em empresas de salude. Apds, séo
apresentados os procedimentos metodoldgicos
adotados. Na sequéncia, discute-se a proposta
realizada.
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2REVISAO TEORICA

2.1Importancia da gestdo estratégica de custos

Perez Jr., Oliveira e Costa (1999, p. 30)
afirmam que “o objetivo principal de qualquer sistema de
custeio é determinar o custo incorrido no processo de
producéo de bens ou de prestagéo de servigos”. Assim,
a contabilidade de custos € o ramo da ciéncia contabil
responsavel por coletar dados relacionados aos gastos
incorridos na empresa que vao gerar informagdes para
os diversos niveis gerenciais de uma entidade,
auxiliando na determinacdo do desempenho, no
planejamento e controle das operagdes e na tomada de
decisbes. Seus objetivos sdo definidos de acordo com
as necessidades das diferentes geréncias. Embora
sejam muitas as necessidades gerenciais, é possivel
separa-las em trés vertentes principais: informagdes
que servem para a determinagéo da rentabilidade e do
desempenho das diversas atividades da empresa;
informagdes que auxiliam a geréncia a planejar, a
controlar, e a administrar o desenvolvimento das
operagdes; e informagdes para tomada de decisdes.
(LEONE, 2009)

Seja qual for o setor da empresa, esta deve
saber o custo de novos produtos, o custo de fazer
melhorias nos produtos existentes e o custo de
encontrar uma nova forma de produg&o. Ainformacao da
gestdo de custos € usada para estabelecer pregos,
modificar a oferta do produto, a fim de aumentar a
rentabilidade, modernizar empresas no momento
adequado e determinar novos métodos de vendas e de
canais de distribui¢do. (BLOCHER; CHEN; COKINS e
LIN;2007)

Para Brimson (1996), o desenvolvimento do
mercado faz com que as empresas tenham cada vez
mais a necessidade de oferecer produtos de qualidade e
a pregos competitivos. Contudo, ndo basta ter as
melhores tecnologias implantadas (como JIT, GQT, etc.)
para obter vantagem competitiva. E necessario dispor
de informagdes sobre os fatores que influenciam essa
competitividade. Cabe, portanto, identificar e interpretar
as informagdes de custos, haja vista que podem
direcionar a competitividade da empresa.

E por meio das informacées que a
contabilidade de custo fornece aos gestores que se
torna possivel a realiza¢éo de planejamento e controle

dos gastos. As metodologias de gestéo de custos devem
ser desenvolvidas conforme as necessidades dos
usuarios, de maneira que possam atender a natureza de
suas fungdes. Além da busca por novas metodologias
que possam atender de maneira mais eficiente as
necessidades empresariais, algumas entidades
modificam as metodologias ja existentes para que se
ajustem a suarealidade empresarial. (MARTINS, 2003)
Os gestores precisam analisar as
caracteristicas especificas de cada metodologia de
custos, afim de verificar aquela que mais coaduna coma
estrutura fisica e operacional da empresa. Além disso,
devem considerar aquela que mais pode contribuir para
a analise dos custos e dar suporte na busca de
vantagens competitivas para a empresa. (RAUPP;
BEUREN, 2010) Neste estudo, fez-se a opgdo pelo
custeio baseado em atividades por se entender que esta
metodologia atende de maneira mais satisfatoria as
necessidades da gestdo de servigos odontoldgicos.

2.2 Custeio baseado em atividades

*O custeio baseado em atividade, conhecido
como ABC (activity-based costing) € um método de
custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢oes
provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos
[...].” (MARTINS, 2003, p.87) A utilizagdo do ABC néo se
limita ao custeio de produtos; o0 método € também um
instrumento na gest&o dos custos para fins gerenciais.

Nesta metodologia busca-se identificar as
atividades relevantes de cada departamento ou
processo. “‘Uma atividade é uma agédo que utiliza
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros
para produzir bens ou servicos. [...] As atividades séo
necessarias para a concretizagdo de um processo”.
(MARTINS, 2003, p.93)

Depois de identificadas as atividades, os
recursos (custos) sdo atribuidos as atividades. Essa
atribuicdo pode ser feita da forma mais criteriosa
possivel, de acordo com a seguinte ordem de prioridade:
(1) alocago direta; (2) rastreamento e (3) rateio. O foco
do ABC esta na utilizagao do rastreamento, que ocorre
por meio da identificagdo de direcionadores. Segundo
Martins (2003), o direcionador deve ser o elemento que
determina ou influencia a maneira como os produtos
consomem (utilizam) as atividades. O direcionador é a
base utilizada para atribuir os custos das atividades aos
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produtos.

“E importante observar que para cada
atividade deveremos atribuir o respectivo custo e
identificar o direcionador. Assim, nesta primeira etapa,
ao selecionar as atividades relevantes, ha que se levar
em consideracdo também as duas etapas seguintes”.
(MARTINS, 2003, p.93)

Conforme Martins (2003), ha dois tipos de
direcionadores: (a) direcionadores de custos de
recursos, que sdo de primeiro estagio e (b)
direcionadores de custos de atividades, de segundo
estadgio. O primeiro identifica a maneira como as
atividades consomem recursos € serve para custear as
atividades. O segundo identifica a maneira como os
produtos consomem as atividades e servem para
custear esses produtos. Definidas as atividades e os
direcionadores, atribui-se os custos as respectivas
atividades e, na sequéncia, faz-se 0 mesmo com o custo
das atividades aos produtos.

Em linhas gerais, o método consiste em
identificar as atividades relevantes da empresa, levantar
direcionadores e por meio desses alocar os custos,
primeiro as atividades e depois aos produtos. “O custeio
baseado em atividades tem a premissa de que produtos
consomem atividades e atividades consomem
recursos”. (MAHER, 2001, p. 280)

“Para entender a estrutura de custos e como
administra-la bem, deve-se conhecer e gerenciar as
atividades”. (BRIMSON, 1996, p.23) Se os custos
indiretos forem alocados de forma aleatéria nos
produtos e servigos a que incorrem, pode acontecer de
determinado produto ou servico ficar sobrecarregado e
outro subavaliado. Quando a informag&o prestada pelo
sistema n&o reflete a realidade, a empresa corre o risco
de focar suas vendas nos produtos errados (nos que
ficaram subavaliados, devido a alocagéo incorreta dos
custos) e gerar prejuizos quando deveria haver lucro.

A identificagdo das atividades que utilizam
recursos € “a parte mais interessante e desafiadora do
exercicio (método) [...], porque isso exige que as
pessoas entendam todas as atividades necessérias a
fabricagéo do produto”. (MAHER, 2001, p.282) Alerta,
ainda, o autor, que principalmente em sistemas de
produgdo complexo ndo se deve esquecer que “0s
beneficios relacionados com custos mais detalhados
devem sempre ser superiores aos custos de obtengéo

dessa informagdo mais detalhada — as companhias
identificam apenas as atividades mais importantes”.
(MAHER, 2001, p.282)

Os métodos tradicionais de alocagdo de
custos, em sua grande maioria, utilizam bases de rateio
em fung&o de horas-maquina e tempo da méo de obra;
ou seja, a relagdo ¢ feita conforme o volume de
producdo. Maher (2001) atenta para o fato de que
produtos com pequenos volumes de criagdo podem
consumir mais recursos que os de alto volume. Desta
forma, ao utilizar os métodos de rateio de custos
tradicionais em fungdo do volume de produgédo, os
expressivos montantes de custos dos produtos com
menor volume ficariam “escondidos”.

Quando arelagao causal ndo é possivel paraa
determinag&o de um direcionador, existem dois outros
critérios possiveis, o de beneficios recebidos e o de
razoabilidade. O critério beneficio recebido procura
localizar qual atividade é a mais beneficiada por aquele
recurso. Ja o de razoabilidade apresenta um carater
ainda mais arbitrario, ficando a decisdo a cargo de quem
estaavaliando. (MAHER, 2001)

Recomenda-se optar pelo método ABC
sempre que houver “alta proporgao de custos indiretos
nas atividades de apoio; e diversidade de produtos,
notadamente no que se refere a complexidade e a
diferentes volumes de produgdo”. (MARTINS, 2003,
p.101) Tal sistema deve identificar a forma como cada
atividade contribui para o sucesso da empresa e
encorajar ao comprometimento com qualidade total e
melhoria continua. O alicerce destes novos sistemas de
gerenciamento de custos & a contabilidade por
atividades. (BRIMSON, 1996, p. 23)

Empresas prestadoras de servigos, em geral,
caracterizam-se por apresentarem parcelas relevantes
de seus custos classificados como indiretos, 0 que
ressalta a necessidade de adotar um sistema de gestéo
para controle dos custos. Nao obstante, estaaindando é
uma pratica recorrente nas empresas de servigo. As
razbes que contribuem para isso sao: o
desconhecimento do gestor quanto aos beneficios da
contabilidade de custos, a complexidade na adogéo de
algumas metodologias e a falta de pessoal qualificado
para implantagdo destas nas empresas. Na proxima
secdo discute-se a utilizagdo do custeio baseado em
atividades em empresas de servigos de saude.
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2.3ABC em empresas de servigos de satde

Aaplicagdo do método ABC no setor de saude
ja é uma pratica difundida e recorrente na andlise de
custos em hospitais. E possivel encontrar diversos
estudos que relacionam o método de custeio com
hospitais publicos e privados. Entretanto, a area
odontolégica especificamente ainda ndo é objeto de
estudo tdo recorrente.

No segmento de odontologia, a maior parte
dos custos esta atrelada a estrutura do consultério
odontolégico - como aluguel de sala, equipamentos,
agua, telefone, etc. - e ndo nos materiais utilizados nos
procedimentos. Diante desta constatacdo de que os
custos indiretos costumam ser representativos,
acredita-se que a gestdo de custos neste tipo de
empresa deveria ser uma pratica recorrente.

Lima (1997), em seu estudo sobre activity-
based costing para Hospitais, comenta que “nos
servicos de salde, o ABC fornece informagbes mais
realistas, que podem ser usadas até para se estudarem
tendéncias e compararem custos por diagnésticos, por
atendimento médico ou por paciente”.

Lourengo (2009, p.29) utilizou a metodologia
proposta por Lima (1997) para aplicagéo em hospital,
com objetivo de precificar o custo de uma consulta
médica ambulatorial hospitalar, por meio das seguintes
etapas: “1 — Identificagdo e descricdo das atividades de
cada setor; 2 — Mapeamento das atividades; 3 -
Identificag&o dos recursos financeiros; 4 — |dentificagéo
de dados néo financeiros; 5 - Identificagdo dos
direcionadores de recursos; 6 — Alocagéo dos recursos
as atividades; 7 — Identificago dos objetos de custos”.
As etapas 5, 6 e 7 ocorreram de maneira separada nos
setores administrativos, de apoio e produtivos. Para a
identificagao das atividades principais de cada setor o
autor baseou-se no método de Pareto de 80/20,
considerando que 20% das atividades consomem 80%
dos custos do setor.

Alguns dos estudos de gestao de custos em
hospitais estdo baseados no livro langado em 1998 por
Judith J. Baker, que trata do sistema ABC em servicos de
salde. Baker (1998) evidencia a necessidade de
implementar o ABC no setor da salide em razéo deste
segmento mostrar-se cada vez mais competitivo.
Destaca que dos dados obtidos através do ABC é
possivel aperfeigoar os custos, sem que haja prejuizo

para a qualidade do servigo. Segundo Barker (1998),
para melhor aplicagdo do ABC na salde, deve-se fazer
algumas consideragdes sobre os conceitos do método,
por exemplo, considerar o cliente/consumidor como
sendo 0 paciente ou 0 pagante.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
ADOTADOS

A pesquisa realizada tem carater descritivo e
aplicado, uma vez que se propde a explorar
metodologias e referenciais tedricos; descrever os
gastos normalmente incorridos pela empresa e propor
uma metodologia para estruturar a gestéo de custos. No
tocante a pesquisa descritiva, Mattar (2001, p.23) afirma
que “a elaboragéo das questdes de pesquisa pressupde
profundo conhecimento do problema a ser estudado. O
pesquisador precisa saber exatamente o que pretende
com a pesquisa”. Isso significa que o pesquisador
necessita de um levantamento prévio das variaveis do
seu campo de trabalho. Este levantamento prévio foi
realizado por meio de pesquisa bibliografica, a fim de
construir base tedrica para o desenvolvimento do
estudo.

Quanto aos procedimentos, a modalidade de
pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso,
realizado por meio de uma abordagem
predominantemente qualitativa. Conforme Gil (2009),
em um estudo de caso é natural que a analise dos dados
seja de natureza predominantemente qualitativa. N&o
obstante, ao estruturar o processo de gestédo de custos
na empresa, foi possivel a obtengdo de dados
quantitativos com a pesquisa.

Os dados coletados podem ser classificados
em primarios e secundarios. Os dados primarios foram
obtidos por meio de documentos utilizados pela
empresa e que identificam os gastos incorridos, bem
como por meio de entrevista semiestruturada. No roteiro
foram definidos os aspectos que o entrevistador tinha
interesse em abordar e foram elaboradas algumas
perguntas. Durante a entrevista, houve a possibilidade
de adaptaras perguntas.

Os dados secundarios correspondem aqueles
previamente fornecidos. S&o dados que j& foram
coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até
analisados e que estdo catalogados a disposi¢éo dos
interessados. As fontes basicas de dados secundarios
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s@o: a propria empresa, publicagbes, governos,
instituicdes ndo governamentais e servigos
padronizados de informagdes de marketing. (MATTAR,
2001) Para Malhotra (2006, p.124), dados secundarios
“s80 aqueles que possuem relevancia para o tema em
pesquisa, no entanto, ndo foram coletados
primariamente para o problema em pauta. S&o rapidos,
faceis e baratos de serem acessados € possuem um
custo relativamente baixo”.

4 PROPOSTA DE IMPLEMENTAGAO DO

ABC

A proposta de implementacdo do ABC na
Clinica Odontoldgica, objeto de estudo, cujo nome néo é
mencionado por razbes diversas, ocorreu em quatro
macroetapas: identificacdo das atividades; atribuicio
dos custos as atividades; identificagdo dos objetos de
custos; atribui¢do dos custos das atividades aos objetos
de custo.

Quadro 1 - Fungdes por Unidade Organizacional

Foram selecionados seis procedimentos
odontolégicos prestados: avaliagado, profilaxia,
restauracdo, endodontia, exodontia e coroa protética
porcelana. A escolha justifica-se por se tratar dos
procedimentos mais representativos em termos de
ocorréncia e de faturamento. Na sequéncia sdo
apresentados os resultados provenientes de cada uma
das etapas.

4.1 Identificagdo das atividades

Para que fosse possivel identificar as
atividades envolvidas no processo de prestacdo de
servicos odontoldgicos, foi realizado um levantamento
conciso das fun¢des desempenhadas por cada unidade
organizacional. O termo “unidade organizacional” foi
empregado a critério dos autores, uma vez que a
empresa ndo possui uma estrutura organizacional
formalizada.

Unidade Organizacional

Fungodes

Recepgéo .

e Atender telefone;

e Cadastrar dados dos pacientes;

e Entregar questionarios para pacientes;

e Agendar consultas;

Confirmar consultas;

e Receber pagamentos;

e  Emitir notas fiscais;

e  Computar o recebimento de planilhas dos dentistas;
e  Conferir o caixa;

e  Comprar materiais de papelaria.

Consultério .

e  Separar prontuarios do dia;

e Atualizar prontuario fisico e virtual;

e  Preparar o consultério;

Auxiliar em procedimentos;

e  Separar instrumentos a serem esterilizados;
e Bater e revelar radiografias;

e  Comprar materiais odontolégicos.

e Limpar a clinica;
e Fazer café e ch3;

Limpeza - -

e Lavar e esterilizar materiais;

e  Solicitar compra de materiais de limpeza e uso comum.
Administragao e Administrar as areas: financeira, recursos humanos, marketing.

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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A partir do levantamento de fungdes exposto
no quadro 1, foi possivel identificar as atividades e
tarefas necessarias a realizagdo dos procedimentos a

definidas, para incluir todas as agdes que estdo
envolvidas na criagéo e entrega de um servigo.
No quadro 2 séo listadas as atividades que

foram identificadas como essenciais ao fornecimento
dos servigos estudados e que serdo utilizadas nas
etapas seguintes.

serem estudados. Quando da identificagdo de
atividades, buscou-se relatar as tarefas que as
compunham. Para Baker (1998), no caso de empresas
de saude, as atividades podem ser amplamente

Quadro 2 - Descri¢do das atividades
Atividades

Tarefas
Atender paciente (telefone ou pessoalmente)
Identificar necessidade/especialidade
Agendar horario com o dentista recomendado
Preencher dados cadastrais basicos
Confirmar consulta (um dia antes)

Agendar primeira consulta

Terminar de preencher cadastro virtual
Solicitar preenchimento Anamnese
Encaminhar para sala de espera

Avisar ao dentista que o paciente chegou

Recepcionar paciente

Confirmar consulta (um dia antes)

Buscar o paciente na sala de espera

Estudar Anamnese

Realizar atendimento odontolégico avaliativo

Informar procedimentos a serem realizados em préxima consulta
Solicitar radiografias (se necessario)

Repassar orgamento (apenas para procedimentos “simples”)
Agendar préxima consulta (apenas quando ja foi passado orgamento)

Consulta de Avaliagédo
Odontoldgica

Elaborar plano de tratamento

Definir valores

Digitar e imprimir orcamento

Telefonar para paciente buscar orgamento
Agendar consulta (quando aprovado)
Atualizar prontuario fisico e virtual

Orcamento de Tratamento

Separar prontuario
Limpar consultério
Separar e organizar instrumentos e materiais odontolégicos

Preparar Consultério

Buscar o paciente na sala de espera

Explicar tratamento e o que sera realizado na consulta
Solicitar Auxiliar de Consultério (quando necessario)
Realizar procedimento programado

Agendar retorno (quando necessario)

Encaminhar para pagamento na recepgao

Consulta para Procedimento
Odontolégico

Informar valor e formas de pagamento
Preencher dados faltantes no sistema
Recebimento

Preenchimento de Nota Fiscal

Computar recebimento na planilha do dentista

Verificar quantidades

Realizar orgamento

Efetuar compra

Recebimento, conferéncia e pagamento
Identificar valores por dentista

Separar instrumentos usados

Lavar instrumentos

Esterilizar instrumentos

Solicitar compra de materiais de limpeza e uso geral.

Pagamento

Compra de Materiais
Odontolégicos

Limpeza

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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Ao comparar os quadros 1 e 2, observa-se que
nem todas as fungdes listadas no primeiro sao
encontradas no segundo. Isto se deve & significancia da
funcdo para a prestacdo dos servigos a serem
analisados. A descrigao das tarefas que compdem cada
atividade visa a auxiliar o desenvolvimento das préximas
etapas.

4.2 Atribuicao dos custos as atividades

A atribuicdo dos custos (recursos) as
atividades contempla as seguintes microetapas: a)
identificacdo dos recursos; b) estabelecimento dos
direcionadores de custos; e ¢) alocagéo dos recursos.

Tabela 1 - Custos indiretos do més de outubro de 2010

a) Identificagdo dos recursos

Para definir os custos de uma atividade é
necessario que se tenha conhecimento dos recursos
que ela consome. Logo, € indispensavel realizar a
identificagao dos recursos utilizados nos processos de
fornecimento dos servigos. Para apuragéo dos recursos
optou-se por selecionar o més de maior faturamento dos
Ultimos 12 (doze) meses, tendo em vista que muitos dos
custos da Clinica foram identificados como variaveis ou
possuindo partes varidveis (a exemplo das contas
telefonicas). Assim, foi escolhido 0 més de outubro de
2010 paralevantamento dos recursos.

Itens Custos indiretos
M3ao de obra R$ 6.307,33
Depreciacdo de Equipamentos R$ 356,61
Materiais de Limpeza R$ 464,81
Manutenc&o R$ 270,00
Notas Fiscais R$ 220,00
Agua R$ 109,64
Aluguel R$ 5.764,07
Eletricidade R$ 620,80
Estacionamento R$ 126,00
Telefone R$ 139,34
Seguro Clinica R$ 283,62
Papelaria R$ 510,50
Total R$ 15172,72

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Para o calculo da depreciagéo, foram listados
apenas 0s equipamentos utilizados pelos
procedimentos analisados no estudo. O item “Seguro
Clinica” refere-se ao seguro contratado para o imével.
Como o seguro possui cobertura de um ano, na
alocagéo dos custos, trabalhou-se com a fragéo do valor

Quadro 3 — Descricao dos direcionadores de recursos

total correspondente a um més. Os materiais de limpeza

servem para assepsia geral da Clinica.

b) Estabelecimento dos direcionadores de recursos
Uma vez identificados os recursos, foram

estabelecidos os direcionadores para alocar os custos

(recursos) as atividades. Os direcionadores sé&o

identificados por meio do quadro 3.

Recursos Direcionadores

Aluguel m?

Seguro m?

Materiais de Limpeza m?

Eletricidade pontos de consumo

Agua pontos de consumo

Mé&o de obra horas trabalhadas

Papelaria numero consultas

Depreciacdo de Equipamentos

numero consultas

Manutencio de Equipamentos

numero consultas

Telefones nimero consultas
Notas Fiscais ndimero consultas
Estacionamento numero consultas

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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Os critérios considerados na determinagéo
dos direcionadores de recursos evidenciados no quadro
3 sdo explicitados abaixo.

. Aluguel, Seguro e Materiais de Limpeza: para
este recurso foi definido como direcionador o metro
quadrado em que cada atividade € desempenhada.
Como algumas atividades ocorrem no mesmo
espago fisico, foi necessario calcular o m? alocado
em cada atividade, ficando assim definido: a &rea
correspondente a Recepgdo ficou dividida entre as
atividades: agendar primeira consulta, pagamento e
comprar materiais odontoldgicos; a sala de espera
foi alocada em sua totalidade para a atividade
recepcionar pacientes; as centrais de material
esterilizado sujo e limpo foram somadas as areas e 0
valor resultante alocado a limpeza; nos quatro
consultérios foram somadas as areas e divididas por
trés, uma das partes foi novamente subdividida para
metragem das seguintes atividades,
respectivamente: consulta procedimento
odontoldgico, consulta de avaliagdo; orgamento e
preparar consultorio.

. Eletricidade: o direcionador deste recurso
emprega 0 mesmo raciocinio descrito no item
anterior, uma vez que todas as atividades o
consomem.

. Agua: o recurso dgua também utiliza 0 mesmo
raciocinio para sua alocagdo. Entretanto, foram
excluidos os locais onde o recurso ndo é consumido.

. Méo de obra: o direcionador mais coerente

Tabela 2 — Recursos alocados as atividades

encontrado foi 0 nimero de horas trabalhadas nas
atividades. Para tal, foram cronometradas todas as
atividades; no caso da atividade ter tempo variavel —
como consulta procedimento odontolégico — foi
utilizada uma média simples entre as medidas de
tempo encontradas.
. Manutengéo e depreciagéo de equipamentos:
refere-se @ manutengdo da cadeira odontolégica
onde s&o atendidos os pacientes (equipo), por isso
sua alocag&o ocorreu pelo nimero de consultas e foi
dividida apenas entre as atividades consulta de
avaliagdo e consulta procedimento odontoldgico.
. Telefone: a alocagéo ocorreu por meio do
direcionador nimero de consultas, sendo cabivel
apenas aquelas atividades que envolvem ligagdes
telefonicas.
. Notas Fiscais e Papelaria: o gasto com notas
fiscais também foi direcionado conforme o nimero
de consultas.
. Estacionamento: optou-se por colocar o
estacionamento como recursos — e ndo como
despesa ou custo direto — pois a Clinica possui um
estacionamento conveniado, o qual néo é utilizado
por parcela significativa dos pacientes por distintas
razoes.
¢)Alocagéo dos custos as atividades
Identificadas as atividades e estabelecidos os
direcionadores de recursos, fez-se a alocagdo dos
recursos as atividades, conforme resultado apresentado
natabela 2.

Atividades Recursos
Agendar primeira consulta R$ 1338,50
Recepcionar paciente R$ 883,01
Consulta de Avaliacdo Odontoldgica R$ 1970,04
Orcamento de Tratamento R$ 1408,84
Preparar Consultério R$ 1114,82
Consulta para Procedimento Odontolégico R$ 4528,75
Pagamento R$ 855,97
Compra de Materiais Odontolégicos R$ 951,80
Limpeza R$ 2120,99
Total R$ 15172,72
Fonte: Dados da pesquisa (2010).
4.3 Identificagdo dos objetos de custos Exodontia e Coroa Protética de Porcelana. Os
Para o estudo foram selecionados 6 dentre os procedimentos identificados foram escolhidos em razéo
mais de 110 procedimentos oferecidos pela Clinica. Sao dos seguintes aspectos: volume; especialidades
eles: Avaliagéo, Profilaxia, Restauragéo, Endodontia, distintas; dificuldade na percepgéo do custo; e alto nivel
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de detalhamento. Cabe ressaltar que os custos
informados na tabela 2 correspondem ao total do més
considerado na analise. A apropriagdo do total de custos
para os 6 procedimentos escolhidos é explicada no item
44,

4.4 Atribuicao dos custos das atividades aos objetos
de custos
A atribuicdo dos custos das atividades aos

objetos de custos foi realizada por meio da identificacéo
dos direcionadores de atividades. A identificagdo dos
direcionadores considerou a maneira com que cada
atividade é consumida pelos procedimentos. As
atribuigdes ocorreram da seguinte maneira:

. os custos da atividade Agendar primeira

consulta foram alocados integralmente ao

procedimento Avaliagéo;

. a atividade Orgamento/Tratamento ocorre

apos a consulta avaliativa e para todo e qualquer

procedimento a ser executado. Por esta razao,

custos desta atividade foram alocados

igualitariamente aos objetos de custo, exceto ao

procedimento Avaliagéo;

. a alocagédo dos custos das atividades

Tabela 3 — Recursos alocados aos objetos de custos

Recepcionar Paciente, Preparar Consultério e
Limpeza foi realizada com base no numero de
consultas realizadas no més de outubro de 2010.
Para o procedimento Coroa Protética de Porcelana,
foi necessario multiplicar o niimero de consultas por
4 (quatro), uma vez que para concluir o servi¢o séo
necessarias quatro consultas, em dias distintos;

. a atividade Consulta Procedimento
Odontoldgico teve seus custos alocados a partir do
numero de consultas e do tempo requerido em cada
procedimento, excluindo o procedimento Avaliagao
por ja possuir uma atividade especifica para tal;

. a atividade Pagamento n&do ocorre para o
procedimento Avaliagdo. Para os demais
procedimentos foi utilizado o direcionador niimero de
consultas;

. a atividade Compra de Materiais
Odontol6gicos é imprescindivel a todos os
procedimentos, sendo seu custo alocado pelo
numero de consultas.

Definida a maneira como os custos das
atividades devem ser alocados aos objetos, procedeu-
se a alocagao, 0 que resultou nos dados apresentados
natabela 3.

Objetos de custos Recursos totais Recursos por unidade
Avaliacéo R$ 7600,56 R$ 90,75
Profilaxia R$ 1780,23 R$ 29,17
Restauracdo R$ 1670,98 R$ 43,68
Endodontia R$ 1120,56 R$ 53,89
Exodontia R$ 220,78 R$ 290,64
Coroa Protética de Porcelana R$ 750,79 R$ 139,55

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

O procedimento Avaliagéo, aparentemente
mais simples, recebe a maior parcela de custos. 1sso
ocorre em razao deste procedimento se apropriar de
custos especificos, bem como pelo expressivo nimero
de avaliagbes realizadas. No més de analise foram
identificadas as seguintes ocorréncias de
procedimentos: Avaliagdo (128 consultas); Profilaxia (96
consultas); Restauragéo (41 consultas); Endodontia (24
consultas); Exodontia (1 consulta); Coroa Protética de
Porcelana (28 consultas); demais procedimentos (186
consultas).

5IDENTIFICAGAO DOS CUSTOS DIRETOS
Além da proposta de implementagéo do ABC,
fez-se a analise dos custos diretos de cada objeto de
custo. Cada procedimento odontolégico consome
materiais especificos. Os materiais consumidos e que
sdo especificos de cada procedimento sdo definidos
como custos diretos. As informagdes sobre 0 uso destes
recursos especificos foram coletadas mediante
entrevistas com o dentista e demais funcionérios da
Clinica, além de observagdo in loco. Para tanto,
escolheu-se o procedimento Restauragdo a fim de
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exemplificar a identificacdo dos custos diretos com considerados custo indireto em razéo da dificuldade de

materiais, conforme tabela 4. Os gastos com méo de mensuragao do tempo necessario para a realizagdo de

obra (dentista e demais funcionarios) foram cada procedimento.

Tabela 4 — Custo com material no procedimento Restauragéo

Material Uso Custo/procedimento

Anestésico 1,5 unidades R$ 1,290
Acido 0,1ml R$ 0,396
Adesivo 0,5ml R$ 10,67
Agulha descartavel 1 unidade R$ 0,590
Brocas 0,033 R$ 0,759
Carbono 0,333 R$ 0,107
Fita matriz 3cm R$ 0,090
Folha Impermeavel 1 unidade R$ 0,140
Guardanapo 2 unidades R$ 0,140
Lixa polimento 0,010 R$ 0,033
Luva 4 unidades R$ 0,774
Mascara 2 unidades R$ 0,388
Microbusch 1 unidade R$ 0,100
Pontas de acabamento 0,0667 R$ 0,893
Resina 0,04g R$ 1,000
Sacolé 4 unidades R$ 0,053
Sugador 1 unidade R$ 0,088
Taca de borracha 0,0667 R$ 0,147
Total R$ 17,654

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

A identificacdo dos custos com materiais cujoresumo é apresentado natabela 5.
também foi realizada para os demais procedimentos,

Tabela 5 — Custo com material nos procedimentos

Procedimento Custo/procedimento
Avaliacéo R$ 0,893
Profilaxia R$ 4,814
Restauracéo R$ 17,654
Endodontia R$ 72,095
Exodontia R$ 8,71
Coroa Protética de Porcelana R$ 126,854

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Além dos custos com materiais, cada procedimento. Por meio da tabela 6 s&o identificados os
procedimento apresenta custos de esterilizagdo. Estes custos com esterilizac&o por procedimento.
também sdo diretos e especificos de cada

Tabela 6 — Custo com esterilizagéo nos procedimentos

Procedimento Custo/procedimento
Avaliag&o R$ 0,50
Profilaxia R$ 1,79
Restauragdo R$ 1,88
Endodontia R$ 1,78
Exodontia R$ 3,97
Coroa Protética de Porcelana R$ 1,79

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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Apbds a aplicagdo do ABC e do estudo dos
custos diretos por procedimento, apresenta-se 0s

Tabela 7 - Custo total unitario por procedimento

custos totais por procedimento na tabela 7.

. Custo direto Custo
Procedimento Custo d|r<-::tc_> com indireto _(;u-sto

com materiais L ~ P unitario total

esterilizagao unitario
Avaliacdo R$ 0,893 R$ 0,50 R$ 90,75 R$ 92,14
Profilaxia R$ 4,814 R$ 1,79 R$ 29,17 R$ 35,77
Restauragéo R$ 17,654 R$ 1,88 R$ 43,68 R$ 63,21
Endodontia R$ 72,095 R$ 1,78 R$ 53,89 R$ 127,77
Exodontia R$ 8,71 R$ 3,97 R$ 290,64 R$ 303,32
Coroa Protética de Porcelana R$ 126,854 R$ 1,79 R$ 139,55 R$ 268,19

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

O levantamento dos custos totais por
procedimento revela que, diferente do que grande parte
dos dentistas acredita, nem sempre o custo indireto de
um procedimento € maior do que seu custo direto. Por
exemplo, quando somados os custos diretos com
materiais e esterilizacdo, o servico de Endodontia
apresenta mais custos diretos do que indiretos.

Os dados e informagdes apurados com a
proposta de implementacdo do custeio baseado em
atividades sugerem usos gerenciais na gestdo dos
servicos odontologicos. Por meio das informagdes de
custos, o gestor da clinica odontoldgica pode gerenciar
0s gastos da organizagéo diante de uma diversidade de
procedimentos; identificar as fontes geradores de custos
€ propiciar uma maior eficiéncia na alocagao respectiva;
verificar as atividades/procedimentos que mais
cONsomem recursos; comparar os custos incorridos e a
receita gerada em cada procedimento; identificar os
procedimentos que mais contribuem para a obtengéo do
resultado liquido do periodo (lucro ou prejuizo).

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo teve por objetivo estruturar uma
proposta de implementagdo do custeio baseado em
atividades na gestdo de servigos odontolégicos. A
estruturagdo da proposta baseou-se em quatro
macroetapas: identificacdo das atividades; atribuicdo
dos custos as atividades; identificacdo dos objetos de
custos; e atribuicdo dos custos das atividades aos
objetos de custo. Tais etapas representam a
configuragédo basica do ABC, difundida na literatura e na
pratica das empresas. Para tanto, foram selecionados
seis procedimentos odontoldgicos prestados pela

Clinica, objeto do estudo: avaliagéo, profilaxia,
restauragdo, endodontia, exodontia e coroa protética
porcelana. Estes procedimentos foram escolhidos por
serem 0s mais representativos em termos de ocorréncia
e de faturamento.

Foram identificadas, por meio de um
levantamento das fungdes desempenhadas por cada
unidade organizacional, as seguintes atividades:
agendar primeira consulta; recepcionar paciente;
consulta de avaliagdo odontoldgica; orgamento de
tratamento; preparar consultério; consulta para
procedimento odontoldgico; pagamento; compra de
materiais odontolégicos; limpeza. Estas atividades
receberam os custos (recursos) por meio das seguintes
micro-etapas: identificacdo dos recursos;
estabelecimento dos direcionadores de custos; e
alocagéo dos recursos. Infere-se, a partir da observagéo
dos direcionadores de custos, que quanto maior 0
numero de procedimentos realizados, mais diluidos séo
os custos indiretos, fazendo com que o custo por
procedimento seja menor.

Além da alocagéo dos custos indiretos, por
meio do ABC, fez-se a identificagdo dos custos diretos
de cada procedimento odontoldgico. Foram
classificados como custos diretos os materiais
especificos consumidos nos procedimentos, bem como
os servicos de esterilizagdo realizados. Ressalta-se que
a mado de obra (dentista e demais funcionarios) foi
considerada custo indireto, em razdo da dificuldade de
mensuragéo do tempo necessério para a realiza¢do de
cada procedimento. Aidentificagdo dos custos diretos e
dos custos indiretos permitiu a totalizagdo dos custos
unitarios por procedimento.
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Em raz&o das caracteristicas ja expostas no
decorrer do artigo, entende-se que o custeio baseado
em atividades representa uma metodologia que atende
as necessidades da gestdo de custos nos servigos
odontolégicos. Contudo, cabe ressaltar que a proposta
realizada representa um estudo inicial para possivel
implementagéo na Clinica. A sua implementagéo efetiva
podera suscitar ajustes nas diferentes macroetapas

nao identificados no presente estudo.

Em razéo de se tratar de um estudo de caso,
nao ha a possibilidade de generalizar os resultados
alcangados, o que representa uma das limitagdes do
trabalho. Assim, recomenda-se a aplicagéo da proposta
em outras clinicas odontoldgicas, a fim de comparar os
resultados alcangados, bem como aperfeigoar a gestao
de custos no segmento de servigos odontoldgicos.

identificadas, bem como a insergao de novos elementos
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