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Resumo  
A prestação de serviços se configura como principal segmento na atual economia, sendo o 
ser humano o elemento responsável pela sua realização. Na Contabilidade Gerencial, duas 
vertentes focalizam (direta ou indiretamente) este elemento-chave: Custeio Baseado em 
Atividades e Capital Intelectual mais especificamente centrado no Capital Humano. A 
primeira evidencia sua ação pontual; a segunda identifica sua contribuição para a eficiência 
organizacional. Considerando a centralidade deste elemento, este estudo propõe combinar a 
estrutura básica do Custeio Baseado em Atividades com a filosofia de gerenciamento do 
Capital Humano para construir um modelo de gerenciamento das atividades executadas pelo 
ser humano e recomendar ações para melhoria dos serviços por ele prestados. A 
operacionalização da proposta é demonstrada em um estudo de caso realizado nem um 
laboratório de análises clínicas, cujos resultados evidenciam os benefícios advindos da 
consorciação de dois pólos teórico-metodológicos. Os instrumentos utilizados são: 
levantamento bibliográfico e realização de entrevistas abertas e semi-estruturadas. A 
operacionalização da proposta forneceu informações para subsidiar o processo de tomada de 
decisão em termos de: identificação do status quo da atividade, meta a ser atingida,  
iniciativas a serem implementadas para o alcance desta, e a relação custo/benefício das 
iniciativas propostas para melhorar o desempenho da atividade. 
Palavras chave: Capital intelectual; Custeio baseado em atividades; Gerenciamento do foco 
humano. 
 
 
1. Introdução 
A prestação de serviços se configura como o principal segmento do contexto da atual 
economia, conforme aponta Fitzsimmons, J. e Fitzsimmons, M. (2000), uma vez que, nos 
últimos anos a dimensão econômica deixou de ser predominantemente baseada na manufatura 
e passou a ser baseada em serviços. Muad e Pamplona (2002, p. 10) evidenciam a importância 
de se "compreender quais são as características especiais das operações de serviços”, visando 
sua eficiência. Tal compreensão envolve entender as características inerentes à prestação de 
serviços, de modo a promover seu gerenciamento, quais sejam: (i) a  intangibilidade – os 
serviços são abstratos e de difícil padronização, o que torna sua gestão mais complexa; (ii)  a 
necessidade da presença do cliente – cabe ao cliente iniciar o serviço por meio de uma 
solicitação, esta dever indicar o serviço a ser prestado, a data da entrega e a forma de 
execução; (iii) a simultaneidade da  produção e do consumo de serviços – os serviços são 
criados e consumidos simultaneamente, não sendo, portanto, estocáveis. 

Em relação às características, é possível tecer dois comentários, vinculados, em um primeiro 
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momento, ao critério de custeio. Kaplan (1999) destaca que as empresas de serviços são 
candidatas ideais ao custeio baseado em atividade, mais que as empresas de produção, devido 
às suas características quase todos os custos são indiretos e aparentemente fixos. O segundo 
comentário, vem ao encontro da percepção de Kaplan (1997), e aponta o número de 
aplicações desenvolvidas em empresas do setor nos últimos anos, como por exemplo: (i) 
implementação do Custeio Baseado em Atividades (em inglês, conhecida como Activity-
Based Costs - ABC - sigla a ser usada neste trabalho) no setor bancário, estudo desenvolvido 
por Penha e Lira (1997); (ii) aplicação do ABC em um Hospital, implementação explorada 
por Ching e Souza (1997); e (iii) desenvolvimento do ABC na Fundação Centro de Pesquisa e 
Desenvolvimento em Telecomunicações, realizado por Pamplona et all (2004), entre outras. 

A implementação do ABC proporciona ao setor de serviços melhor entendimento para (i) 
gerenciar as linhas de serviços, (ii) gerenciar os processos organizacionais e (iii) promover a 
melhoria contínua tanto dos custos como dos processos, conforme (KHOURY, 1997). 
Observa-se, ainda, segundo Brimson (1996, p. 20) que a “excelência empresarial é a 
integração eficaz do custo das atividades de todas as unidades de uma empresa para melhorar 
continuamente a entrega de produtos e serviços que satisfaçam ao cliente”. Face a estas 
considerações, pode-se argumentar que o elemento responsável pela realização dos serviços é 
o ser humano, o qual se constitui como o elemento-chave de todo o processo. Para Sveiby 
(1998, p. 09) “as pessoas são os únicos verdadeiros agentes na empresa. Todos os ativos e 
estrutura – quer tangíveis ou intangíveis – são resultados das ações humanas. Todos 
dependem das pessoas, em última instância, para continuar a existir”. Imbuídos desta mesma 
visão Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2002) citam alguns itens para traduzir esta 
realidade: (i) as empresas precisam das pessoas (ao invés de as pessoas precisarem das 
empresas); (ii) pessoas talentosas representam a vantagem competitiva; (ao invés de 
máquinas, capital e recursos naturais representarem a vantagem competitiva organizacional); 
e, (iii) talentos são raros (ao invés de, empregos são raros). Sendo assim, o elemento humano 
é merecedor de atenção, tanto no que diz respeito à realização das tarefas por ele executadas, 
quanto no que concerne a seu acompanhamento/gerenciamento. A questão que se coloca, 
então, é a maneira de se proceder este acompanhamento/gerenciamento.  

Para tanto, dois aspectos precisam ser levados em consideração, quais sejam, a atividade a ser 
executada e o agente que a executa. Além disto, se faz necessário inserir as investigações em 
determinados contextos teórico-metodológicos. No presente trabalho, esta inserção ocorre no 
campo disciplinar da Contabilidade Gerencial. Dentre as várias vertentes da Contabilidade 
Gerencial, mas especificamente a que se dedica a investigar esforços envidados na execução 
das atividades é conhecida como ABC; e a que se dedica a investigar a contribuição do ser 
humano na geração de riqueza organizacional é o Capital Intelectual (CI), em sua dimensão 
Capital Humano (CH). A primeira, por meio da identificação das tarefas e atividades 
pertinentes ao processo, evidencia a ação pontual do ser humano; a segunda, por meio da 
investigação de sua atuação, de modo a identificar sua contribuição para a eficiência 
organizacional. Considerando-se que ambas as vertentes têm o ser humano como elemento 
comum, uma possibilidade para se proceder a seu acompanhamento/gerenciamento seria 
consorciar as potencialidades das duas vertentes. 

A partir deste consórcio emergiriam benefícios provenientes do ABC, o qual permite 
segmentar o processo em atividades e tarefas, de forma a possibilitar a identificação pontual 
da presença humana; e do CI de modo a construir uma forma sistematizada de gerenciar os 
ativos intangíveis, dentre eles o CH. Assim, o objetivo deste estudo é construir um modelo 
para gerenciar as atividades executadas pelo ser humano, por meio da utilização da estrutura 
do ABC em associação à filosofia de gerenciamento do CH, gerando condições de se 
recomendar de ações visando a melhoria dos serviços prestados e proceder à análise 



XII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005  
 

custo/benefício, apoiando a escolha da ação a ser implementada, dentre as ações 
recomendadas. Para demonstrar a operacionalização da proposta, este trabalho, de caráter 
exploratório, apresenta os resultados de um estudo de caso realizado em um laboratório de 
análises clínicas, mais especificamente na atividade “coleta de exame". Os instrumentos 
utilizados são o levantamento bibliográfico e entrevistas abertas e semi-estruturadas.  

A fim de atingir o objetivo descrito este artigo foi organizado da seguinte maneira: após esta 
seção, que contempla a introdução, a Seção 2 contextualiza o método ABC, de modo a 
apresentar a fundamentação teórica relacionada à identificação das tarefas, atividades e 
processos, elementos considerados imprescindíveis para identificação do capital intelectual 
humano vinculado com a atividade; a Seção 3 contextualiza os aspectos conceituais do 
Capital Intelectual e propõe um modelo para o gerenciamento do capital intelectual; na Seção 
4 apresenta-se a operacionalização do modelo proposto por meio de um estudo de caso 
desenvolvido no Laboratório de Análise clínicas “Beta”, o qual promove a avaliação do 
Capital intelectual vinculado à atividade “coletar exames”; a Seção 5 apresenta reflexões 
finais e recomendações para futuras pesquisas. 

2. Custeio Baseado em Atividades 
Entre as razões pelas quais as empresas promovem a implementação do ABC, Brimson (1996, 
p. 36) destaca: “(a) o custo do produto, (b) o gerenciamento de caixa e liquidez, (c) o controle 
dos custos e (d) o apoio à decisão”. Cumpre esclarecer que o uso do ABC no âmbito deste 
estudo está focado no quarto aspecto apontado por BRIMSON (1996), ou seja, o apoio à 
decisão, uma vez que será feito uso do mesmo visando a identificação dos processos, das 
atividades e das tarefas, buscando avaliar como a atividade “coleta” contribui para o capital 
intelectual humano da organização, sem todavia enfocar a apuração do custo dos serviços 
prestados por este método. 

Observa-se que o uso do ABC neste estudo está focado nos benefícios co-relacionados às 
vantagens competitivas, dentre os quais (GEISHECKER, 1997) relaciona: (i) ajuda à 
organização na obtenção de informações sobre seus processos e atividades com maior grau de 
detalhamento e precisão; (ii)  racionalização e otimização da alocação de pessoal, capital e 
outros ativos; (iii)  agilização do fluxo dos processos, resultando em uma posição competitiva 
mais forte diante dos seus concorrentes.  

Resgatando-se os benefícios destacados anteriormente, vinculados ao detalhamento do 
processo, à otimização e alocação do pessoal, bem como à agilidade do fluxo dos processos, 
busca-se identificar em que consiste o processo. Nesse sentido, (DAVENPORT, 1994: 06), 
define processo como “conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar 
num produto especificado para um determinado cliente ou mercado”, destacando que 
processo é “uma ordenação específica das atividades de trabalho no tempo e no espaço, com 
um começo, um fim, inputs e outputs claramente identificados: uma estrutura para a ação” 
(DAVENPORT, 1994, p. 07). Em outras palavras, o ABC promove a apropriação dos custos 
sob a ótica horizontal dos processos, e reconhece que um processo é formado por um conjunto 
de atividades encadeadas, exercidas pelos vários setores da empresa, conforme Figura 1. 

 

 

 
 

Fonte: BOISVERT (1999, p. 55)  

Figura 1: Relação entre processo, atividade e tarefa.  

PROCESSOATIVIDADETAREFA
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Segundo Brinson (1996), a decomposição dos processos em atividades, Figura 1, permite a 
análise de um complexo produtivo amplo, ao nível de gerenciamento de unidades elementares 
fáceis de administrar. Observa-se, ainda, que as atividades são decompostas em tarefas, as 
quais são também denominadas de operações, constituindo-se, de acordo com Boisvert 
(1999), no elemento mais simples da atividade.  

Destaca-se que a visão horizontal permite que os processos sejam analisados sob uma 
perspectiva interdepartamental, concentrando a atenção no desempenho do processo como um 
todo. Nakagawa (2001), bem como Silva e Bornia (1998), observam que o comprometimento 
e a supervisão dos detalhes constituem peças fundamentais para o sucesso do custeio por 
atividades, sendo estas preocupações vinculadas aos gestores. Neste sentido, Brimson (1996, 
p. 38) afirma que o ABC pode ser utilizado “como uma ferramenta comportamental para 
concentrar a atenção em um ou dois aspectos críticos da excelência empresarial”, para 
demonstrar como o ABC proporciona o alcance da excelência, Brimson (1996, p.39) 
apresenta uma relação de aspectos entre os quais destaca “Ligar a estratégia corporativa à 
tomada de decisões operacionais e, conseqüentemente. possibilitar à gerência capitalizar as 
atividades que são pontos-fortes da empresa, bem como reestruturar as atividades que não 
contribuem para alcançar os objetivos do negócio” 
Considerando o aspecto abordado por Brimson (1996), verifica-se que o ABC pode 
desempenhar importante papel no processo de apoio à tomada decisão, uma vez que 
contempla aspectos relacionados tanto à excelência empresarial, quanto às vantagens 
competitivas que a organização pode obter. Por fim, cumpre destacar dois últimos aspectos 
apontado por Brimson (1996, p. 60) no processo de gerenciamento dos custos: as “medidas de 
desempenho não financeiras atingirão um nível de importância igual ao das financeiras” e 
“novas medidas de desempenho serão desenvolvidas em nível de atividade”. Dadas as 
afirmações apresentadas pelo pesquisador, entende-se que o presente estudo é relevante uma 
vez que gera a inter-relação entre o ABC (metodologia de custeio que até o momento estava 
centrada em aspectos financeiros) com o CI (centrado em medidas não financeiras, 
considerando indicadores vinculados a cada atividade e ao custo da implementação das ações, 
para alavancar o desempenho organizacional). 

3. Capital intelectual - CI 
Na literatura pesquisada Stewart (1998); Sveiby (1998) e Edvinsson & Malone (1998), alguns 
conceitos são oferecidos, para o CI. Entretanto, verifica-se que as definições apresentam o 
mesmo foco central – Capital Intelectual sendo entendido como os recursos “ocultos” de uma 
organização que a ela agregam valor e promovem sua continuidade. Pode-se complementar 
esta afirmação recorrendo-se a Stewart (1998, p.XIII), quando destaca que CI: “É a 
capacidade mental coletiva. É difícil identificá-lo e mais difícil ainda distribuí-lo de forma 
eficaz. Porém, uma vez que o descobrimos e o exploramos, somos vitoriosos”. 

Segundo Sullivan (1999), houve três origens distintas do que se tornou o movimento de 
gestão de capital intelectual: (i) no Japão, com o trabalho inovador de Hiroyuki Itami, o qual 
estudou o efeito dos bens invisíveis sobre a gestão das corporações japonesas, (ii) o trabalho 
de um grupo distinto de economistas procurando uma visão diferente ou uma teoria da firma; 
e, (iii) o trabalho de Karl-Erik Sveiby na Suécia, tratou da dimensão do Capital Humano (CH) 
do Capital Intelectual e, ao fazê-lo, propiciou uma visão do potencial do CH para valorizar o 
empreendimento, com base nas competências e conhecimentos dos funcionários. 

Os dentre os autores mais referenciados, citam-se Stewart (1998); Sveiby (1998) e Edvinsson 
& Malone (1998). Em seus trabalhos, estes autores enfocam a presença do CI nas 
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organizações contemporâneas, a importância de as empresas reconhecerem o potencial do CI 
como elemento que agrega valor à organização, bem como oferecerem uma proposta de 
evidenciação, ao nível gerencial, do CI em termos de uma estrutura básica (modelo) 
apresentando os “clusters”, segundo o qual o CI poderia ser subdividido; e, para cada 
“cluster”, apresentam sugestões de indicadores para evidenciar a manifestação de CI. Stewart 
(1998) propôs o Navegador do CI; Sveiby (1998) propôs o Monitor de Ativos Intangíveis; e, 
Edvinsossn & Malone (1998) propõem o Navegador Skandia. Cada um destes modelos 
apresenta tanto oportunidades, quanto vulnerabilidades, conforme destacado por Ensslin, S. & 
Igarashi, D. (2005a) e evidenciados no Quadro 1. Observa-se que ao relacionar as 
vulnerabilidades, busca-se demonstrar pontos críticos ao qual estão sujeitas cada uma das 
abordagens; sem depreciar os estudos realizados anteriormente, mas identificando aspectos 
que poderiam ser aperfeiçoados, a fim de gerar uma abordagem mais robusta. 

 
Abordagem Oportunidades Vulnerabilidades 

Fácil visualização do desempenho 
organizacional atual, por meio da 
representação gráfica por ele disponibilizada 
(representada pelo polígono formado no 
interior do gráfico-Navegador). 

Ausência de um procedimento para 
identificação dos indicadores que 
representam a especificidade da organização. 

Informa as metas que a organização deseja 
alcançar em cada indicador, e visualiza a 
discrepância entre o desempenho 
organizacional e a meta. 

Faz uso de um número limitado de 
indicadores, o que pode, não ser capaz de 
representar a especificidade da organização. 

Indicadores com medidas de avaliação 
diferenciadas, ou seja, cada indicador será 
representado pela unidade de medida que 
melhor lhe representar 

Não contempla um processo de identificação 
de possíveis ações que a organização poderia 
implementar para melhorar seu desempenho 
ou atinguir sua meta. 

Navegador 
do Capital 
Intelectual 

Possibilidade de acompanhamento do 
desempenho dos vários indicadores 
simultaneamente 

Possibilita apenas avaliação local - ordinal 
(no indicador), ou seja, não é possível saber 
a diferença de atratividade entre os níveis do 
indicador, bem como realizar a avaliação 
global (agregação das avaliações locais, 
identificando uma avaliação final) 

Os agrupamentos – crescimento & 
renovação, eficiência e estabilidade – 
auxiliam na identificação / estruturação dos 
indicadores. 

Não contempla um processo de identificação 
de possíveis ações que a organização poderia 
implementar para melhorar seu desempenho 
ou atinguir sua meta. 

A segmentação em estrutura externa, 
estrutura interna e competência das pessoas, 
proporcionam a análise vertical dos 
elementos que compõem o Capital 
Intelectual. 

A leitura / interpretação do monitor, para os 
leigos, é complexa, prejudico seu 
gerenciamento. Monitor de 

Ativos 
Intangíveis 

Análise horizontal obtida a partir dos 
resultados observados em cada período. 

Possibilita apenas avaliação local - ordinal 
(no indicador), ou seja, não é possível saber 
a diferença de atratividade entre os níveis do 
indicador, bem como realizar a avaliação 
global (agregação das avaliações locais, 
identificando uma avaliação final) 

A abordagem não apresenta limitações em 
relação ao número de indicadores utilizados 
em cada foco (financeiro, cliente, humano, 
processo e renovação & desenvolvimento). 

A estruturação dos indicadores, ao manter a 
inter-relação entre os focos, possibilita a 
duplicidade de avaliação de uma mesma 
preocupação. 

Navegador 
Skandia 

Realiza a avaliação global. Não existe preocupação com o 
estabelecimento da metas para em cada 
indicador. 



XII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005  
 

Visualização em termos monetários do CI Não existe preocupação com o 
gerenciamento do desempenho do CI, 
conseqüentemente não existe um 
procedimento para identificação de ações 
para melhoria do desempenho. 

 

 O ‘procedimento/ fórmula’ para traduzir o 
CI em termos monetários é determinística, 
impossibilitando a incorporação das 
especificidades organizacional.  

Quadro 1: Oportunidades e vulnerabilidades 

 

Para tanto, Ensslin, S. & Igarashi, D. (2005a, p. 10) sugerem “um modelo para a avaliação do 
capital intelectual integrando os modelos de: Stewart (1998), Sveiby (1998) e Edvinsson & 
Malone (1998)”, operacionalizado em duas etapas: a primeira apresentada na Figura 2, são 
apresentadas para cada atividade: indicadores, metas, iniciativas e análise custo/benefício. 

Fonte: Ensslin, S. & Igarashi, D. (2005b) 

Figura 2: Modelo para o Gerenciamento do Capital Intelectual 

 

Na segunda etapa, Figura 3, observa-se que o modelo apresenta as metas (atual e desejada) e 
as iniciativas que devem ser implementadas visando o gerenciamento do Capital Intelectual 
Organizacional, bem como proporciona a visualização instantânea do desempenho atual e o 
desejado pela organização. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Ensslin, S. & Igarashi, D. (2005b) 

Figura 3: Modelo para o Gerenciamento do Capital Intelectual 
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reclamações 
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1 
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5 
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5

Benefício
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Impacto obtido implementação 
iniciativas
Desempenho desejado
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Ensslin, S. & Igarashi, D. (2005a, p. 11) destacam que o modelo foi estruturado “visando 
produzir a sinergia informacional potencial das abordagens”; para isso, em relação ao 
Navegador do CI proposto por Stewart (1998), fez-se uso da representação gráfica, devido à 
fácil visualização do desempenho organizacional, sendo ainda agregado ao Navegador os 
seguintes elementos: (i) indicação do sentido direcional de preferencial, indicados pelas setas 
que irradiam do centro do gráfico; e (ii) inclusão do desempenho desejado a curto prazo, o 
qual pode ser verificado pela sombra mais clara apresentada no Navegador. 

Em relação ao Monitor de Ativos Intangíveis estruturado por SVEIBY (1998), “foi resgatado 
os agrupamentos – crescimento & renovação, eficiência e estabilidade – por proporcionar a 
análise horizontal” uma vez que esses agrupamentos minimizam as possibilidades de 
direcionar os resultados, pois devem existir indicadores nos três segmentos e para cada um 
dos focos (humano, relacional, processo). Em relação ao Navegador Skandia, proposto por 
Edvinsson & Malone (1998), utiliza-se de denominação focos buscando “promover a inter-
relação entre eles, bem com pela influência que cada um foco exerce nos demais” (ENSSLIN, 
S. & IGARASHI, D., 2005a, p. 12). O modelo proposto também fez uso da ferramenta Painel 
de Desempenho Estratégico, extraído de Kaplan & Norton (1997): segundo Ensslin, S. & 
Igarashi, D. (2004, p. 01), “por suas características, permitiu seu uso para identificar as 
variáveis que compõem o Capital Intelectual”. Observa-se ainda “que o Painel fornece 
informações relativas aos indicadores, às metas e às iniciativas que a organização deve 
implementar no gerenciamento do CI”, visando atingir o desempenho desejado. Por fim, 
observa-se a consorciação do CI com o ABC ocorre por meio dos indicadores vinculados a 
cada uma das atividades identificadas, para as quais serão identificados indicadores 
vinculados a cada um dos agrupamentos (crescimento & renovação, eficiência e estabilidade).  

Para demonstrar a aplicabilidade do modelo, foi realizada a aplicação do mesmo em um 
estudo de caso, buscando atingir dois objetivos: (i) demonstrar a utilização do modelo, e (ii) 
apresentar os resultados obtidos. O objetivo (i) visa identificar as atividades e vincular as 
mesmas com os três segmentos (eficiência, estabilidade e renovação & desenvolvimento), 
após será possível verificar os indicadores relevantes para avaliar o foco humano e, 
considerando as escalas de valor e a identificação do status quo, identificar as metas. O 
objetivo (ii) visa sugerir ações de modo a melhorar o desempenho do CI da organização. 

4. A contribuição da consorciação das potencialidades do ABC e do CI ao gerenciamento 
do Capital Humano na atividade "coleta de exames" 
Para desenvolver o estudo de caso, em um primeiro momento fez-se necessário estabelecer o 
perfil da organização, a qual atua como prestadora de serviços na área laboratorial. Esse 
segmento foi escolhido devido à alta competitividade, pelo fato de os autores acreditarem que 
o gerenciamento do CI nesse foco pode melhorar o desempenho organizacional e por 
considerarem que o foco humano é imprescindível na retenção dos clientes da organização. 

Observa-se que, no laboratório, são realizados em média 16.000 exames ao mês, os quais são 
distribuídos em 6 (seis) categorias: (a) parasitologia, (b) urianálise, (c) imunologia, (d) 
hematologia, (e) bioquímica, e (f) microbiologia. Para tanto, o laboratório conta com um 
quadro de 44 (quarenta e quatro) colaboradores, distribuídos entre a matriz e três postos 
operativos. Sendo que o estudo será implementado no processo de coleta da matriz. 

Para aplicação do modelo inicialmente, foram realizadas entrevistas com os colaboradores, a 
fim de identificar as tarefas executadas por cada um e também identificar as atividades da 
organização. Cumpre esclarecer que foi destacado o processo “coleta”, seguido da atividade 
“coletar exames” e suas respectivas tarefas, sendo que será utilizada como objeto de estudo 
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para realizar a avaliação do CI “humano” a atividade “coletar exames” conforme Quadro 2. 
 

 (1) Processos (2) Atividades (3) Tarefas 
* Atender o paciente encaminhado pela recepção 
* Preparar acessórios para coleta local 
* Executar a coleta 
* Identificar amostras colhidas com etiquetas pré-emitidas 
*Encaminhar amostras para análise conforme exame solicitado 

* Coleta * Coletar Exames 

* Entregar protocolo para o cliente retirar o exame 

Quadro 2: Identificação das tarefas vinculadas ao processo de Coleta 

 

Neste momento, dois esclarecimentos se fazem necessários, no que se refere à seleção da 
atividade e do foco do estudo: (a) a escolha da atividade “coleta” se deu devido ao 
entendimento por parte dos gestores da organização de que esta atividade é imprescindível, 
tanto devido ao relacionamento com o cliente, quanto por ser a atividade que alimenta as 
demais - uma coleta mal executada pode gerar exames com resultados equivocados; e (b) a 
escolha do foco “humano” se deu em função de o sucesso desta atividade depender 
exclusivamente dos colaboradores que atuam na mesma.  

Justificada a escolha da atividade e do foco, passa-se à identificação dos indicadores que serão 
avaliados. Para tal identificação, foram realizadas entrevistas tanto com os gestores da 
empresa quanto com o colaborador encarregado pelo setor, a fim de estruturar o Quadro 3, no 
qual estão descritos os aspectos considerados relevantes na avaliação do CI, o desempenho 
atual e o desejado, as iniciativas a serem implementadas, além da análise custo/benefício; 
destacando além dos custos de se implementar as ações, os benefícios esperados, com vistas a 
contribuir para o desempenho desejado. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Quadro 3: Capital intelectual do foco humano da atividade “coleta” 

Coletar 
exames

Metas
Atividades

Coletar 
exames

Coletar 
exames

Indicadores

Colaboradores agem sem 
causar constrangimento 

ao cliente (nº)

Rotatividade dos 
colaboradores ao ano (%)

-Política de conduta regulamentada
-Capacitação específica

-Aperfeiçoar processo de seleção
-Tornar a função mais atrativa

Coletar 
exames

Colaboradores conhecem 
e contribuem para o 

objetivo da empresa (%)

-Divulgar os colaboradores que 
contribuem para objetivo da empresa

-Divulgar e disseminar 
continuamente objetivos e metas

FOCO HUMANO

Atual

180

40%

85%

Coletar 
exames

Absenteísmo (faltas, 
entradas fora do horário) 

(horas)
-Estratégia de reconhecimento 
(previsão) dos horários de pico36

Coletar 
exames

Instruções para coleta 
foram informadas 
corretamente (nº)

Listar tipos exames e respectivas 
indicações120

Coletar 
exames

Incentivo e para 
qualificação dos 

colaboradores (horas/ano)
-Incentivar participação em cursos8

Iniciativas

30

Desejado

60

10%

100

10

40

Coletar 
exames

Consideram sua atividade 
relevante e entendem sua 
importância no processo 

(%)

- Conscientizar sobre a  relevância e 
a importância  da atividade no 

processo
30% 80%

Crescimento 
& Renovação

Auxílio psicológico no 
âmbito emocional e 

profissional 
(nº de consultas)

-Proporcionar preparo psicológico 
aos colaboradores- 30%

R$ 1.500,00

R$ 1.000,00

Análise

R$ 1.200,00

R$ 583,33

R$ 400,00

R$ 400,00

R$ 500,00

Benefício

-Promover a satisfação do cliente

-Retenção dos clientes

-Melhor qualidade dos serviços
-Fidelização dos clientes
-Melhora a imagem do 

laboratório

-Incentiva para que os 
colaboradores contribuam para 

os objetivos
-Gera comprometimento do 

colaborador

-Garantia de disponibilizar de 
mão de obra nos horários críticos

-Bom ambiente (coleguismo)

- Maior segurança para o cliente
- Agiliza o processo de 

atendimento

-Melhor atendimento ao cliente

- Maior segurança para o cliente
- Agiliza o processo de 

atendimento

Custo

R$ 3.600,00

-Ambiente de trabalho mais 
ameno

-Colaborador mais preparado 
para atender o cliente

Eficiência

Estabilidade
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Em relação ao Quadro 3, cumpre esclarecer dois fatores: (a) tanto o desempenho desejado 
quanto os custos apontados foram considerados para o período de um ano; (b) dos itens em 
destaque, serão detalhados a obtenção do valor dos custos - passos similares foram utilizados 
para os demais itens do Quadro 3. 

Para obtenção dos custos de R$ 400,00 relativos ao indicador “Incentivo para qualificação dos 
colaboradores”, iniciou-se com a identificação de uma possível iniciativa, a qual poderia ser 
implementada pela organização, “incentivar participação em cursos”. Para tanto, procedeu-se 
da seguinte forma: (a) considerou-se, em um primeiro momento, que os 10 colaboradores 
alocados à atividade “coleta” deveriam ter, ao ano, pelo menos meio dia dispensado para sua 
qualificação; (b) verificou-se, então, qual seria a remuneração dos colaboradores alocados à 
atividade, considerando-se incluso na remuneração os encargos - perfazendo um total de R$ 
1.600,00; (c) o total da remuneração foi dividido pelo número de dias úteis, em média por 
mês, o que equivale a 20 dias, obtendo-se assim uma remuneração diária de R$ 80,00; (d) 
como os colaboradores têm licença para meio dia de curso, este valor corresponde a R$ 40,00, 
por se tratar de 10 colaboradores, obtém-se o valor final de desembolso para esta ação de R$ 
400,00 ao longo de um ano. Observa-se que a organização implementou esta ação, por 
considerar o custo irrelevante, considerando o benefício que pode ser atingido. 
Outro exemplo destacado no Quadro 3 se refere ao desembolso de R$ 583,33, relativos ao 
indicador “Instruções para coleta foram informadas corretamente (nº)” foi identificada uma 
possível ação referente a “Listar tipos exames e respectivas indicações”, cuja implementação 
constatou ser necessário o apoio de um bioquímico, com conhecimentos mais amplos sobre os 
diversos tipos de exames realizados pelo laboratório. Cumprida esta etapa, identificou-se que 
a remuneração do colaborador, incluindo os encargos, corresponde a R$ 5.000,00, 
considerando que este profissional trabalha em média por mês 20 dias úteis e seis horas ao 
dia, chegou-se ao salário por hora de R$ 41,67. Após identificar a remuneração por hora, foi 
apurada quanta hora seriam necessárias, em um primeiro momento, para estruturar a lista (o 
colaborador considera que seriam necessárias 6 horas), e em segundo momento, para 
manutenção da lista (o colaborador considera que seriam necessárias 2 horas a cada quatro 
meses), perfazendo um desembolso total de R$ 583,33. Observa-se que esta ação também foi 
implementada, uma vez que o desembolso foi considerado pequeno dado os benéficos “maior 
segurança para o cliente" e "agilizar o processo de atendimento”. 

Por fim, o ultimo indicador destacado refere-se a “Absenteísmo (faltas ou entradas fora 
horário) (horas)”. Para este indicador, verificou-se que poderia ser implementada a seguinte 
iniciativa: “Estratégia de reconhecimento (previsão) para os horários de pico”. Para tal 
estratégia de reconhecimento, considerou-se que caso o colaborador durante o mês cumpra 
seus horários de chegada, contribuindo para atividade de coleta, seria fornecida uma 
premiação, a qual corresponde a um jantar com acompanhante, para a qual foi alocada a cota 
de R$ 100,00. Como a análise se refere ao período de 1 ano, ou seja 12 meses, obteve-se o 
valor de R$ 1.200,00. Esta medida também foi implementada, dado o baixo desembolso em 
comparação com os benefícios apontados, os quais se referem a “garantia de disponibilizar 
mão-de-obra nos horários críticos" e "o bom ambiente (coleguismo)”. 

Para demonstrar a comparação entre o desempenho atual da organização e o desempenho 
desejado, que se espera atingir a partir das iniciativas apontadas, foi estruturada a Figura 4 
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Colaboradores agem sem causar 
constrangimento ao cliente (nº)

Rotatividade de 
colaboradores ao ano (%)

Colaboradores conhecem e 
contribuem para o objetivo 

da empresa (%)

Absenteísmo (faltas ou 
entradas fora horário) (horas)

Instruções para coleta 
foram informadas 
corretamente (nº)

Incentivo para qualificação 
dos colaboradores (horas)

Consideram sua atividade 
relevante e entendem sua 

importância no processo (%)

Auxílio psicológico no âmbito  
profissional e emocional (nº consultas)
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Figura 4: Comparação entre o desempenho atual e desejado da organização para a atividade “coleta” 

 

Em relação à Figura 4, a área marcada em cor mais clara se refere ao desempenho atual da 
organização, e a em cor mais escura se refere ao desempenho que se espera atingir, com a 
implementação das iniciativas. Cabe ainda destacar que o desembolso para implementação de 
todas as iniciativas seria, ao longo de um ano, de R$ 9.293,33 ou seja R$ 774,44 ao mês. Por 
considerar que os benefícios destacados no Quadro 3 são imprescindíveis para o desempenho 
da organização e que o potencial de alavancagem do capital intelectual demonstrado na Figura 
4 é relevante, recomenda-se que as iniciativas sejam implementadas. 

5. Considerações finais 
No contexto da prestação de serviços, este trabalho buscou investigar o ser humano enquanto 
elemento chave de todo o processo de realização de serviços, no âmbito organizacional. Para 
tanto, propôs a consorciação de duas abordagens, no campo disciplinar da Contabilidade 
Gerencial, que, argumentou-se, ter potencialidades não apenas para gerenciar as linhas de 
serviços, os processos organizacionais e promover a melhoria contínua de custos e processos, 
como também para a identificação da contribuição do Capital Humano para a eficiência 
organizacional e seu gerenciamento/acompanhamento. 

Para tanto apresentou o modelo construído para o gerenciamento do CH, fazendo uso da 
estrutura básica do ABC, para gerenciar as atividades executadas pelo ser humano, em 
consorciação com a abordagem que se dedica a investigar a contribuição do ser humano na 
geração de riqueza organizacional, qual seja, o Capital Intelectual (CI), em sua dimensão 
Capital Humano (CH). Para enriquecimento da proposta, a consorciação foi acrescida da 
possibilidade de se recomendar de ações visando a melhoria dos serviços prestados, bem 
como de se proceder à análise custo-benefício, de tal forma a apoiar a escolha da ação a ser 
implementada, dentre as ações recomendadas.  

Para demonstrar a operacionalização da proposta, foram apresentados os resultados de um 
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estudo de caso realizado em um laboratório de análises clínicas, mais especificamente na 
atividade “coleta de exame". Os instrumentos utilizados foram: levantamento bibliográfico e 
realização de entrevistas abertas e semi-estruturadas. O modelo foi operacionalizado no 
Laboratório de Análise clínicas “Beta”, mais especificamente na atividade “coleta” e no foco 
“humano”, por dois motivos: (a) o entendimento dos gestores de que, em caso de a atividade 
ser mal executada, pode haver exames com resultadas equivocados; e (b) o fato de o sucesso 
de esta atividade depender, exclusivamente, dos colaboradores que nela atuam.  

Em relação a aplicabilidade do modelo proposto, ressalta-se a relevância dos seguintes 
aspectos: (a) compreender o fluxo do processo de trabalho, uma vez que é nesta etapa que se 
pode melhor entender o funcionamento da organização e da interligação entre as várias 
etapas; (b) buscar a partir do entendimento do processo de trabalho identificar as atividades 
bem como as tarefas vinculadas a cada atividade, eliminando-se atividades que não agreguem 
valor (nesta etapa é necessária a participação e colaboração de todos os envolvidos, para uma 
descrição detalhada das atividades); (c) enfocar o CI, identificando-se a dimensão (interna, 
humana, relacional) relevante para a atividade em questão, para finalmente identificar os 
indicadores a serem utilizados para melhoria do desempenho das medidas não financeiras. 
Cumpre esclarecer que esta melhoria envolve, além da identificação do desempenho atual e o 
desempenho desejado pelos gestores da organização, a identificação das iniciativas a serem 
implementas para proporcionar a alavancagem do desempenho. É também imprescindível a 
análise custo/benefício das iniciativas com vistas à minimização dos custos bem como a 
opção alternativa que gere maiores benefícios. 

Face ao exposto, considera-se que o estudo cumpriu seus objetivos, uma vez que apresentou a 
construção de um modelo aplicável, demonstrando suas potencialidades e apresentando uma 
análise custo/benefício das iniciativas propostas para melhorar o desempenho da atividade. A 
fácil visualização e entendimento gerados foram representados na Figura 4, a partir da análise 
gráfica entre o desempenho atual e o desempenho desejado. Portanto como recomendações 
para trabalhos futuros sugere-se implementar este modelo as demais atividades da 
organização, bem como em suas filiais. Outra recomendação refere-se a implementação do 
modelo em empresa de outros segmento, e também de outras regiões a fim de verificar se o 
modelo apresentado pode ser implementado em outros contextos. 
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