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RESUMO:

Foi estudado o conjunto de vinte e um projetos encerrados de uma empresa de
consultoria de organizacdo. Identificou-se como gerem e apuram 0S custos e
resultados de seus servicos, tanto os custos totais, como da margem em cada
projeto. S&o organizagGes que se caracterizam por trabalhar por projetos com alta
densidade de trabalho intelectual e experiencial (consultores) com sistemas de
gerenciamento peculiares a natureza das mesmas. Parcela significativa dos
custos decorre da natureza do contrato e atividades de apoio e controle. O estudo
desenvolvido propde um novo sistema de gerenciamento de custos, inserindo o
método ABC, que fornece maior consisténcia, precisdo e qualidade das
informagdes ao processo decisério de planejamento, controle e avaliagdo de
resultados do negdécio.

PALAVRAS-CHAVE: Custos, Gestdo Estratégica, Projetos, Empresas de
Servigos de Consultoria.
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1. INTRODUCAO

O tema proposto poderia ser iniciado com uma ou duas questfes: “o que é
exatamente a Consultoria de Organizacdo?” Ou, “como sdo geridos 0s projetos
de consultoria?”. Um projeto, para as areas de engenharia, € um termo muito
claro normalmente associado ao conteido técnico e o escopo desses projeto. O
mesmo acontece com a area de tecnologia da informac&o, pois quase a totalidade
de seus trabalhos é executada por meio de projetos. Porém, muitos segmentos da
indUstria também organizam seus trabalhos executando projetos, por exemplo, as
Empresas de Consultoria, empresas que organizam seus esforcos e recursos
guase que exclusivamente gerando servigos estruturados em projetos. A industria
de servicos de consultoria (Porter, 1989) apresenta significante crescimento e
movimentacdo financeira em todo mundo, por serem notéveis e relevantes o0s
seus servicos prestados, ao assessorem organizagdes privadas e publicas.
Donadone (2003) e Canback (1998) confirmam essa assertiva, afirmando que
novas estruturas, ferramentas e técnicas foram desenvolvidas e disseminadas
pelas empresas de consultoria, em grandes organizaces, sejam elas publicas ou
privadas. Neste mesmo sentido, Drucker (1970, p. 33), declara que “melhorar a
performance das instituices publicas ou privadas tem sido a esséncia da funcao
de consultoria de organizacgao”.

Estima-se que o crescimento do mercado global de consultoria sera lento até o
ano de 2005, evidenciando também que alguns de seus segmentos apresentardo
um crescimento mais acentuado, como o caso da consultoria para o setor
publico, o qual demanda muitos servicos de consultoria de organizacéo,
principalmente em instituicbes das areas de governo, salde e utilidade publica.
No que diz respeito aos paises em desenvolvimento observa-se intensa
demanda pelos contratantes governamentais por projetos de consultoria. A
Coréia, por exemplo, verificou que para sua economia ser competitiva
necessitava de mudancas e novas capacitagdes em seus niveis gerenciais, tanto
de empresas como organizagdes publicas, utilizando servigos de consultoria,
principalmente dedicados educacdo e treinamento de gestores em praticas e
sistemas de gestéo de projetos.
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Figura 1: Crescimento no setor de Consultoria — por sengento
Fonte: Kennedy Information - Consultant News - maio/2004.

Conforme Hong (1997), afirma: "que ndo somente o conhecimento transferido
é importante, mas também o conhecimento local deve ser valorizado, pois é no
solo nacional que os trabalhadores estdo". Appelbaum (2004) alerta ao fato de
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que o mercado de consultorias é relevante, citando que no Canada, desde 1990
0 lucro deste mercado cresce de 10 % a 30 % ao ano, sendo 70 % de todos que
0s negocios dessas organizagfes ocorreram no &mbito do governo canadense.
Na relagdo empresas de consultoria e clientes, Canback (1998) atesta que “néo
h& muita bibliografia a respeito da gestdo de empresas de consultoria e de seus
efeitos, em parte, porque sdo empresas reservadas”. Assim como, Lapsley e
Oldfield (2001) afirmam que “embora tenham sido de grande auxilio, sabe-se
pouco sobre as praticas de consultores de organiza¢do no setor publico do
Reino Unido”. A falta de estudos mais estruturados e aprofundados dificulta o
entendimento geral sobre como a consultoria de organizagdo atua, por exemplo,
como agente de mudanga nas praticas do setor publico e no setor privado,
sabendo-se que neste Ultimo, exista maior quantidade de trabalhos
disponibilizados. No Brasil, poucos estudos foram publicados a respeito dos
projetos de consultoria. Em Boucinhas (apud Kubr, 1980, p. ix), encontramos
esta referéncia:

Os estudos foram publicados de forma rarefeita e incompleta [...] os
métodos de gestdo de organizacGes desta natureza foram desenvolvidos
por empresas internacionais e nao estdo disponiveis para as empresas
brasileiras.

Estas constatacGes introdutdrias demonstram dois aspectos contraditérios nesta
area de estudo, o primeiro de que as empresas de consultoria sdo capazes de
introduzir mudancas organizacionais — por que ndo dizer mais eficiente —
incluindo nos sistemas de gestdo e, 0 segundo de que existem restritos estudos
tedricos e empiricos a respeito da inser¢do, gestdo (abrangendo desde processos
de planejamento, avaliacdo e controle) e o desempenho desse tipo de
empreendimento de negdcios, de seus servicos e produtos caracteristicamente
de alto contelido multi-disciplinar.

O objetivo central deste trabalho (ou problema pesquisado) consiste em
apresentar alguns resultados a respeito da administracdo estratégica de custos
em empresas de consultoria de organizacdo. Mais especificamente, aprofundar
e apresentar um sistema de gestdo de custos, em nivel de seus produtos e
servigos finais, por projetos categorizados de consultoria, com énfase nos
custos e precos orcados (ciclo ou etapa de planejamento do servigo ou projeto)
como também, dos custos e resultados dos projetos finalizados. Na realidade,
sintetiza-se nesta apresentacdo, o estudo dos elementos principais de pesquisa
de cunho mais amplo procedida junto a carteira de uma empresa de consultoria
(a partir de agora simplesmente referida por EC), em periodo especifico de suas
atividades, analisando  portfélio de seus projetos encerrados. A base
metodoldgica, portanto deste documento deriva de:

v Estudos descritivos e tedricos, provenientes de bibliografia, periddicos e
manuais, em especial ligados ao gerenciamento de projetos.

v" Os documentos técnicos, compostos majoritariamente por arquivos de
planilhas eletrdnicas ou relatorios gerados por meio de ferramentas de
planejamento e gerenciamento de projetos da organizacdo — softwares.
Estes documentos sdo utilizados por uma EC, como base e suporte do
gerenciamento de projetos, tanto em atividades de planejamento, como
de controle dos seus servicos. Fontes documentais estas utilizadas,
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mantendo o sigilo a respeito do posicionamento da organizacdo, do
mercado ou tipos de servicos que desenvolve;

v" Adocdo do método de estudo de caso multiplos (Yin: 2001; Hussey, B.
e Hussey, R: 1999), como procedimento metodoldgico para anélises
qualitativas (Strauss: 1987) e quantitativa do caso EC, ou unidade
organizacional geradora de portfélio de projetos, atuando com sistema
préprio de Orgcamento de Custos (Brinsom & Antos: 1994), e definicdo
de Preco de Referéncia para Contratacdo de Projeto Tipico de
Consultoria (PTC).

2. CONSULTORIA DE ORGANIZAGOES E GESTAO DE PROJETOS.

O termo Consultoria de Organizagdo é adotado como equivalente ao
“management consulting” tomando-se por base o que Instituto Brasileiro dos
Consultores de Organizacéo — IBCO e, a obra de Kubr (1985) adota. Donadone
(2003) refere-se as estas empresas como empresas de Consultoria
Organizacional. Por sua vez, Canback (1998), enfoca os Consultores de
Organizacdo como os profissionais que oferecem conselhos gerenciais dentro
de um contexto estratégico, organizacional ou operacional e séo
institucionalmente organizados em empresas. A definicdo mais completa parece
ser a de Barcus e Wilkinson (1986, p.4), declarando que a consultoria de
organizagdo é:

Um servico de aconselhamento objetivo e independente, fornecido aos
clientes por pessoas qualificadas, com o objetivo de auxilia-los
identificando e analisando problemas e oportunidades de
gerenciamento. Consultores de organizagdo também recomendam
solucBes ou sugerem acdes com relacdo a estas questbes, e auxiliam,
quando requisitado, na implementacdo. Na esséncia, consultores de
organizacdo, auxiliam na execucdo de mudancas construtivas nas
organizacOes dos setores privado ou publico, através da aplicacdo de
solidas e substantivas habilidades processuais.

Contexto Concorrencial da Consultoria

Conhecimentos
area de Consultoria de
Geréncia de Projetos

zagéo

Conhecimentos de
Economia e Administracdo

Conhecimentos de

Constructo: fundamentagéo
tedrica para estudo da EC

Figura 2: Areas de Conhecimento influentes na Consultoria de Organizagdes (EC)
Fonte: dos autores.

Para Maister (1997, p.120), quando a cliente contrata 0s servicos de

consultoria, ele ndo esta buscando somente habilidades e um raro profissional,
ele esta buscando “alguém que trabalhe com ele e resolva seus problemas”.
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Czerniawska (1999) admite que as empresas percebem uma lacuna no seu
capital intelectual ao contratar uma consultoria, esperando o recebimento de
algum “valor” da consultoria e, que a consultoria de organizagdo torna-se
inerente a quase todos tipos e portes de negdcios, mas acima de tudo na cultura
corporativa. No Brasil, as empresas que prestam esse tipo de servico, sdo
normalmente reconhecidas apenas por “consultorias”. Vale ressaltar que sdo
empresas que trabalham orientadas por projetos (IPMA. ICB: 1999) e,
dedicadas a diferentes clientes e setores da economia.

Kubr (1980), Barcus e Wilkinson (1986), definem de forma muito semelhante,
as razBes para a demanda de servicos destas organizacdes, sdo elas:

. As consultorias detém determinado conhecimento e competéncia

técnica especializada, que as empresas necessitam;

. As consultorias podem suprir com uma base temporéria de consultores

as necessidades do cliente;

. As consultorias podem fornecer argumentagdo necesséria, que as empresas
contratantes necessitam, para justificar a adocdo de medidas eficazes de
reorientacdo de seus negécios.

Posto de outra forma, as organizacBes confiam que, de alguma forma, as
empresas de consultoria podem preencher as lacunas existentes em seu capital
intelectual. A figura 3 a seguir sintetiza essas relacoes.

Necessidade de
conhecimento,
tempo, criatividade,

Incremento de incertezas e habilidades. Lacuna no capital intelectual
complexidades criando novas dos clientes encoraja as
lacunas no capital empresas de consultoria a
intelectual dos clientes. AN desenvolverem novos servigos.

Lacuna nabase do

capital m_telectual dos Transferéncia do
clientes

-, N conhecimento de

( outras industrias e de
\ outros setores da
Y . -
/ Servigos

de Consultoria

N <

Firmas de Consultoria usam os
servigos para reduzir as lacunas na
base do capital intelectual dos clientes,
mas aumentam as lacunas globais.

Figura 3 — A Relacéo Cliente-Consultoria
Fonte: dos autores

As lacunas na base de conhecimento do capital intelectual de clientes podem ter
duas origens: primeira, se os consultores utilizados podem, ou ndo, sanar 0s
problemas do cliente e, segunda, de que as mudancas nas demandas dos
negécios dos clientes criam oportunidades latentes, ndo percebidas. Este
segundo fator esta associado a dindmica da concorréncia no mercado, no qual
Kubr (2002) identifica duas tendéncias pela demanda de servicos de empresas
de consultoria:

. Uma tendéncia esta associada a crescente padronizacao e “comoditizagdo” de
sistemas e ferramentas de computadores e internet. S&o solucBes que podem ser
replicadas a muitos clientes com poucas modificagfes introduzidas e;
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. Uma tendéncia relacionada ao ciclo simbi6tico colocado anteriormente, onde
as firmas de consultoria auxiliam os gerentes a enfrentar os problemas com as
mudancgas, as novas tendéncias e os desafios, associados as varias dimensdes

Novas Empresas Outras empresas de Empresas Fabricantes de
que surgem e servigos - integradoras de hardwares
passam a prestar publicidade e sistemas de

consultoria advocacia computacao

Maior generalizacédo de servigos

Empresas Empresas de Empresas Consultorias
Especialistas Consultoria Tradicionais derivadas das
em Estratégias empresas de
auditoria

Empresas

Maior énfase na implementagéao terceirizadas

Escolas de Negécios

Figura 4: Segmentacdo do mercado de consultoria

Fonte: adaptado de Czeriaswska (1999) o )
dos negocios - interfaces com a economia, aspectos sociais, politicos

institucionais e outros.

As duas tendéncias apresentadas permitem inferir que existem diferentes
formas de atuacdo das empresas de consultoria. Uma forma se encontra
relacionada a solucbes padronizadas — quase processuais. A outra, se relaciona
com solucbes completamente novas — feitas por encomenda. A implicacdo
deste entendimento é direta no tipo de projeto que a empresas executa e na
forma de orca-lo.

2.1 - ADEMANDA DE SERVICOS DE CONSULTORIA E SUA
CLASSIFICACAO.

Como visto, fatores complexos podem determinar a demanda por servigos de
consultoria. Os autores mais especializados, como Barcus e Wilkinson (1986)
oferecem algumas caracterizagdes, ou seja:

. Consultorias independentes — sdo grandes, médias ou pequenas empresas e
fornecem uma ampla faixa de servicos;

. Consultorias originadas das empresas de auditoria — sdo descritas como as
empresas que executam uma quantidade significativa do trabalho de
consultoria;

. Praticantes individuais — sdo os consultores ndo afiliados a empresas de
consultoria. E um grupo heterogéneo e muitos deles sdo descritos como
professores universitarios;

. Organizagdes orientadas a pesquisa — alguns poucos institutos e outras
organizagBes que atuam efetuando pesquisas de determinados nichos do
mercado e;

. Grupos internos de consultores — sdo os consultores ndo afiliados a um dos
grupos anteriores. Trabalham internamente nas empresas.

Czerniawska (1999) concebe a indUstria de consultoria, partindo de um ndcleo
central de concorrentes que estruturam o mercado e, empresas que integram
segmentos tangenciais, representados na figura 4.

A dindmica atual da concorréncia pautada pela introducdo de novas
tecnologias  convergéncia de produtos e servigos, aquisicdo e fusdo entre
empresas, também influem na composicdo dessa demanda. Publicagdes
especializadas (Consultant News: 2004) no setor de consultoria, utilizam
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nomenclatura semelhante a que foi apresentada por Czerniawska (2003) e,
divulgam diversos tipos de informacdes sobre o mercado global de consultoria,
em quatro segmentos dominantes: consultorias de operacdo e gerenciamento,
consultorias de estratégia, consultorias de T e consultorias de RH.
Associado-os a algumas empresas de consultoria com esses segmentos, Hansen,
Nohria e Tierney. 1999) descrevem as empresas Accenture e Cap Gemini Ernst
& Young, como mais dedicadas a servicos padronizados (de solucdes
replicadas), enquanto a McKinsey, a Bain e o grupo BCG, oferecem servicos
menos padronizados e mais criativos — solu¢des por encomenda.

S&o raros os estudos a respeito das organizagdes de consultoria nacionais. A
respeito do mercado de consultoria nacional, Donadone (2001, p.106) narra
que: “os competidores brasileiros aparecem diluidos em um universo de
‘milhares de pequenas consultorias’™ e destaca a tendéncia recente de que
empresas nacionais de algum porte e relevancia estabelecem com outras
empresas internacionais parcerias ou mesmo associa¢es, para execucdo de
grandes projetos e estudos de investimentos e obras publicas e, em processos de
avaliacOes de mercado de instituicdes privatizadas.

O Setor Pablico se constitui no maior demandante de servicos de empresas de
consultoria. S8 o0s “projetos normalmente associados a programas de
modificagbes, implantagdo ou expansdo de infra-estrutura, assim como de
melhoria de sistemas de gestéo pablica”.

2.2 - PROJETO DE CONSULTORIA COMO GESTAO DO
CONHECIMENTO.

Empresa de Consultoria € uma das organizagfes que mais consome recursos
relacionados a gestdo do conhecimento, acumulando inclusive, expertise na sua
difusdo conforme referenciado em (Ofek e Sarvary: 2001), Czerniawska (1999)
e, Hansen, Nohria e Tierney (1999). Estas abordagens recentes, ndo possibilitam
definir um referencial Gnico a respeito, para as empresas de consultoria, porém,
revela alguns fatores relevantes para a melhor sistematizacdo dos diversificados
produtos e servicos de tais empresas.

Sarvary (1999) e Hansen, Nohria e Tierney (1999), nesse particular, fazem
referéncia ao fato de que as empresas de consultoria podem adotar, em maior
ou menor intensidade, duas estratégias para abordar a gestdo de conhecimento:
a estratégia de codificacdo e a estratégia de personalizacéo.

A primeira — estratégia de codificacdo — € descrita como aquela centrada na
tecnologia e na rede de computadores — o conhecimento é codificado e
armazenado em bancos de dados, para ser utilizado pelos gestores da empresa,
prioriza, pois, a tecnologia da informacdo como um sistema conectado a
organizacao central, como nucleo de sintese e distribuicdo do conhecimento a
todos colaboradores. Encontra-se, portanto, muito identificada com a estratégia
das consultorias de TI.

A segunda — estratégia de personalizacdo —, é descrita como centrada na pessoa
e no desenvolvimento pessoal de solugdes, portanto enfatizando mais as
pessoas que a tecnologia da informacéo: onde os conhecimentos especificos de
especialistas sdo transferidos no relacionamento com os consultores. A
tecnologia e a rede de computadores é priorizada para a comunicago e ndo
para 0 armazenamento de dados. E um sistema utilizado pelas consultorias de
estratégia e inclusive, a literatura cita o caso da McKinsey, onde os problemas a
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serem resolvidos sdo Unicos, com solucGes dificilmente ja codificadas em
formato padréo.

Conclusiva e resumidamente, os sistemas de gestdo do conhecimento
contribuem para a identificagdo do tipo de projetos (produtos e servigos) com
0s quais uma empresa de consultoria atua. E, neste sentido, sdo identificados
dois tipos de Projetos, segundo os autores citados:

. O primeiro utiliza intensamente o conhecimento explicito, o qual se aplica
rotineiro, funcional, facil de ser capturado e codificado a ponto de ser
replicado, Griggs, Wild e Li (2002) apresentam estudos mais aprofundados a
esse respeito. E o tipo de projeto com atividades quase processuais, com muito
conhecimento acumulado que permite uma avaliagdo de atividades, tempos e
custos com muita precisdo — quase métrica. As empresas de consultoria de TI
atuam preponderantemente com esse tipo de projeto;

. O segundo, utiliza muito conhecimento tacito, descrito por Griggs, Wild e Li
(2002) como um conhecimento profundo, experimental, que freqlientemente
torna-se dificil de replica-lo ou imita-lo. E o tipo de projeto que quase todas as
atividades sdo feitas sob medida e, portanto, novas atividades e diferentes
avaliacOes de prazos e custos sdo feitos a cada projeto, ndo guardando muita
semelhanga com projetos anteriores - sdo solugdes altamente customizadas. As
empresas de consultoria em estratégia, por logica, se incluem nessa linha de
atuacao.

As EC's normalmente utilizam metodologias proprias, associando o fator risco
no orcamento de seus projetos. Meredth e Mantel (2000), destacam que o
orcamento de um projeto deve se fundamentar em uma detalhada construcéo e
andlise, denominada de Estrutura Analitica dos Trabalhos ou, Work
Breakdown Structure (WBS apud. PMI: 2000). O fato de compreender o mais
profundamente, a estruturagdo e a tipologia do projeto se torna um elemento
para melhor especificacdo de fases e atividades e, como consequiéncia, elaborar
orcamentos mais precisos das consultorias e seus clientes. Para Kubr
(1980:105), embora haja uma vasta gama de situagdes de consultoria, tende a
existir uma seqliéncia essencial e comum de passos desde concepcdo até a
estruturacdo dos servicos ou projetos de consultoria. Este autor e Barcus e
Wilkinson (1986) concebem de forma muito semelhante a estruturacdo dos
trabalhos em projetos. A figura 5 fornece uma idéia do planejamento das
etapas e conteddo basico das atividades no projeto.

Diagnostico Passos basicos no trabalho da consultoria
organizacional
praliminar e
definicéa do Refinamentos || | Descoberta Andlise N .
escopo do da diagnose dos fatos dos fatos | |Recomendacdes || Implementacao
nroblama

Controle da empresa de consultoria — monitorar o progresso obtido em cada passo

Figura 5: Estruturacdo de Projeto de Consultoria
Fonte: adaptado de Kubr (1980)

A essa estrutura, Barcus e Wilkinson (1986), definem como projeto “problema-
solugdo”. Sao os projetos que utilizam mais o conhecimento técito e as solugdes
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por encomenda e constitui o tipo de produto final mais comum as consultorias
de estratégia. Maister (1997) por sua vez, se refere a projetos do tipo “pacote-
solucdo”: sdo os projetos que utilizam determinado grau de customizacdo de
pacotes. Kerzner (2001), detalha o conjunto de atividades no ciclo de
desenvolvimento do projeto de consultoria, ressaltando que metodologias de
projetos complexos utilizam o nivel 3 do WBS (PMI: 2000).

3. AGESTAO DOS CUSTOS E RESULTADOS EM SERVICOS DE
CONSULTORIA.

A empresa EC, cuja base de dados relativa a sua carteira de projetos é o objeto
de estudo, atua no mercado nacional de consultoria ha mais de 30 anos e foi
criada primeiramente como uma empresa de auditoria. Seus servigos iniciais
abrangeram a auditorias, e sua diversificagdo e crescimentos se deu em resposta
a ampliacdo do volume e especialidades técnica de servicos de assessoramento
demandados. Transformou-se sindo na maior, ou uma das maiores empresas em
consultoria, auditoria no mercado brasileiro. Atualmente, esta estruturada
conglomerativamente, cujas unidades de neg6cios retnem cerca de 200
funcionérios fixos na unidade administrativa central, atendendo em torno de 400
clientes, entre empresas privadas e publicas, dos mais diversos segmentos. Suas
UEN's (unidades de servicos especializados) executam projetos, segundo cada
area de sua atuacdo, que sdo administrados, controlodados e apoiados pela
equipe multidisciplinar fixa. O Quadro 1 ilustra as areas de servigos abrangidas
pelos projetos normalmente executados pela empresa.

Setor Publico Setor Privado

a) Reforma do Estado g) Gestdo dos Negbcios

b) Qualidade dos Servigos Pablicos | h) Gestdo de Cadeias Produtivas

c) Equilibrio Fiscal i) Gestdo Econdmica e Financeira
d) Gestdo de Recursos Humanos j) Gestdo de Recursos Humanos
e) Gestdo da Informacéo k) Gestdo da Informagéo

f) Terceirizacdo

Quadro 1: Tipos de servicos prestados pela empresa de Consultoria
Fonte: sintese elaborada pelos autores.

As principais ferramentas adotadas para o planejamento, custeio e controle de
seus projetos s&o:

A. Modelos pré-estabelecidos de planos e de planejamento de atividades de
projetos fundamentados em templates de Estruturas Analiticas de Projetos
(EAP), que padronizam tarefas e mecanismos para alocagdo de recursos e
definicdo de prazos e estimativa de custos, incluindo um conjunto de tarefas
bésicas para os diferentes produtos a serem desenvolvidos, ou sub-projetos. Cada
um dos sistemas de controle de sub-projetosm, também possui um template
desenvolvido;
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B. Para 0o acompanhamento do projeto, a EC utiliza um Sistema de Controle de
Despesas — SCD em conjunto com a uma ferramenta de planejamento de
projetos - software, que fazem o intercdmbio de dados e informagdes reais dos
projetos, que 0s componentes das equipes do projeto alimentam o sistema.

O modelo légico de informagdes do Sistema de Gerenciamento de Projetos
(SGP) da organizacéo pode ser ilustrado pela Figura 6.

Projetos
Orgamento do |
Projeto Area Financeira

(Excel)

Project Central Comité de
Portfélio de projetos Relatérios Coordenacéo e
. Gerenciais Coordenadores
Exporta Registra de Projetos
previséo Despesas
de gastos

Area FinW
Sistema de controle de Sistema de controle
E—
-«—

despesas - SCD financeiro
Operacionalizagéo da Médulo Financeiro

Despesa . Moédulo Contabil
Empenho Prévio

A 4

i

Figura 6: Modelo Ldgico de Informagées — Consultoria
Fonte: dos autores

O estudo e analise de cada projeto constituinte do port-folio pesquisado, permitiu
identificar e propor alguns dos fatores presentes para ap6io as decisdes na fase de
orcamento e negociacdo. Estes fatores foram relevantes para estabelecer a
singularidade, custos, prazos e priorizagdo dos esfor¢os nos projetos. Para efeito
de sintese, a tabela a seguir, explicita os fatores, aos quais foram estabelecidos
pesos, com base em pesquisa junto aos especialisatas, visando obter os

indicadores qualitativos e quantitativos de porte do Projeto (ou do Contrato).
Fatores F1 F2 F3 Fa F5 [Soma]
Projeto Recursos | Duragdo | Risco Custo Repercusséo | Avaliacéo
Projeto 1 3 5 3 3 3 17
Projeto 2 1 2 2 2 1 8
Projeto 4 1 1 3 1 5 11
Projeto “n” 3 5 1 1 5 15

Tabela 1 : Matriz de avaliacdo dos projetos
Fonte: elaboracdo dos autores.

3.1- O SISTEMA EXISTENTE DE CUSTEIO E ORCAMENTO.

Em linhas gerais, o sistema atualmente aplicado pela EA na negociagdo e
controle dos projetos de consultoria, obedece a trés etapas, conforme sintetizadas
na figura a seguir:
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| Definir tarefas necessarias e duragdes | | Custo X Mark-up de Prego de Referéncia |

| Definir Recursos necessarios |

| Tributagdo e Custos de Consorciados |

| Alocar Recursos nas tarefas |

| Definicdo do Preco de Venda dos Servigos |

-4 -

Etapa 1 Orgamento R I—

Contrato

Etapa 2

v

| Execugéo e Controle |

| Controle de DD, (HH, R$,Q) |

| Medidas Corretivas Custos Totais Diretos |

Etapa 3 Q

Resultados

Figura 7 — Procedimentos e Etapas do Orcamento de Custos da EC

Fonte: dos autores

Tomando-se por base o portfolio de projetos encerrados em um exercicio anual,
conforme ja referenciado na metodologia da pesquisa base deste trabalho, serdo
relatados e analisados os procedimentos adotados pela EC no que diz respeito ao
orcamento de custo e fixacdo do prego de referencia para negociacdo e
contratacdo de servigo de consultoria (projeto Unico).

Item Nome do projeto Dl"'aqﬁo Uy C_usto
dias Direto
1 Reestruturagdo Organizacional 412 Ti7 314 37
2 Awaliagdo da Qlualidade da Base de Dados do Cliente... 151 40347613
3 Plangjamento e Coordenagio 239 1.664.75177
4 Planejamento Estratégico =iz} 5473999
5 Ir_‘np_lementaga_o do Sistema de Arrecadacao e Distribuicao de 196 1,234, 266,01
Direitos Autorais
b Hevisdo de processos 549 462241 B9
7 Elabora_gao e Implementacao de Plano de Heestruturacgao 435 632,600 59
Estratégica
S Hevisdo Institucional 412 B/5.323 56
g Supgr\nsaﬂo, Avallag_ao e Monitoramento de Cursos de 435 186.525 08
Gualificagdo Profissional .
10 Supgrwsaﬂo, Avallag_ao e Monitoramento de Cursos de 25 420,479 38
Qualificacdo Profissional.
11 Estruturagao e Desenvolvimento Institucional 195 570.807 B9
12  Modernizagdo Gerencial de Grandes Estabelecimentos de Saldde 305 1.411.099 83
13 Fonalec_lmento e {'—‘xpolo an Desenvolvimento Institucional das =05 425,451 B0
Secretarias de Saide
14 Revisdo de Estrutura e Plano de Cargos e Salarios 130 4.055 B2
15 Desenvolvimento Gerencial 282 81.09083
16 Plangjamento & Coordenacio 240 7746511
17 Apoio ao Programa Macional de Desburocratizagédo 2683 8.532,38
18 Ca_pacnagao em Planejamenta, Programagao e Controle de 153 7751206
Frojetos
19 Workfiow redesenho de possessos 106 B7 15078
20 Plano Plurianual. 217 743.330,29
21 Redesenho de Processos 130 B04.440 00
Total dos projetos 10.585.766,70

Tabela 2- Portfolio de Projetos de Grande Porte Encerrados: EC

Fonte: dos autores
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3.2 - O MODELO DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS POR PROJETO

DA EA.

Tomando-se os resultados efetivos (pds-encerramento) e do custo direto de cada

projeto, segundo o sistema atual da EA, construiu-se o referencial basico para o

estudo e estruturacdo do modelo proposto de afericdo de desempenho e margem

efetiva gerada por projeto. Neste sentido, definiu-se os grupos de custos que
passam a integra-lo:

v Custos dos subcontratados — que sao os custos de especialistas técnicos
contratados no projeto de consultoria;

v" Custos do pessoal de quadro de eventuais — os custos de trabalho engajados
eventualmente e pagos por servico prestado;

v" Custos com pessoal permanente - sdo 0s custos com os consultores do
guadro técnico planejado para o projeto mais os encargos. Abrangem dados
efetivos do ciclo de vida do projeto, incluindo, portanto trocas de
consultores no &mbito do projeto;

v Despesas de viagens - custos das passagens aéreas sem encargos;

v" Custos com “estadas” — que sdo custos com hospedagem (em alguns casos
sdo computadas as “diarias”);

v' Outros - que sdo o0s custos que podem ocorrer com despesas, por exemplo,
de aluguéis de auditorios para cursos, retroprojetores, etc.

Embora se tenha observado que os custos diretos dos projetos da empresa séo

estimados de forma altamente estruturada, 0 mesmo néo se aplica a forma como

sdo definidas as despesas gerais de administracdo — overhead -, que em ultima
analise, ndo sdo identificadas e ndo séo visiveis. Isto ocorre pelo fato da empresa
de consultoria empregar um método com base na sua experiéncia, ou na

experiéncia de que define o preco final de venda do projeto. Verificou-se que a

forma como é formado o prego de venda é carregada com um alto grau de

subjetividade.

3.3 - O TRATAMENTO DOS CUSTOS INDIRETOS DA EC NO
SISTEMA ATUAL.

Para fins e limitacGes deste artigo procurou-se simplificar o estudo do modelo
atual e proposto de gestdo e controle dos custos, mediante a utilizacdo de um
Projeto Tipico de Consultoria de Porte Grande (PTC): o projeto 12
(“Modernizacao Gerencial de Grandes Estabelecimentos de Salde™) da Tabela 2.
Este projeto apresenta conteldo de significancia por: envolver o servigo
realizado para o setor publico, de trés estados brasileiros; gerou produtos
complexos como manuais, documentos, sistemas de informagGes para gestéo e
procedimentos e de diversos cursos internos para equipes de areas hospitalares.
Pelo sistema atual utilizado pela EC os custos orcados e resultados do PTC
referido sdo apresentados, a seguir.
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1. RECEITA OPERACIONAL

BRUTA 3.899.327,27
2. Consorciados 1.312.907,65
3. Despesas Tributarias 178.548,93
RECEITA REI;I_E;ENCIAL =(1- 2.407.870.69
CUSTOS ESPECIFICOS DO
PROJETO
Servigos Sub-Contratados 470.104,00 470.104,00
Colaboradores Eventuais 98.706,19 98.706,19
Subtotal 568.810,19 568.810,19
Despesas com Viagens
Passagens Aéreas 258.106,57 258.106,57
Estadias 112.372,50 112.372,50
Outras 52.861,78 52.861,78
Subtotal 423.340,85 423.340,85
Recursos Diversos 8.000,00 8.000,00
MARGEM DE
CONTRIBUICAO 1.407.719,65
Custo da Equipe Permanente 410.947,99 410.947,99
Margem operacional bruta 996.771,66 41% Clgite i) 1L LORED

do projeto 3
Tabela 3 -Sistema Atual EC: estrutura de custos e margem operacional.
Fonte: dados apurados pelos autores.

Os valores a direita da planilha, foram destacados para enfatizar o papel dos
custos diretos do projeto. Os valores centrais sdo utilizados para se compor e
observar o valor da margem operacional bruta final deste projeto. A Receita
Referencial constitui o valor final de contratacdo do servico entre a organizacao
cliente e a EC, cumprindo a esta ainda, cobrir 0s custos (ou repasse) de recursos
de: consultorias consorciadas e tributos. Algumas observacfes ainda se tornam
necessarias, quanto a margem bruta apurada em projetos de consultoria:

a). A Receita Referencial ou, Valor Realizado do Contrato do PTC foi
determinado com base no orcamento de Custos Diretos utilizando-se de um
mark-up de 1,74 aplicado sobre os Custos Diretos adicionados aos Custos da
Equipe Permanente alocada ao projeto da EC, subentendendo-se que o Custo de
Consorciados ja seja definido. Neste sentido ressalte-se na pesquisa junto a
empresas de consultoria, revelou que o mark-up utilizado tradicionalmente no
setor, abrange a faixa de fator entre 2,22 (fator de valor esperado ideal) e 1, 55.
b). O sistema gerencial de custos se encontra dedicado a administrar os custos
diretos de cada projeto, estabelecendo critérios extremamente subjetivos e,
aleatérios para estimar da margem operacional bruta gerada pelo contrato
encerrado (no caso do PTC= 41%, conforme a tabela 4), corresponderia o
montante dos custos indiretos.
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34. O CUSTEIO POR ATIVIDADES, NA AVALIACAO DO
RESULTADO DE PROJETOS DE CONSULTORIA.

Mediante 0 exposto, torna-se evidente a necessidade de um estudo mais
criterioso e profundo dos custos indiretos de uma EC. O qual permitiria:

1°. Apropriar com maior preciso o custo indireto agregado a cada projeto.

2°. Aferir a contribuicdo liquida (ou margem de resultado) efetiva de cada
projeto na determinacgdo da rentabilidade total da area de negdcios de servicos de
consultoria (a principal) da Organizag&o.

3°% Ampliar o sistema atual de custeio, de forma a integrar o custeio planejado
(orcado) ao controle mais efetivo dos custos indiretos utilizando-se de elementos
do ABC (Brimson e Antos: 1994; Rad: 2002), de forma a consolidar,
periodicamente, os resultados econémico-financeiros totais e a cada servigo
encerrado, da consultoria.

3.4.1 OS CUSTOS INDIRETOS NO MODELO DE GESTAO DE CUSTOS
DA EC.

Vérios centros de custos podem ser identificados em empresas de consultoria:
Biblioteca, o Sistema de Informagdes e Conhecimento, Setor de Contratacdes,
Atendimento a Cliente, entre outros. Para efeito deste documento, foram
destacados somente quatro centros de custos: NAP (Nucleo de Acompanhamento
de Projetos), Reprografia, Compras e Administracdo/Infra-estrutura. Estes
centros estdo relacionados aos processos e unidades alocadoras dos
direcionadores de atividades e do consumo de recursos, conforme elucidado pela
figura 8. Pelo mesmo motivo, desprezou-se o detalhe do processo de
rastreamento de atividades agregadoras de valor, assim como da definicdo dos
diferentes graus e niveis de direcionadores. A tabela 4, em seguida a figura 8,
apresenta a sintese das apuragdes de custo das atividades, obtidas por meio dos
direcionadores, no Projeto Tipico de Consultoria tomado como referencia para
este estudo:

Centros de —» NAP ) e
custos indiretos (escritorio de | | Reprografia Compras Administragéo e Infra-
projetos) estrutura

Direcionadores
—>

. Planejar Replanejar Controlar Reproduzir Comprar
Atividades —»| projetos projetos projetos produtos dos passagens
projetos aéreas

Direcionadores —p

Projeto1 [ |

Custeio direto
de recursos
humanos e

materiais

. ]
Projeto 2 [ l v

L g

Figura 8: Centros de Custos Indiretos e atividades - Custeio ABC
Fonte: dos autores

Mediante a sistematizagdo dos direcionadores definidos e controle das atividades
e sua ocorréncia nos projetos, pode-se obter a devida alocacéo dos custos das
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atividades com maior precisdo para determinacdo do resultado ou margem de

contribuicéo efetiva.

Atividade Unidades aplicadas Taxa Custo Direcionador
1) Planejar o projeto . .
inicialmente 80 Horas da equipe R$69,93 R$§5.903,20  Projeto [P]
Duragio do
2) Replanejar o projeto 40 Horas da equipe R$69,93 | R$2.948,00 projeto
[mensal]
. Duragio do
3) Controlar o projeto 20 Horas d.e parte da R$ 23.51 RS 547,40 projeto
(horas, custos). equipe .
[quinzenal]
. o N.* de Produtos
4) Produzir aveprografia de - Customédiodo  po oy o pog 5000 (lotes de
relatorios, manuais e midias. Produto
documentos)
5) Comprar passagens aéreas LT (.1e R$140,85 | R$130,50 N.° de viagens
compras|/Viagens ’ ’
6) Manter infra-estrutura Total das despesas de Valor de custo
administrativa e de administracao/ custo  R$600.000,00: R$0,06

manutencao da organizacio.

direto do projeto

do projeto [P]

Tabela 4: Andlise das atividades dos principais centros de custos
indiretos

No caso PTC em pauta, a apuracdo dos custos indiretos alocados neste servigo de
consultoria resultou nas dimensdes definidas na tabela a seguir.

Custo da Ocorréncias Custeio da Base de alocagio
Atividade Atividade da Atividade (Direcionador) e Nivel da
R3] Atividade [RS] atividade
1) Planejar o projeto inicialmente 5.903,20 1 5.903,20 Projeto [P]
. . Duragio do projeto
1) Replanejar o projeto 2.948,00 12 35.376,00 [mensal]
. Duragiio do projeto
3) Controlar o projeto (horas, custos). 547,40 28 15.327,20 [quinzenal]
4) Prm!uzu' J r.eprugraﬁa de relatorios, 8.250,00 16 132.000,00 N.° de Produtos (lotes de
e midias. documentos)
5) Comprar passagens aéreas 130,50 55 7.177,50 N.° de viagens [U]
6) Manter mfr;a—estmtura .admjmstratlva 0,06 141109903 81,6594 Valor de custo do projeto
ede tencao da or ¢ [P]
Total 280.449.84

Tabela 5: Custos Indiretos Apropriados ao PTC
Fonte: dados apurados pelos autores

Estes resultados quando carregados a planilha de Custos e Resultados do Projeto
de Consultoria permitem considerar novas dimensdes para apuragdo dos custos e
resultados efetivos, revelando com informacBes mais precisas, a contribuicdo que
um servico (projeto) de consultoria (aqui representado tdo somente pelo Projeto
Tipico de Consultoria -PTC) para que a organizagdo adapte seu sistema atual de
gestdo de Custos. Ressalte-se que este modelo pesquisa original trabalhou
integradamente todos os projetos de consultoria encerrados no periodo estudado.

A ilustragdo apresentada na tabela 6 a seguir, por si sO evidencia a estruturacdo
comparativa entre os dados oferecidos pelo sistema atual e o sistema proposto,
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sendo que este comprova e oferece os elementos de maior precisdo no
planejamento (or¢camento), controle (administragdo dos custos) e avaliagdo do
desempenho (resultado) do Projeto. Em especial, redefine os parametros da
decisdo dos gestores de mark-up para fixacéo de preco de referéncia e final de
negociacao do servico de consultoria.

Elementos de custeio SISTEMA ATUAL SISTEMA ABC

1. RECEITA OPERACIONAL BRUTA 3.899.32727

2. Consorciados 1.312.907 65

3. Despesas Tributarias 178.548,93

RECEITA REFERENCIAL = (1-2-3) 2.407.87069

4. Custos diretos do projeto 1.411.09933

Servicos Subcontratados 470,104,000

Colaboradores Eventuais Qe708,12

FPassagens Aéreas 258.108,57

Estadias 11237250

Outras 5228172

Recursos Diversos 8.000,00

Custo da Equipe Permanente 41094799

5. Custos Indiretos (Atividadesy 28044934

Planejar o projeto inicialmente 5.903 .20

Replanejar o projeto 35378,00

Controlar o projeto (horas, custos). 1532720

ﬁll;lzlcil:lr a reprografia de relatdrios, Manuais e 132 000,00

Comprar passagens aereas 77750

Manter infra-estrutura administrativae de

manutengio da organizagéio. HsaEhins

MARGEM OPERACIONAL BRUTA 99677136

MARGEM OPERACIONAL EFETIVA (LIQUIDA) 716324,52
Tabela 6

: Sistemas Comparados EC-estrutura de custos e margem operacional PTC.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Desta forma, considerando as restri¢des inerentes a este documento, omitiram-se
muitos passos e etapas, de complexas transformacgdes ocorridas nos sistemas de
informagdes, gerenciamento contdbil e inclusive, de competéncias de
conhecimento dos gestores, para a implementacdo efetiva e contribuicdo do
modelo analisado e descrito.

Acredita-se que a consisténcia de estruturacdo e dos resultados obtidos contribua
eficazmente para a gestdo de Custos, tanto na etapa de planejamento (orgamento)
como de consolidagdo, das margens dos projetos finalizados, ao resultado e
desempenho dos negdcios de consultoria, além do que no que se refere ao
modelo proposto e implantado de gestdo de custos, 0 mesmo fornece a devida
consisténcia em redefinir o tradicional mark-up, usual nas empresas de
consultoria, por fatores de margem mais precisos, uma vez que o fator do mesmo
depende de varidveis contingenciais e de risco inerentes a complexidade do
servi¢o, no momento da negociacdo entre a consultoria e o cliente. O que foi
justificado no estudo dos fatores de avaliacdo, ou precificagdo de um orcamento
de projeto de consultoria, como demonstrado na tabela 1, pesquisados.

E, finalmente, em termos de contribuicbes mais amplas, espera-se que este
estudo responda a questdo central e outras questGes especificas, estimulando o
debate académico e corporativo sobre gerenciamento de custos de projetos de
empresas de consultoria de outros setores, uma vez que apresentam processos de
gestéo, produtos (servigos), com similar contetido de conhecimento e tecnologia
de processos na sua conformac&o.
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