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simplesmente para produzir mercadorias, toda e qualquer organizacéo pode se beneficiar da aplicac&do das melhores
préticas organizacionais para satisfazer seus clientes. Nesse sentido, procurou-se verificar a aplicabilidade do Custeio
Baseado em Atividade nas organizagdes de servicos, concluindo-se que as caracteristicas desse método de custeio
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O CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE EM ORGANIZACOES DE
SERVICOS

RESUMO

Embora toda organizagdo tenha alguma parte de suas operagdes
classificadas como sendo um servigo, € pouco freqiiente se explicitar certas dificuldades
inerentes ao processo de melhoria em servigos. Diferentemente da industria de
manufatura, a indastria de servigos apresenta caracteristicas bem peculiares: os servicos
sdo mais intangiveis do que tangiveis; sdo menos padronizados e uniformes; ndo podem
ser estocados; geralmente ndo podem ser protegidos por patentes; ¢ dificil de se
estabelecer o preco em virtude de ser ‘“sustentado” em trabalho humano; sao
simultaneamente produzidos e consumidos. Admitindo-se que até mesmo os fabricantes
de mercadorias possuem ao menos alguns processos de servigos puros, € que as
empresas estdo no negocio para prestar um servico a seus clientes, e ndo simplesmente
para produzir mercadorias, toda e qualquer organizacao pode se beneficiar da aplicagdo
das melhores praticas organizacionais para satisfazer seus clientes. Nesse sentido,
procurou-se  verificar a aplicabilidade do Custeio Baseado em Atividade nas
organizagdes de servicos, concluindo-se que as caracteristicas desse método de custeio
permitem que o mesmo se torne tdo aplicavel a organizagdes de servigos quanto a
industrias.
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O CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE EM ORGANIZACOES DE
SERVICOS

1. INTRODUCAO

Assim como todos os métodos de custeio, ou como a propria teoria da
contabilidade de custos, o grande enfoque do Custeio Baseado em Atividade (ABC) ¢ a
empresa industrial. Entretanto, a mudanga no cenario mundial, onde grande énfase vem
sendo dada as organizagdes de servigos, faz com que as empresas em muitas areas do
setor de servigos procurem melhorar seus sistemas de custos. Nesse contexto, pode-se
citar como exemplo o setor bancério, que tem investido em novos sistemas de custos no
intuito de compreender como os custos de cada um dos seus produtos e servigos se
comportam; considerando esse mesmo aspecto ¢ necessario que se destaque também o
setor educacional e o setor hospitalar.

A dificuldade em se avaliar o verdadeiro valor do produto em uma empresa de
servigos pode ser atribuido a dois aspectos basicos. O primeiro relaciona-se ao fato de
esse tipo de organizacdo trabalhar com um produto menos tangivel que as organizagdes
industriais (Por exemplo, na industria automobilistica, pode-se avaliar os automoéveis
fabricados. Entretanto, como mensurar o produto de uma escola ou um hospital?). O
segundo aspecto diz respeito aos sistemas de custeio de desenho do produto e de
controle gerencial. As empresas de servicos t€ém poucos custos diretos, como mao-de-
obra ou materiais, associados a seus produtos. Conseqiientemente, muitos desses custos,
em empresas de servigos, sdo classificados como indiretos, € os conceitos relacionados
com as analises das atividades e custos de apoio tornam-se, portanto, mais salientes
(Atkinson et al, 2000).

Partindo da premissa de que o Custeio Baseado em Atividade ¢ um enfoque
voltado a aprimorar um sistema de custeio, o presente trabalho tem como objetivo
verificar, através de um exemplo ilustrativo, a aplicabilidade do ABC em organizagdes
de servigo.

Servigos hospitalares, educacionais, turisticos e tecnologicos, dentre outros,
ganham proporgdes fantasticas na produ¢ao e na ocupacao de mao-de-obra nos paises
desenvolvidos ¢ em desenvolvimento.

O presente trabalho aborda a aplicagdo do ABC nas organizagdes de servicos,
entendendo-se servigo como um tipo diferente de produto, que pelas suas caracteristicas
especiais deve ter tratamento diferenciado.

2. CARACTERISTICAS DE UMA ORGANIZACAO DE SERVICOS

Toda organizagdo tem alguma parte de suas operacoes classificadas como
sendo um servi¢o. Bayless (In: Harrington, 1997) ¢ enfatico ao afirmar que todas as
organizacdes prestam servicos a seus clientes, até mesmo organiza¢des de produtos
tangiveis.
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Essa afirmacdo ¢ reforcada por Anderson et al (In: Harrington, 1997)
segundo os quais até empresas como a GM, a Ford e a Boeing ndo estdo no negocio
para fabricar carros ou avides, mais para prestar servico a seus clientes, oferecendo-lhes
um meio para se deslocarem de um lugar a outro gastando uma quantidade minima de
energia.

O conceito de tangibilidade ¢ utilizado por Berry e Parasuraman (Apud
Fiats, 1995) para classificar um produto como mercadoria ou servico. O produto ¢
considerado uma mercadoria se a fonte do beneficio essencial é mais tangivel do que
intangivel; por outro lado, sera um servigco se o essencial for mais intangivel do que
tangivel (Figura 1).

Mercadoria Mercadoria que Hibrido Servigo que Servigo
Relativamente Depende de Servico Depende de Relativamente
Pura Mercadoria Puro

Alimentos Transporte em Lanchonete  Transporte Aéreo Baby-sitter
Prontos Automovel
Particular

Parte Intangivel do Produto
- Parte Tangivel do Produto

FIGURA 1 - O Espectro Mercadoria-Servico de Berry e Parasuraman

Fonte: Cardoso (Apud Fiats, 1995, p. 25)

A importancia do cliente no processo de gestdo de servicos ¢ enfatizada por
Albrecht (1998), que o coloca como nucleo do Triangulo do Servigo (Figura 2).
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Ao idealizar o tridngulo do Servigo, Albrecht (1998) descobriu a existéncia

de trés padroes chaves, regulares e importantes, que parecem causar toda a diferenga
entre as empresas, quais sejam:

1- Uma visdo, ou estratégia do "produto" servigo;
2- Pessoal de linha de frente orientado para o cliente;
3- Sistemas voltados para o cliente.

A respeito desses trés elementos criticos Albrecht (1998, p. 32) faz a
seguinte afirmagdo: "virtualmente todas as empresas com servigo excelente que conheco
possuem todas essas trés caracteristicas em boa quantidade. Inversamente, ndo consigo
pensar numa unica empresa de servicos que care¢a de qualquer uma dessas
caracteristicas ¢ ainda assim esteja entre as melhores”.

Estratégia
do Servico

Cliente

AN

Sisti Pessoal

FIGURA 2- O Triangulo do Servigo
Fonte: Albrecht (1998, p. 32).

Tem-se falado muito em exceléncia no servico, porém infelizmente € pouco
freqliente se explicitar certas dificuldades inerentes ao processo de melhoria em
servigos. Diferentemente da industria de manufatura, a industria de servigos apresenta
caracteristicas bem peculiares: os servigos sdo mais intangiveis do que tangiveis; sdo
menos padronizados e uniformes; ndo podem ser estocados; geralmente nao podem ser
protegidos por patentes; ¢ dificil de se estabelecer o prego em virtude de ser
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"sustentado" em trabalho humano; s3o simultaneamente produzidos e consumidos
(Cobra, apud Fiats, 1995).

A essas caracteristicas pode-se acrescentar ainda a heterogeneidade. As
tarefas das organizagdes de servicos normalmente ndo sdo tdo definidas ou repetitivas
quanto as do setor industrial, o que "¢ uma conseqiiéncia direta da interacdo que os
empregados do setor de servigos tém com seus clientes" (Kikta, In: Harrington, 1997, p.
452).

Embora seja relativamente facil notar um problema com mercadoria, €
muito mais dificil destacar um problema de servico. "Por exemplo, quando as
especificagdes de uma linha de montagem da Ford sdo tortas, o resultado é 6bvio,
porque as pecas de repente deixam de se encaixar. Mas, como destacar a causa exata do
mau servigo num hospital? De fato, como o paciente médio chega mesmo a saber se esta
sendo atendido corretamente?" (Anderson et al, In: Harrington, 1997, p. 384).

A essa questdo pode-se acrescentar também o freqiiente conflito entre
qualidade e produtividade nos processos de servicos. Os clientes almejam tanto
qualidade como produtividade. E, no intuito de atender a esse desejo, ou seja, oferecer
aos clientes um servi¢o notavel, ao mesmo tempo que se tenta atender a mais clientes
por empregado, a industria de servigos se coloca numa situagdo interessante. Isso
porque, em muitas situagdes, o aumento da produtividade pode levar a um servigo
insatisfatorio’. A solug¢do para esse conflito tem sido obtida pela busca do equilibrio
certo entre as duas areas (Anderson et al, In: Harrington, 1997, p. 384).

3.0 CUSTO DOS SERVICOS

Servigos sdao um tipo especial de produto e, portanto, devem ser tratados como
tal. Quem produz um servigo consome recursos, mas nao acrescenta nada ao seu ativo,
quem o compra faz uma despesa, mas nada acrescenta ao seu patrimonio.

Um servigo nada mais ¢ do que o produto da atividade humana que, sem assumir
a forma de um bem material, satisfaz uma necessidade. Assim as empresas de servigos
se diferenciam das organizacgdes industriais. Observe que as empresas de servigos nao
produzem para estoque como acontece com as industrias. Isso ndo significa dizer que as
empresas de servicos ndo tenha estoques. Elas t€ém sim, estoques que serdo agregados
aos servicos que oferecem.

' A Waldenbooks pode ser citada como exemplo. "o gerente apresentava a cada empregado duas
orientacdes. A primeira era ser totalmente receptivo e util as necessidades do cliente; a segunda era
manter as estantes de livros abastecidas o tempo todo. Em outras palavras, a primeira orientagdo dizia
respeito a qualidade e a segunda, a produtividade." Se os funcionarios obedecessem a primeira orientagao,
ajudando o cliente a encontrar determinado livro, deixava para tras outros deveres, resultando em perda
de produtividade. Por outro lado, se se dedicasse a tarefa de manter as estantes sempre abastecidas, no
intuito de elevar a produtividade, muitos clientes ficavam com um servigo insatisfatorio. (Anderson et al,
In: Harrington, 1997, p. 384).
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Observa-se, como ja mencionado, que o produto decorrente da prestagdo de
servico ¢ intangivel. Portanto, normalmente, a percepcao do custo do servigo € bastante
complicada, principalmente sob a dtica do cliente. Se um eletricista ¢ contratado para
resolver um determinado problema, e cobra, por exemplo, $ 30,00 por cerca de vinte
minutos de trabalho, o comprador daquele servico provavelmente achara muito caro.
Porém o eletricista estara apenas procurando recuperar os custos operacionais, fixos e
variaveis de seu negocio.

No que se refere ao preco, ¢ mais facil de ser percebido pelo cliente e, portanto,
traz resultados mais imediatos. Dessa forma, ha uma tendéncia das empresas em se
concentrar nesse aspecto, buscando, para tanto, reducdo de seus custos. Entretanto,
compreender custos ¢ particularmente dificil para as empresas de servico.

Os métodos tradicionais de custeio foram projetados, basicamente, para controle
de custos de empresas industriais, dificultando a obtencdo de informagdes em
organizagdes de servicos. A defini¢do do custo com base em atividades, propiciada pelo
ABC, pode se mostrar como uma ferramenta mais util, uma vez que estima o custo de
cada uma das atividades da cadeia de servigos, possibilitando a simplificacdo ou
elimina¢do daquelas que ndo agregam valor para o cliente. Concentram-se assim nos
aspectos do servico que s@o mais valorizados pelo cliente, procurando realiza-los da
melhor maneira possivel e com a melhor relagdo custo beneficio. O foco na eficiéncia,
por meio da inovagdo passara entdo a fazer parte da cultura da empresa.

4. O CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE NAS EMPRESAS
PRESTADORAS DE SERVICOS

O Custeio Baseado em Atividade nas empresas de prestacao de servigo, assim
como na induUstria, envolve os seguintes passos: os recursos consumidos sdo
acumulados por atividades, através de analise, envolvendo o pessoal ligado as diversas
atividades; cada conjunto de atividades homogéneas formara um centro de atividades
cujos custos serdo distribuidos aos servigos através dos direcionadores de custos.

4.1. IDENTIFICACAO DAS ATIVIDADES RELEVANTES

Para custear produtos com base em atividades, deve-se proceder inicialmente a
analise de atividades, identificando as mais relevantes dentro de cada departamento que
compde a empresa, decompondo uma grande e complexa organizacdo em suas
atividades elementares.

As atividades, por sua vez, podem ser divididas em tarefas e as tarefas em
operacdes para se obter um maior grau de detalhamento e precisao.

Quando uma relagdo de causa e efeito pode ser estabelecida entre um fator de
producdo e uma atividade especifica, pode-se dizer que o custo ¢ identificavel, mas
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quando um recurso suporta diversas atividades, seu consumo devera ser dividido entre
elas.

Nem sempre as atividades s@o executadas por um departamento/centro de custo.
Podem ocorrer situacdes em que um departamento/centro de custo executa parte de uma
atividade ou executa varias atividades, portanto poderdo ser agregados ou subdivididos
para atender ao escopo do ABC, que ¢ direcionar os custos para as atividades.

4.2. IDENTIFICACAO DOS DIRECIONADORES DE CUSTOS

Identificadas as atividades relevantes, o passo seguinte ¢ a identificagdo dos
direcionadores de custos das atividades, assim compreendidos, como sendo os fatores
que causam os custos .Os direcionadores devem estabelecer uma relagdo causal com as
atividades.  Desta forma sdo atribuidos custos as atividades, de acordo com a maneira
como cada atividade consumiu os recursos, seguindo a relagao entre os recursos gastos e
a realizacdo das atividades.

Para custear os servigos, apos identificadas as atividades relevantes, seus
direcionadores de recursos e respectivos custos, devem ser levantados os direcionadores
de atividades e a quantidade de sua ocorréncia por periodo e por servi¢o, devendo os
mesmos demonstrarem a melhor relacdo entre atividade e produto.

5. EXEMPLO ILUSTRATIVO

Considerando exemplo ilustrativo®, suponha um hospital especializado em
olhos, ouvido, nariz e garganta , com capacidade para 174 leitos. A clinica recebeu
11.200 pacientes no periodo, internados para diversos servicos, cujas despesas
correspondem a § 7.492.698, com um total de 53.984 dias de permanéncia. Utilizando
o custeio tradicional seria afirmado que o custo paciente dia seria de $ 138, 79, que
corresponde ao total das despesas dividido pelo numero de dias de internagdo.

Utilizando-se o ABC, os recursos consumidos poderiam ser segregados em trés
centros de atividades: Internacdo, Cuidados Rotineiros e Cuidados Clinicos. O primeiro
grupo — Internacao, trata de recursos que independem do ntimero de dias que o paciente
permanece internado. Incluem prontudrios, servigo social, programagdo dos pacientes,
faturamento e cobranga e outras atividades que ocorrem uma Unica vez por paciente.
Essas atividades sdao analogas as atividades relacionadas com o lote em um
estabelecimento industrial, no sentido de que a demanda por elas depende da quantidade
de pacientes tratados, a despeito do niumero efetivo de dias que estejam hospitalizados.
No que se refere ao segundo grupo de recursos — Cuidados Rotineiros Didrios, observa-
se que trata de valores relacionados ao periodo de estadia do paciente como: custos
diarios do quarto, refeicoes, rouparia ¢ lavanderia, limpeza, depreciagdo ¢ manutengao
do hospital. Esse grupo compreende, portanto, atividades relacionadas a quantidade de

2 Adaptado de Kaplan e Cooper (1998) ¢ Cogan (1994).
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pacientes por dia. A quantidade de pacientes por dia ¢ a melhor medida do “volume de
producao” em um hospital. O terceiro grupo de recursos — Cuidados Clinicos, refere-se
aos servicos efetivos de enfermagem aplicados a cada paciente. Abrange os custos dos
cuidados diretamente dispensados aos pacientes em razdo do diagnostico,
procedimentos cirargicos e dos pontos de progresso do paciente voltados para sua
recuperagdo (Quadro 1).

Quadro 1 — Modelo de Custeio ABC para um Hospital

Recursos Centro de Atividades Custos

Prontuarios
Servigo Social
Programacao de Internagado $2.261.652
Pacientes

Faturamento e Cobranga

ANANEN

Quarto/refeigdes
Limpeza Cuidados Rotineiros Diarios $ 1.864.728
Manuteng@o do Hospital
Depreciagdo

ANENENENENAN

Servigos de Enfermagem Cuidados Clinicos $3.366.318

O Quadro 2 apresenta os direcionadores de custos que correspondem as
atividades relacionadas as contas de custos descritas no Quadro 1. As taxas do
direcionador de custo foram determinadas como indices dos custos das atividades sobre
a capacidade disponibilizada para a mesma.

O direcionador de custo utilizado para a Internacdo ¢ o nimero total de pacientes
no periodo. Considerando que o custo da atividade seja de $ 2.261.652, e que esses
recursos possibilitam o atendimento de 11.200 pacientes, tem-se uma taxa de
direcionador de custo de $ 201,93 por paciente.

No que se refere aos Cuidados Rotineiros Diarios, o direcionador de custo
utilizado é o numero efetivo de dias de internagdo. A taxa desse direcionador de custo é
de $ 34,54, ¢ equivale a relag@o entre o custo da atividade, no montante de $ 1.864.728,
e o numero de pacientes dia no periodo, de 53.984.

Para o grupo de recursos Cuidados Clinicos, o direcionador de custo aplicado ¢ o
numero de cuidados clinicos. Considerando-se para o periodo, um total de 753.373
unidades de cuidados clinicos, e um custo de $ 3.366.318 para a atividade, gera-se uma
taxa de direcionador de custo de $ 4,47. No exemplo em questdo foi criado um indice,
de forma tal que uma unidade de cuidados clinicos representa 7,5 minutos de servigos
de enfermagem. Assim, por exemplo para um transplante de coérnea, a previsdo do
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numero de unidade de cuidados clinicos necessarios ¢ de 19 unidades para o primeiro
dia pos-operatorio, 16 unidades para o segundo dia, 12 unidades para o terceiro dia, 12
unidades para o quarto dia e 12 unidades para o quinto dia.

Quadro 2 — Taxas do Direcionador de Custo

Centro de Atividades Direcionador de Nivel de Atividade Direcionador de
Custo Custo
Internagdo N° de Pacientes 11.200 $2.261.652/11.200 =
$ 201,93 p/ paciente
Cuidados Rotineiros | N° Efetivo de Dias de 53.984 $ 1.864.728/ 53.984 =
Diéarios Internacdo $34,54 p/dia de
internac¢io
Cuidados Clinicos N° de Unidades de 753.373 $3.366.318/ 753.373
Cuidados Clinicos =
$4,47 p/ unidade de
cuidados clinicos

No Quadro 3, tem-se uma simulagdo comparando os custos obtidos através do
Custeio Tradicional e do Custeio Baseado em Atividade, para um paciente que passou
somente um dia hospitalizado, e um outro que ficou dez dias no hospital, considerando-
se a necessidade de 5 unidades clinicas por dia.

Comparando-se os resultados obtidos, pode-se constatar que, quando se trabalha
com o Custeio Tradicional a tendéncia ¢ de o hospital sub-custear o paciente que passa
poucos dias hospitalizado. Ao mesmo tempo em que, se 0 paciente necessitar de um
numero maior de dias de hospitalizacdo, o hospital estard supercusteando as despesas do
paciente. Logo, no sistema tradicional de custeio, o paciente de longa estadia estara
pagando proporcionalmente uma grande parcela das despesas de admissdo e alta; por
outro lado, se o paciente precisar de menos cuidados médicos, acabara pagando o
mesmo que os de doengas criticas, o que se repete em relagdo aos custos dos servicos
indiretos. Quando se trabalha com o Custeio por Atividade esses problemas sdo
amenizados, quer seja nas organizacdes industriais ou de prestagdo de servigos. Na
pratica, conforme visualizado no exemplo em questdo, a constru¢cdo de um modelo ABC
¢ praticamente idéntica para ambos os tipos de empresa.
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Quadro 3 — Comparacao entre Custeio Tradicional e Custeio
Baseado em Atividade

11

Paciente

Custeio
Tradicional

ABC

Paciente 1 (um dia)

1x$ 138,79

$ 138,79

Internacao
1x201,93

201,93

Cuidados Rotineiros Diarios
1x 34,54

34,54

Cuidados Clinicos
5x 4,47

22,35

TOTAL 258,82

Paciente 2 ( dez dias )

10x $ 138,79

$1.387,90

Internacao
1x201,93

201,93

Cuidados Rotineiros Diarios
10 x 34,54

345,40

Cuidados Clinicos
50x 4,47
223,50
TOTAL 770,83

6. CONCLUSAO

Tanto nas organizagdes de servigo

como nas industriais, uma das maiores

preocupacdes ¢ tomar decisOes gerenciais que possam tornar ¢ manter lucrativas
organizacdes complexas ¢ diversificadas. Dessa forma, € preciso que estejam
disponiveis informacdes relevantes e precisas a respeito dos custos de processos,
produtos, servigos, clientes e canais de distribuigao.
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Apesar da relevancia das organizacdes de servigos, a estruturagdo dos métodos

de custeio tem se voltado, tradicionalmente, a empresas industriais, dificultando,

portanto, o uso das informacdes de custos nas empresas de servicos. Entretanto, as

caracteristicas do Custeio Baseado em Atividade o torna tdo aplicavel a organizagdes de

servigo quanto a industrias. Permitindo assim, a determinagdo mais precisa dos custos
de servicos, clientes ou linhas de negdcios para ambos os tipos de organizagdes.
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