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Resumo: 
O objetivo deste estudo foi identificar o custo para realização das atividades envolvidas no processo de 

prestação de serviços de reformas de ambientes e processos para estabelecer com precisão os custos da 

empresa. Utilizou-se ferramenta Business Process Management (BPM) para modelar os processos e suas 

atividades, juntamente com o método Activity-Based Costing (ABC) para alocar custos às atividades de cada 

departamento. O design do estudo envolveu uma revisão bibliográfica abrangente sobre gestão empresarial, 

BPM e o método ABC de custeio, além da análise dos dados da empresa. Foi desenvolvido um macro 

fluxograma em Business Process Management Notation (BPMN) que representa o contexto geral de forma 

lógica. Os custos da empresa foram determinados considerando tanto os custos fixos quanto as variáveis, sendo 

os custos fixos distribuídos entre as atividades por meio de um direcionador de custos tempo. Os projetos têm 

uma quantidade calculada de horas com base na metragem relativa ao projeto, considerando uma quantidade 

mínima de 5 metros quadrados para o projeto inicial e atribuindo um valor adicional a cada metro quadrado. 

O custo desses projetos também incorpora o valor da mão de obra por hora de desenvolvimento, proporcional 

à metragem do projeto. A contribuição acadêmica deste estudo reside no exemplo do uso da padronização de 

processos pelo BPMN e na aplicação do método ABC em um contexto específico de escritório de arquitetura, 

com perspectivas para análises organizacionais que busquem otimizar os resultados encontrados. 
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I. Introduction 
No atual cenário econômico com crescente competitividade entre empresas, a gestão empresarial 

tornou-se um processo complexo que engloba o planejamento, organização, direção e controle de todos os 

recursos organizacionais com o objetivo de alcançar as metas estabelecidas. Nesse contexto, a padronização de 

atividades e processos surge como uma prática importante para melhorar a gestão empresarial.  

Conforme Dumas et al. (2019), a ferramenta BPM (Business Process Management) desempenha um 

papel fundamental na padronização de processos, ao se utilizar o BPM, é possível mapear e modelar processos 

na empresa de forma clara e objetiva. Além disso, de acordo com Freund (2019), a ferramenta oferece a notação 

BPMN para a construção de fluxogramas que facilitam o entendimento do projeto como um todo. Isso 

possibilita documentar procedimentos, regras, fluxos de trabalho, e medir desempenho de processos. 

Segundo Kotler e Keller (2021), a precificação é uma das decisões mais importantes que as empresas 

precisam tomar e pode afetar significativamente sua posição no mercado. Entretanto, a definição de preços sem 

levar em conta os custos pode levar a sérios problemas financeiros (KOTLER e KELLER, 2021). 

Lunkes e Mello (2020) mencionam que a aplicação de métodos de custeio pode ser uma ferramenta 

eficaz para a gestão de custos em empresas. Nesse sentido, a gestão de custos pelo método ABC é uma 

ferramenta importante para o controle dos custos de uma empresa, permitindo a identificação de atividades que 

geram custos excessivos e a otimização dessas atividades para reduzir custos (XAVIER, 2019). 

A empresa, estudo de caso, está enfrentando diversos desafios que ameaçam sua competitividade no 

mercado, neste sentido, a empresa visa encontrar uma maneira de ajustar os preços de seus serviços de forma a 

cobrir seus gastos de forma eficaz para atingir seus resultados esperados. Outro desafio identificado é a presença 

de controles em duplicidade e a falta de controle em algumas áreas da empresa, essa situação resulta em 

ineficiências operacionais, erros e falta de transparência nos processos internos. 

Este estudo visa aprimorar a gestão empresarial, por meio da gestão de custos, em uma empresa 

prestadora de serviços na área de engenharia civil. O objetivo foi identificar os custos para realização das 

atividades envolvidas no processo de prestação de serviços de reformas de ambientes por meio da utilização da 

ferramenta Business Process Management (BPM) para modelar os processos e suas atividades, juntamente com 

o método Activity-Based Costing (ABC) para alocar custos às atividades de cada departamento. 
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II. Revisão Teórica 
Gestão empresarial e de processos 

Diversos autores têm abordado o tema da gestão empresarial, destacando diferentes aspectos e 

perspectivas. Por exemplo, Mintzberg (2003) argumenta que a gestão é uma atividade essencialmente prática, 

que envolve mais do que simplesmente seguir modelos teóricos. Já Porter (2011) enfatiza a importância da 

estratégia na gestão empresarial, afirmando que a estratégia é a busca deliberada de um plano de ação para 

desenvolver uma vantagem competitiva sustentável. 

A padronização de processos e atividades pode ser fundamental para a gestão empresarial, pois 

segundo Hammer e Champy (1994), permite que as atividades sejam realizadas de forma consistente e eficiente. 

Segundo os autores, a padronização de processos é importante porque ajuda a estabelecer uma base sólida para a 

melhoria contínua dos processos, redução de custos e aumento da eficiência (HAMMER e CHAMPY, 1994). 

Além disso, segundo Davenport (1994), a padronização de processos e atividades pode facilitar a 

gestão do negócio, proporcionando uma compreensão mais clara das atividades executadas pela empresa. Isso 

inclui a identificação e análise minuciosa dos custos de cada processo e atividade, o que, por sua vez, favorece a 

adoção de estratégias mais eficazes (DAVENPORT, 1994). 

Bandara e Green (2020) enfatizam que a padronização é importante para garantir a consistência e a 

confiabilidade dos processos. Portanto é essencial encontrar um equilíbrio entre a padronização e a flexibilidade 

para permitir a adaptação a mudanças nas condições do mercado e nas necessidades dos clientes. 

De acordo com Bandara e Green (2018), um processo pode ser definido como um conjunto de 

atividades relacionadas que transformam entradas em saídas de valor para os clientes. Eles afirmam que os 

processos de negócios devem ser projetados e gerenciados com foco na criação de valor para os clientes e na 

melhoria contínua dos resultados empresariais. 

Nesse contexto, para Freund (2019), o uso de métodos como o BPM e BPMN pode ser uma ferramenta 

importante para a padronização de processos e atividades. O método permite uma melhor compreensão dos 

processos e atividades realizadas pela empresa e possibilita a identificação e análise detalhada dos custos 

envolvidos em cada atividade (FREUND, 2019). 

 

Business Process Management (BPM) 

Segundo Hammer e Champy (1994), Business Process Management (BPM) é definido como a 

disciplina de gerenciamento que trata dos processos de negócios como ativos organizacionais críticos que 

devem ser entendidos, gerenciados e aprimorados para se alcançar o sucesso comercial. Ainda pela perspectiva 

de Hammer e Champy (1994), a identificação das atividades da empresa e a compreensão de como cada uma 

delas contribui para a produção dos produtos e serviços da empresa é fundamental para a aplicação da 

metodologia ABC, pois permite que os custos sejam alocados de forma precisa e justa. 

Para Freund (2019), a aplicação do BPM envolve a padronização de processos, que busca criar um 

conjunto de diretrizes para garantir que todos os processos sejam executados de forma consistente e eficiente. 

Segundo Dumas et al. (2019), o método de Gerenciamento de Processos de Negócios (BPM, na sigla em inglês) 

envolve a Identificação dos processos críticos, análise dos processos, revisão e reengenharia dos processos, 

implementação das melhorias e monitoramento e controle dos processos. 

 

Business Process Management and Notation 

Freund (2019) afirma que o BPMN é uma extensão do BPM (Business Process Management), que 

consiste em um conjunto de práticas e ferramentas para gerenciar e otimizar os processos de negócios de uma 

organização. Uma das principais vantagens do BPMN é oferecer uma linguagem gráfica padronizada para a 

modelagem de processos de negócios, permitindo que as organizações comuniquem, entendam e melhorem seus 

processos de forma mais eficiente e eficaz (ALLWEYER, 2011). 

No contexto da padronização de processos, o BPMN é importante para garantir que as atividades sejam 

representadas de forma consistente, possibilitando uma análise precisa dos processos e atividades realizadas pela 

empresa. A ferramenta também pode ajudar na identificação de oportunidades de melhoria e na otimização dos 

processos (FREUND, 2019). 

Na elaboração de diagramas de processos no âmbito da Modelagem de Processos de Negócio (BPMN), 

são utilizados símbolos associados a categorias definidas. Estas categorias, fundamentais no BPMN, abrangem 

atividades, gateways e eventos, interligados por fluxos de sequência internos aos "pools", ou por fluxos de 

mensagem quando cruzam limites entre "pools" (FREUND, 2019). 

Segundo Sydle (2022), os elementos de BPMN são utilizados em conjunto para representar os 

processos de negócios de forma clara e compreensível, permitindo o entendimento do processo e a otimização 

dele. 
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Custeio ABC (Activity Based Costing) 

Segundo Kaplan e Cooper (1998, p. 25), criadores deste método, "o Custeio Baseado em Atividades é 

uma técnica de contabilidade gerencial que busca atribuir os custos indiretos a produtos e serviços com base em 

suas atividades. O objetivo é criar um sistema de custeio preciso e detalhado, que permita identificar os custos 

relacionados a cada atividade e, consequentemente, gerenciar melhor os custos e os lucros da empresa".  

Conforme Horngren et al. (2000), o custeio ABC busca identificar o uso dos recursos, a fim de 

entender as atividades envolvidas nos processos produtivos e, consequentemente, os custos envolvidos em cada 

uma dessas atividades. De acordo com o autor, custeio ABC é especialmente útil para empresas prestadoras de 

serviços, pois permite uma alocação precisa dos custos indiretos a cada atividade ou produto.  

Kaplan e Cooper (1998) defende que a utilização do método ABC pode melhorar significativamente a 

tomada de decisão estratégica, uma vez que proporciona uma visão precisa dos custos envolvidos em cada 

atividade e produto da empresa. Conforme Horngren et al. (2000), o custeio por absorção tende a alocar os 

custos indiretos com base em critérios geralmente arbitrários, como o volume de produção ou o valor do 

produto, o que pode levar a uma distorção dos custos reais envolvidos na produção.  

No contexto do método de custeio ABC, as atividades são uma etapa importante na identificação dos 

custos dos produtos. Segundo Kaplan e Cooper (1998), o método ABC parte do pressuposto de que os custos 

dos produtos são influenciados pelas atividades necessárias para a produção.  

Para Kaplan e Cooper (1998) as atividades são identificadas e classificadas em dois tipos. Em 

atividades que consomem recursos de forma homogênea, e em atividades que consomem recursos de forma 

heterogênea. As atividades que consomem recursos de forma homogênea são consideradas atividades de 

suporte, e geralmente incluem atividades administrativas, como contabilidade e RH (recursos humanos). Já as 

atividades que consomem recursos de forma heterogênea são consideradas atividades de produção, e geralmente 

incluem atividades relacionadas à fabricação de produtos, como preparação de matéria-prima e montagem de 

produtos (KAPLAN e COOPER, 1998). 

A partir da identificação e classificação das atividades, Martins (2018) afirma que é possível 

determinar o custo de cada atividade e, consequentemente, o custo de cada produto. Nesse sentido, segundo 

Martins (2018) o custeio ABC pode ajudar a identificar as atividades que geram mais custos e alocá-los de 

forma mais precisa aos serviços prestados, permitindo que a empresa possa oferecer preços mais competitivos. 

 

III. Metodologia 
Classificação da pesquisa 

O presente trabalho tem pesquisa de caráter aplicado, sendo este definido por Marconi e Lakatos (2010) 

como a pesquisa que tem um interesse prático, isto é, com resultados, aplicado ou utilizado imediatamente, na 

resolução de problemas cotidianos.  

Segundo Marconi e Lakatos (2010), os dados quantitativos são descritos em termos de grandeza ou 

quantidade do fator em uma ocasião. Este trabalho irá seguir esta linha de raciocínio, pois se busca o cálculo de 

custo de projetos no escritório de arquitetura previamente definido.  

Além disso, Gil (2022) afirma que as pesquisas podem ser classificadas quanto aos objetivos em 

exploratórias, descritivas e explicativas. A pesquisa exploratória tem como objetivo proporcionar maior 

familiaridade com o problema, visando a formulação de hipóteses e ideias preliminares.  

Com base nesta descrição, o presente trabalho tem como característica de objetivos a pesquisa 

exploratória, pois pretende apresentar uma visão geral sobre um fato existente. De acordo com Gil (2022) nas 

pesquisas exploratórias geralmente são envolvidos o levantamento bibliográfico e documental, e estudos de 

caso. 

 

Local de estudo 

A empresa objeto deste estudo, foi estabelecida no final de 2019, a sede do escritório de arquitetura 

está situada na cidade de São Paulo, no estado de São Paulo. A empresa concentra sua clientela principalmente 

na região do estado de São Paulo, embora tenha a capacidade de oferecer serviços a clientes de todo o país, 

devido à natureza digital de seus produtos.  

A empresa oferece uma variedade de produtos e serviços no campo da arquitetura e do design de 

interiores. Estes incluem Projetos 3D Online (Maquete Eletrônica, Projetos Executivos + 3D (Reforma ou 

Construção, Projetos de Layout + Moodboard e Consultoria em Arquitetura e Design de Interiores. 

 

Coleta de dados 

Para a coleta de dados foi utilizada entrevista não estruturada com perguntas abertas para que os 

entrevistados possam fornecer o máximo de informações possíveis sobre os processos e atividades de suas áreas. 

Durante a entrevista, foi permitido a entrevistada fornecer detalhes e informações adicionais sobre as perguntas, 

para garantir que a compreensão dos processos e atividades esteja completa.  
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Também foi utilizada a coleta de dados por meio de documentos da empresa, por meio de registros 

contábeis e financeiros, bem como documentos relacionados às atividades produtivas da empresa. Com os 

documentos em mãos, foram utilizadas técnicas de análise documental para identificar padrões e tendências nos 

dados coletados. 

Durante o período de estudo foi realizadas visitas na empresa para observação das atividades, 

realizando o mapeamento dos processos. Ao final da observação, foram realizadas outras entrevistas informais 

com a arquiteta para obter feedback sobre as atividades detalhadas, e sugestões de correção.  

 

IV. Resultados 
Mapeamento do processo 

Na primeira fase do estudo, foi elaborada uma visão sistêmica da organização, e seus processos 

divididos em áreas de atuação, estas por sua vez são classificadas como: gerenciais, produtivas, e de suporte. Os 

processos que compõem a visão sistêmica são responsáveis para que a organização cumpra o seu propósito de 

existência, e sobreviva no mercado.  

Os processos gerenciais são ligados ao administrativo, e à tomada de decisão na alteração e criação de 

novos processos, já os processos produtivos se dão ao longo do desenvolvimento de projeto para os serviços 

oferecidos. Por fim, os processos que provêm suporte são secundários ao desenvolvimento e surgem para 

acompanhar as demais necessidades da empresa.  

A partir da entrevista não estruturada, e da observação direta, no acompanhamento das funções 

desempenhadas, foi possível definir a estrutura da empresa através de um organograma. A Figura 1 apresenta as 

áreas de atuação interna da empresa, em seus aspectos gerenciais, que se dividem em processos produtivos ou 

não. 

 

Figura 1: Exemplo de BPMN 

 
Fonte: Elaborado pelos autores 

 

A estrutura organizacional da empresa se inicia na área de Gestão Empresarial, que é o único processo 

gerencial, e consiste em administrar o negócio. Além disso, a empresa também conta com um único processo de 

desenvolvimento, para atividades em comum de todos os serviços oferecidos pela empresa. 

Neste estudo, desenvolveu-se um estudo de como os processos descritos nos escopos se relacionam, 

para isso foi observado o modo como as atividades são realizadas, e sua descrição mostra um fluxo lógico de 

tomadas de decisão. As dependências do processo partem do ponto inicial em gerenciar e desenvolver a 

organização, pois é um processo de controle e tomada de decisões, em que as estratégias adotadas em planejar e 

gerenciar a estratégia da empresa são refletidas em todas as outras áreas de processos. 

Se o desempenho geral da empresa não estiver satisfatório, então as estratégias adotadas precisam de 

modificações, e é necessário diretrizes corporativas para o negócio. Já no caso do desempenho estiver aceitável, 

então segue para as próximas atividades de interesse da empresa. 

O macro fluxograma geral dos processos compõe todas as áreas da estrutura organizacional da 

empresa, ele engloba processos administrativos, de suporte, e de produção e representa o fluxo lógico de 

sequência das atividades. Nele foi utilizada a notação BPMN para a representação visual dos objetos. 

Na representação BPMN da Figura 2, é detalhado apenas o fluxo do processo, sem a inclusão de 

detalhes como fluxo de mensagens, objetos de dados ou anotações. Como é uma representação macro do 

processo, existem atividades que poderiam estar detalhadas em outras atividades, mas no caso deste estudo estão 

simplificadas. 
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Figura 2: Macro fluxograma dos processos da empresa 

 
Fonte: Elaborado pelos autores 

 

Com os processos padronizados, e as atividades relacionadas em uma sequência lógica definida, é 

possível realizar uma análise visual do processo. Além disso, com o processo representado pelo BPMN é 

possível aplicar uma ferramenta de melhoria contínua como PDCA futuramente. 

 

Custeio baseado em atividades 

Após entrevistas informais e análises de contas, foram obtidos e registrados os custos fixos mensais 

para o funcionamento da empresa. Os custos diretos, ou variáveis, estão representados na Tabela 1, são 

proporcionais ao número de projetos realizados no mês, e são incluídos no cálculo final do custo de cada projeto 

de serviço individual. 

 

Tabela 1: Custos variáveis 

 
Fonte: Elaborado pelos autores 
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O valor total dos custos indiretos é repassado às atividades por meio dos direcionadores de custos. Já os 

custos diretos são adicionados diretamente nos custos dos serviços oferecidos. 

Para efetuar a alocação dos custos fixos totais entre as diversas atividades da empresa, foi adotado 

como critério principal o tempo total dedicado a cada uma delas durante o período de um mês. A escolha desse 

direcionador de custo se fundamenta na seleção de uma unidade de medida comum que seja aplicável a todas as 

atividades, permitindo uma comparação direta entre elas.  

Essa unidade de medida fornece uma proporção de consumo para as diferentes atividades e áreas da 

empresa. Essa abordagem garante que os custos fixos sejam distribuídos de forma proporcional, levando em 

consideração a contribuição de cada atividade para o funcionamento global da organização. 

No que diz respeito à análise das horas dedicadas às atividades de desenvolvimento, é importante 

observar que existe uma considerável variação mensal tanto no número de projetos quanto na metragem dos 

projetos de serviços oferecidos. Para lidar com essa variação, foram conduzidas cronometragens em projetos de 

diferentes tamanhos. 

Esta variação não permite a definição de um tempo específico para o desenvolvimento dos serviços de 

modo geral, e é necessário se basear em alguma medida oferecida pelo cliente, como a metragem do projeto. 

Isso é necessário para se calcular o tempo gasto no desenvolvimento deste projeto em específico, e com base 

neste tempo então é realizada a análise de custos deste projeto. 

Foi possível então calcular o tempo médio gasto por metro quadrado em relação a cada atividade no 

desenvolvimento de projetos. Esse valor médio se torna uma referência para a alocação de custos, pois leva em 

conta a natureza variável desse contexto, garantindo uma distribuição justa e precisa dos custos fixos associados 

às atividades de desenvolvimento. 

As atividades listadas para o desenvolvimento de projetos englobam os quatro tipos de serviços 

oferecidos pela empresa. A relação entre serviços e atividades é descrita no Quadro 1, pela matriz de 

relacionamentos. 

Desta forma, para se saber o tempo médio gasto em um mês, com atividades de produção, é 

contabilizado multiplicando a matriz de relacionamentos pelo número médio de projetos e pela metragem média 

de cada tipo de serviço, como também pela quantidade de horas gastas em um metro quadrado de cada atividade 

da matriz. 

 
Quadro 1: Custos variáveis 

 
Fonte: Elaborado pelos autores 
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A partir do custo total, atividades envolvidas, e o direcionador de custos para estas atividades, foi 

realizado um rateio deste custo para cada área e atividade. Primeiro foi calculada a porcentagem de tempo em 

cada área de atividade em relação ao tempo total de trabalho.  

Em seguida, o tempo dedicado a cada atividade em relação ao tempo total da sua área, gerou uma 

porcentagem interna. Depois de determinar o consumo total de horas de trabalho, multiplicamos essas 

porcentagens pelo custo fixo total para obter os custos individuais de cada atividade. O resultado é apresentado 

na Tabela 2. 

 

Tabela 2: Custos variáveis 

 
Fonte: Elaborado pelos autores 
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 Em alguns casos, atividades dentro da mesma área de atuação apresentaram proporções idênticas na 

divisão entre tipos de serviços. Por esse motivo, o detalhamento individual dessas atividades foi simplificado. 

No entanto, é importante ressaltar que, mesmo com essa simplificação, a soma dos valores mantém a proporção 

de rateio entre os serviços. 

 

Cálculo do custo de serviços 

Ao determinar o consumo específico de cada atividade com base no tipo de serviço, foi possível 

segmentar o custo total dessas atividades, entretanto, estes valores representam o total gasto em cada tipo de 

serviço em um período de um mês. Estes valores devem ser repartidos em custo base por hora de trabalho, para 

então definir o custo inicial de cada projeto por horas de trabalho. 

Também foi necessário calcular o número de horas trabalhadas pela capacidade da empresa, e de seus 

estagiários, além disso, o custo de mão de obra da arquiteta fundadora foi definido para ser imposto ao custo 

final. Para o cálculo do número de horas trabalhadas pelos estagiários, foi utilizado como base os dias úteis, 

descontando finais de semana, e uma jornada de trabalho de 4 horas diárias. 

Já para o custo de mão de obra da arquiteta, foi utilizada a capacidade mensal de trabalho, como o 

salário dela no mês. O custo individual de cada serviço foi calculado e demonstrado na Tabela 3. 

 

Tabela 3: Custo individual por serviço 

 
Fonte: Elaborado pelos autores 

 

Os projetos oferecidos de “Executivo + 3D”, “Layout + Moodboard” e “3D Online” devem ter no 

mínimo 5 metros quadrados, com custos adicionais associados a cada metro quadrado adicional. Essa é uma 

decisão administrativa por parte da empresa, e no caso de necessidade do cliente há uma possibilidade de 

consultoria sem o limite por metragem, apenas por horas contratadas. 

Com os dados apresentados até o momento conclui-se a parte da resultados deste trabalho, pois foram 

obtidos os custos base para cada tipo de serviço oferecido, como também o custo adicional ao projeto pela 

metragem excedente aos 5 metros quadrados do projeto base. 

 

V. Conclusão 
Este estudo atingiu seus objetivos ao aprimorar a gestão empresarial de um escritório de arquitetura na 

área de engenharia civil. A metodologia de pesquisa foi dividida em duas etapas, a padronização de atividades e 

processos, e a alocação de custos usando o método Activity-Based Costing. Isso permitiu uma compreensão 

precisa dos custos da empresa e abriu portas para análises e estratégias que podem otimizar significativamente a 

eficiência e a rentabilidade da organização. 

Possíveis melhorias para a primeira parte do estudo abrangem o desenvolvimento de indicadores de 

desempenho específicos para cada área da empresa. Isso engloba a padronização da documentação dos dados da 

empresa, incluindo registros de clientes, fornecedores, bem como informações relacionadas a estagiários e 

projetos. 

Os resultados deste estudo revelaram insights valiosos sobre as atividades que geram custos excessivos, 

como também sobre recursos consumidos pelos serviços. No entanto, é importante reconhecer que este estudo 

tem suas limitações, como a análise de apenas um escritório de arquitetura, portanto, futuras pesquisas podem se 

concentrar em expandir essa abordagem para outros contextos. 
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