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RESUMO: 
 Foi estudado o conjunto de vinte e um projetos encerrados de uma empresa de 
consultoria de organização. Identificou-se como gerem e apuram os custos e 
resultados de seus serviços, tanto os custos totais, como da margem em cada 
projeto. São organizações que se caracterizam por trabalhar por projetos com alta 
densidade de trabalho intelectual e experiencial (consultores) com sistemas de 
gerenciamento peculiares à  natureza das mesmas. Parcela significativa dos 
custos decorre da natureza do contrato e atividades de apoio e controle. O estudo 
desenvolvido propõe um novo sistema de gerenciamento de custos, inserindo o 
método ABC, que fornece maior consistência, precisão e qualidade das 
informações  ao processo decisório de planejamento, controle e avaliação de 
resultados do negócio.  
 
PALAVRAS-CHAVE: Custos, Gestão Estratégica, Projetos, Empresas de 
Serviços de Consultoria. 
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1. INTRODUÇÃO 
 O tema proposto poderia ser iniciado com uma ou duas questões: “o que é 
exatamente a Consultoria de Organização?” Ou, “como são geridos os projetos 
de consultoria?”. Um projeto, para as áreas de engenharia, é um termo muito 
claro normalmente associado ao conteúdo técnico e o escopo desses projeto. O 
mesmo acontece com a área de tecnologia da informação, pois quase a totalidade 
de seus trabalhos é executada por meio de projetos. Porém, muitos segmentos da 
indústria também organizam seus trabalhos executando projetos, por exemplo, as 
Empresas de Consultoria, empresas que organizam seus esforços e recursos 
quase que exclusivamente gerando serviços estruturados em projetos. A indústria  
de serviços de consultoria (Porter, 1989) apresenta significante crescimento e 
movimentação financeira em todo mundo, por serem notáveis e relevantes os 
seus serviços prestados, ao assessorem organizações privadas e públicas. 
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 organizações, sejam elas públicas ou 
privadas. Neste mesmo sentido, Drucker (1970, p. 33), declara que “melhorar a 
performance das instituições públicas ou privadas tem sido a essência da função 
de consultoria de organização”. 
Estima-se que o crescimento do mercado global de consultoria será lento até o 
ano de 2005, evidenciando também que alguns de seus segmentos apresentarão 
um crescimento mais acentuado, como o caso da consultoria para o setor 
público, o qual demanda muitos serviços de consultoria de organização, 
principalmente em instituições  das áreas de governo, saúde e utilidade pública. 
 No que diz respeito aos países 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 mudanças e novas capacitações em seus níveis gerenciais, tanto 
de empresas  como organizações públicas, utilizando serviços de consultoria, 
principalmente dedicados educação e treinamento de gestores em práticas e 
sistemas de gestão de projetos. 

Figura 1: Crescimento no setor de Consultoria – por segmento 
Fonte: Kennedy Information - Consultant News - maio/2004. 

 
Conforme Hong (1997), afirma:  "que não somente o conhecimento transferido 
é importante,  mas também o conhecimento local deve ser valorizado, pois é no 
solo nacional que os trabalhadores estão". Appelbaum (2004) alerta ao fato de 

 1454



que o mercado de consultorias é relevante, citando que no Canadá, desde 1990 
o lucro deste mercado cresce de 10 % a 30 % ao ano, sendo 70 % de todos que 
os negócios dessas organizações ocorreram no âmbito do governo canadense. 
Na relação empresas de consultoria e clientes, Canback (1998) atesta que “não 
há muita bibliografia a respeito da gestão de empresas de consultoria e de seus 
efeitos, em parte, porque são empresas reservadas". Assim como, Lapsley e 
Oldfield (2001) afirmam que “embora tenham sido de grande auxílio, sabe-se 
pouco sobre as práticas de consultores de organização no setor público do 
Reino Unido”. A falta de estudos mais estruturados e aprofundados dificulta o 
entendimento geral sobre como a consultoria de organização atua, por exemplo, 
como agente de mudança nas práticas do setor público e no setor privado, 
sabendo-se que neste último, 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 referência: 

 
Os estudos foram publicados de forma rarefeita e incompleta [...] os 
métodos de gestão de organizações desta natureza foram desenvolvidos 
por empresas internacionais e não estão disponíveis para as empresas 
brasileiras.  
 

Estas constatações introdutórias demonstram dois aspectos contraditórios nesta 
área de estudo, o primeiro de que as empresas de consultoria são capazes de 
introduzir mudanças organizacionais –  por que não dizer mais eficiente –  
incluindo nos sistemas de gestão e, o segundo de que  existem restritos estudos 
teóricos e empíricos a respeito da inserção, gestão (abrangendo desde processos 
de planejamento, avaliação e controle) e o desempenho desse  tipo  de 
empreendimento de negócios, de seus serviços e produtos caracteristicamente 
de alto conteúdo multi-disciplinar. 
O objetivo central deste trabalho (ou problema  pesquisado) consiste em 
apresentar alguns resultados a respeito da administração estratégica de custos 
em empresas de consultoria de organização. Mais especificamente, aprofundar 
e apresentar um sistema de gestão de custos, em nível de seus produtos e 
serviços finais, por projetos categorizados de consultoria, com ênfase nos 
custos e preços orçados (ciclo ou etapa de planejamento do serviço ou projeto) 
como também, dos custos e resultados dos projetos finalizados.  Na realidade, 
sintetiza-se nesta apresentação, o estudo dos elementos principais de pesquisa 
de cunho mais amplo procedida junto à carteira de uma empresa de consultoria 
(a partir de agora simplesmente referida por EC), em período específico de suas 
atividades, analisando  portfólio de seus projetos encerrados. A base  
metodológica, portanto deste documento deriva de: 

 Estudos descritivos e teóricos, provenientes de bibliografia, periódicos e 
manuais, em especial  ligados ao gerenciamento de projetos. 

 Os documentos técnicos, compostos majoritariamente por arquivos de 
planilhas eletrônicas ou relatórios gerados por meio de ferramentas de 
planejamento e gerenciamento de projetos da organização – softwares. 
Estes documentos são utilizados por uma EC, como base e suporte do 
gerenciamento de projetos, tanto em atividades de planejamento, como 
de controle dos seus serviços. Fontes documentais estas utilizadas,  
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mantendo o sigilo a respeito do  posicionamento da organização, do 
mercado ou tipos de serviços que desenvolve; 

 Adoção do método de estudo de caso múltiplos (Yin: 2001; Hussey, B. 
e Hussey, R: 1999), como  procedimento metodológico para análises 
qualitativas (Strauss: 1987) e quantitativa do caso EC, ou unidade 
organizacional geradora de portfólio de projetos, atuando com  sistema 
próprio de  Orçamento de Custos (Brinsom & Antos: 1994), e definição 
de Preço de Referência para Contratação de Projeto Típico de 
Consultoria (PTC).  

 
2.  CONSULTORIA DE ORGANIZAÇÕES E  GESTÃO DE PROJETOS. 
 
O termo Consultoria de Organização é adotado como equivalente ao 
“management consulting” tomando-se por base o que Instituto Brasileiro dos 
Consultores de Organização – IBCO e, a obra  de Kubr (1985) adota. Donadone 
(2003) refere-se às estas empresas como empresas de Consultoria 
Organizacional. Por sua vez, Canback (1998), enfoca os Consultores de 
Organização como os profissionais que oferecem conselhos gerenciais dentro 
de um contexto estratégico, organizacional ou operacional e são 
institucionalmente organizados em empresas. A definição mais completa parece 
ser a de Barcus e Wilkinson (1986, p.4), declarando que a consultoria de 
organização é: 

 
 Um serviço de aconselhamento objetivo e independente, fornecido aos 
clientes     por pessoas qualificadas, com o objetivo de auxiliá-los 
identificando e analisando problemas e oportunidades de 
gerenciamento. Consultores de organização também recomendam 
soluções ou sugerem ações com relação a estas questões, e auxiliam, 
quando requisitado, na implementação. Na essência, consultores de 
organização, auxiliam na execução de mudanças construtivas nas 
organizações dos setores privado ou público, através da aplicação de 
sólidas e substantivas habilidades processuais. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Constructo: fu
teórica para es

Contexto Concorrencial da Consultoria 

Consultoria de 
Organização 

Conhecimentos 
área de  

Conhecimentos de 
Economia e Administração  ndamentação 

tudo da EAP. 

Conhecimentos  de 

Gerência de Projetos 

EC

 
 

 

Figura 2: Áreas de Conhecimento influentes na Consultoria de Orga
Fonte: dos autores. 

nizações (EC) 

Para Maister (1997, p.120), quando a cliente contrata os serviços de 
consultoria, ele não esta buscando somente habilidades e um raro profissional, 
ele está 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 organização torna-se 
inerente a quase todos tipos e portes de negócios, mas acima de tudo na cultura 
corporativa. No Brasil, as empresas que prestam esse tipo de serviço, são 
normalmente reconhecidas apenas por “consultorias”. Vale ressaltar que são 
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 razões para a demanda de serviços destas organizações, são elas: 

. As consultorias detêm determinado conhecimento e competência 
técnica especializada, que as empresas necessitam; 
. As consultorias podem suprir com uma base temporária de consultores 
às necessidades do cliente; 

    . As consultorias podem fornecer argumentação necessária, que as empresas 
contratantes necessitam, para justificar a adoção de  medidas eficazes de 
reorientação de seus negócios. 
Posto de outra forma, as organizações 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 relações. 
 

 

 

Fonte:  adaptado de Czerniawska (1999) 
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Figura 3 – A Relação 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 não, sanar os 
problemas do cliente e, segunda, de que as mudanças nas demandas dos 
negócios dos clientes criam oportunidades latentes, não percebidas. Este 
segundo fator está associado à dinâmica da concorrência no mercado, no qual 
Kubr (2002) identifica duas tendências pela demanda de serviços de empresas 
de consultoria: 
. Uma tendência está associada a crescente padronização e “comoditização” de 
sistemas e ferramentas de computadores e internet. São soluções que podem ser 
replicadas a muitos clientes com poucas modificações introduzidas e; 
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. Uma tendência relacionada ao ciclo simbiótico colocado anteriormente, onde 
as firmas de consultoria auxiliam os gerentes a enfrentar os problemas com as 
mudanças, as novas tendências e os desafios, associados às varias dimensões 

dos negócios - interfaces com a economia, aspectos sociais, políticos 
institucionais e outros. 

Figura 4: Segmentação do mercado de consultoria 
Fonte: adaptado de Czeriaswska (1999)

 

As duas tendências apresentadas permitem inferir que existem diferentes 
formas de atuação das empresas de consultoria. Uma forma se encontra 
relacionada a soluções padronizadas – quase processuais. A outra, se relaciona 
com soluções completamente novas – feitas por encomenda. A implicação 
deste entendimento é direta no tipo de projeto que a empresas executa e na 
forma de orçá-lo. 

 
2.1 – A DEMANDA DE SERVIÇOS DE CONSULTORIA E SUA 
CLASSIFICAÇÃO. 
 Como visto, fatores complexos podem determinar a demanda por serviços de 
consultoria. Os autores mais especializados, como Barcus e Wilkinson (1986) 
oferecem algumas caracterizações, ou seja: 
. Consultorias independentes – são grandes, médias ou pequenas empresas e 
fornecem uma ampla faixa de serviços; 
. Consultorias originadas das empresas de auditoria – são descritas como as 
empresas que executam uma quantidade significativa do trabalho de 
consultoria; 
. Praticantes individuais – são os consultores não afiliados a empresas de 
consultoria. É um grupo heterogêneo e muitos deles são descritos como 
professores universitários; 
. Organizações orientadas à pesquisa – alguns poucos institutos e outras 
organizações que atuam efetuando pesquisas de determinados nichos do 
mercado e; 
. Grupos internos de consultores – são os consultores não afiliados a um dos 
grupos anteriores. Trabalham internamente nas empresas. 
Czerniawska (1999) concebe a indústria de consultoria, partindo de um núcleo 
central de concorrentes que estruturam o mercado e, empresas que integram 
segmentos tangenciais, representados na figura 4. 
 A dinâmica atual da concorrência pautada pela introdução de novas 
tecnologias   convergência de produtos e serviços, aquisição e fusão entre 
empresas,  também influem na composição dessa demanda. Publicações 
especializadas (Consultant News: 2004) no setor de consultoria, utilizam 
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nomenclatura semelhante à que foi apresentada por Czerniawska (2003) e, 
divulgam diversos tipos de informações sobre o mercado global de consultoria, 
em quatro segmentos dominantes: consultorias de operação e gerenciamento, 
consultorias de estratégia, consultorias de TI 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 serviços padronizados  (de soluções 
replicadas), enquanto a McKinsey, a Bain e o grupo BCG, oferecem serviços 
menos padronizados e mais criativos – soluções por encomenda. 
São raros os estudos a respeito das organizações de consultoria nacionais. A 
respeito do mercado de consultoria nacional, Donadone (2001, p.106) narra 
que: “os competidores brasileiros aparecem diluídos em um universo de 
‘milhares de pequenas consultorias’" e destaca a tendência recente de que  
empresas nacionais de algum porte e relevância estabelecem com outras 
empresas internacionais parcerias ou mesmo associações,  para execução de 
grandes projetos e estudos de investimentos e obras públicas e, em processos de 
avaliações de mercado de instituições privatizadas.  
O Setor Público se constitui no maior demandante de serviços de empresas de 
consultoria. São os “projetos normalmente associados a programas de 
modificações, implantação ou expansão de infra-estrutura, assim como de 
melhoria de sistemas de gestão pública”.  

 
 2.2 -  PROJETO DE CONSULTORIA COMO GESTÃO DO 
CONHECIMENTO. 
 Empresa de Consultoria é uma das organizações que mais consome recursos  
relacionados à gestão do conhecimento, acumulando inclusive, expertise na sua 
difusão conforme referenciado em (Ofek e Sarvary: 2001), Czerniawska (1999) 
e, Hansen, Nohria e Tierney (1999). Estas abordagens recentes, não possibilitam 
definir um referencial único a respeito, para as empresas de consultoria, porém, 
revela alguns fatores relevantes para a melhor sistematização dos diversificados 
produtos e serviços de tais empresas. 
 Sarvary (1999) e Hansen, Nohria e Tierney (1999), nesse particular, fazem 
referência ao fato de que as empresas de consultoria podem adotar, em maior 
ou menor intensidade, duas estratégias para abordar a gestão de conhecimento: 
a estratégia  de codificação e a estratégia de personalização. 
A primeira – estratégia de codificação – é 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 informação como um sistema conectado à 
organização central, como núcleo de síntese e distribuição  do conhecimento a 
todos colaboradores. Encontra-se, portanto, muito identificada com a estratégia 
das consultorias de TI. 
A segunda – estratégia de personalização –, é descrita como centrada na pessoa 
e no desenvolvimento pessoal de soluções, portanto enfatizando mais as 
pessoas que a tecnologia da informação: onde os conhecimentos específicos de  
especialistas são transferidos no relacionamento com os consultores. A 
tecnologia e a rede de computadores é priorizada para a comunicação e não 
para o armazenamento de dados. É 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 são únicos, com soluções dificilmente já codificadas em 
formato padrão.  
Conclusiva e resumidamente, os sistemas de gestão do conhecimento 
contribuem para a identificação do tipo de projetos (produtos e serviços) com 
os quais uma empresa de consultoria atua. E, neste sentido, são identificados 
dois tipos de Projetos, segundo os autores citados:  
. O primeiro utiliza intensamente o conhecimento explícito, o qual se aplica  
rotineiro, funcional, fácil de ser capturado e codificado a ponto de ser 
replicado, Griggs, Wild e Li (2002) apresentam estudos mais aprofundados a 
esse respeito. É o tipo de projeto com atividades quase processuais, com muito 
conhecimento acumulado que permite uma avaliação de atividades, tempos e 
custos com muita precisão  – quase métrica. As empresas de consultoria de TI 
atuam preponderantemente com esse tipo de projeto; 
. O segundo, utiliza muito conhecimento tácito, descrito por Griggs, Wild e Li 
(2002) como um conhecimento profundo, experimental, que freqüentemente 
torna-se difícil de replicá-lo ou imitá-lo.  É o tipo de projeto que quase todas as 
atividades são feitas sob medida e, portanto, novas atividades e diferentes 
avaliações de prazos e custos são feitos a cada projeto, não guardando muita 
semelhança com projetos anteriores - são soluções altamente customizadas.  As 
empresas de consultoria em estratégia, por lógica, se incluem nessa linha de 
atuação. 
 As EC's normalmente utilizam metodologias próprias, associando o fator risco 
no orçamento de seus projetos. Meredth e Mantel (2000), destacam que o 
orçamento de um projeto deve se fundamentar em uma detalhada construção e 
análise, denominada de  Estrutura Analítica dos Trabalhos  ou, Work 
Breakdown Structure (WBS apud. PMI: 2000).  O fato de compreender o mais 
profundamente, a estruturação e a tipologia do projeto se torna um elemento 
para melhor especificação de fases e atividades e, como conseqüência, elaborar 
orçamentos mais precisos das consultorias e seus clientes. Para Kubr 
(1980:105), embora haja uma vasta gama de situações de consultoria, tende a 
existir uma seqüência essencial e comum de passos desde concepção até a 
estruturação dos serviços ou projetos de consultoria. Este autor e Barcus e 
Wilkinson (1986) concebem de forma muito semelhante à estruturação dos 
trabalhos em projetos. A figura 5  fornece uma idéia do planejamento das 
etapas e conteúdo básico das atividades no projeto. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

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

A essa estrutura, Barcus e Wilkinson (1986), definem como projeto “problema-
solução”. São os projetos que utilizam mais o conhecimento tácito e as soluções  
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por encomenda e constitui o tipo de produto final mais comum às consultorias 
de estratégia. Maister (1997) por sua vez, se refere a projetos do tipo “pacote-
solução”: são os projetos que utilizam determinado grau de customização 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 nível 3 do WBS (PMI: 2000). 
 
3. A GESTÃO DOS CUSTOS E RESULTADOS EM SERVIÇOS DE 
CONSULTORIA. 
A empresa EC, cuja base de dados relativa à sua carteira de projetos é o objeto 
de estudo, atua no mercado nacional de consultoria há mais de 30 anos e foi 
criada primeiramente como uma empresa de auditoria. Seus serviços iniciais 
abrangeram a auditorias, e sua diversificação e crescimentos se deu em resposta 
à ampliação do volume e especialidades técnica de serviços de assessoramento 
demandados. Transformou-se sinão na maior, ou uma das maiores empresas em 
consultoria, auditoria  no mercado brasileiro. Atualmente, está estruturada 
conglomerativamente, cujas unidades de negócios reúnem cerca de 200 
funcionários fixos na unidade administrativa central, atendendo em torno de 400 
clientes, entre empresas privadas e públicas, dos mais diversos segmentos. Suas  
UEN's (unidades de serviços especializados) executam projetos, segundo cada 
área de sua atuação, que são administrados, controlodados e apoiados pela 
equipe multidisciplinar fixa. O Quadro 1 ilustra as áreas de serviços abrangidas 
pelos projetos normalmente executados pela empresa. 

 Setor Público Setor Privado 

a) Reforma do Estado g) Gestão dos Negócios 

b) Qualidade dos Serviços Públicos h) Gestão de Cadeias Produtivas 

c) Equilíbrio Fiscal i) Gestão Econômica e Financeira 

d) Gestão de Recursos Humanos j) Gestão de Recursos Humanos 

e) Gestão da Informação k) Gestão da Informação 

f) Terceirização   

Quadro 1: Tipos de serviços prestados pela empresa de Consultoria 
Fonte: síntese elaborada pelos autores. 

 
As principais ferramentas adotadas para o planejamento, custeio e controle de 
seus projetos são:  
A. Modelos pré-estabelecidos de planos e de planejamento de atividades de 
projetos fundamentados em templates de Estruturas Analíticas de Projetos 
(EAP), que padronizam tarefas e mecanismos para alocação de recursos e 
definição de prazos e estimativa de custos, incluindo um conjunto de tarefas 
básicas 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 o 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 intercâmbio de dados e informações reais dos 
projetos, que os componentes das equipes do projeto alimentam o sistema. 
 O modelo lógico de informações do Sistema de Gerenciamento de Projetos 
(SGP) da organização pode ser ilustrado pela Figura 6. 
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Figura 6: Modelo Lógico de Informações – Consultoria 
Fonte: dos autores 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
O estudo e análise de cada projeto constituinte do port-folio pesquisado, permitiu 
identificar e propor alguns dos fatores presentes para apôio às decisões na fase de  
orçamento e negociação. Estes fatores foram relevantes para estabelecer a 
singularidade, custos, prazos e priorização dos esforços nos projetos. Para efeito 
de síntese, 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 F4 F5 [Soma] 

Projeto Recursos Duração Risco Custo Repercussão Avaliação 

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 avaliação dos projetos 
Fonte: elaboração dos autores. 

 
3.1 – O SISTEMA EXISTENTE DE CUSTEIO E ORÇAMENTO. 
Em linhas gerais, o sistema atualmente aplicado pela EA na negociação e 
controle dos projetos de consultoria, obedece a três etapas, conforme sintetizadas 
na figura a seguir: 
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Definir tarefas necessárias e durações

Definir Recursos necessários

Alocar Recursos nas tarefas

Orçamento

Custo X Mark-up de Preço de Referêncìa 

Tributação e Custos de Consorciados

Definição do Preço de Venda dos Serviços 

Contrato

Execução e Controle 

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

Medidas Corretivas Custos Totais Diretos 

Etapa 1 Etapa 2 

Etapa 3 
Resultados 

Figura 7 – Procedimentos e Etapas do Orçamento de Custos da EC 
Fonte: dos autores 

Tomando-se por base o portfolio de projetos encerrados em um exercício anual, 
conforme já referenciado na metodologia da pesquisa base deste trabalho, serão 
relatados e analisados  os procedimentos adotados pela EC no que diz respeito ao 
orçamento de custo e fixação do preço de referencia para negociação e 
contratação de serviço de consultoria (projeto único).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

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 (pós-encerramento) e do custo direto de cada 
projeto, segundo o sistema atual da EA, construiu-se o referencial básico para o 
estudo e estruturação do modelo proposto de aferição de desempenho e margem 
efetiva gerada por projeto. Neste sentido, definiu-se os grupos de custos que 
passam a integrá-lo:       

 Custos dos subcontratados – que são os custos de especialistas técnicos                       
contratados no projeto de consultoria; 

 Custos do pessoal de quadro de eventuais –  os custos de trabalho engajados 
eventualmente e pagos por serviço prestado; 

 Custos com pessoal permanente - são os custos com os consultores do 
quadro técnico planejado para o projeto mais os encargos. Abrangem dados 
efetivos do ciclo de vida do projeto, incluindo, portanto  trocas de 
consultores no âmbito do projeto; 

 Despesas de viagens  - custos das passagens aéreas sem encargos; 
 Custos com “estadas” – que são custos com hospedagem (em alguns casos 

são computadas as “diárias”); 
 Outros  - que são os custos que podem ocorrer com despesas, por exemplo, 

de aluguéis de auditórios para cursos, retroprojetores, etc. 
Embora se tenha observado que os custos diretos dos projetos da empresa são 
estimados de forma altamente estruturada, o mesmo não se aplica a forma como 
são definidas as despesas gerais de administração – overhead -,  que em última 
análise, não são identificadas e não são visíveis. Isto ocorre pelo fato da empresa 
de consultoria empregar um método com base na sua experiência, ou na 
experiência de que define o preço final de venda do projeto. Verificou-se que a 
forma como é formado o preço 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 limitações deste artigo procurou-se simplificar o estudo do modelo 
atual e proposto de gestão e controle dos custos, mediante a utilização de um 
Projeto Típico de Consultoria de Porte Grande (PTC): o projeto 12 
(“Modernização Gerencial de Grandes Estabelecimentos de Saúde”) da Tabela 2. 
Este projeto apresenta conteúdo de significância por: envolver o serviço 
realizado para o setor público, de três estados brasileiros; gerou produtos 
complexos como manuais, documentos, sistemas de informações para gestão e 
procedimentos e de diversos cursos internos para equipes de áreas hospitalares. 
Pelo sistema atual utilizado pela EC os custos orçados e resultados do PTC 
referido  são apresentados, a seguir. 
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1. RECEITA OPERACIONAL 
BRUTA 3.899.327,27    

2. Consorciados 1.312.907,65    
3. Despesas Tributárias  178.548,93    
RECEITA REFERENCIAL = (1-

2-3) 2.407.870,69    

CUSTOS ESPECIFICOS DO 
PROJETO    

         Serviços 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 
CONTRIBUIÇÃO 1.407.719,65    

Custo da Equipe Permanente 410.947,99   410.947,99 

Margem operacional bruta 996.771,66 41% Custo total
do projeto

1.411.099,0
3 

Tabela 3 –Sistema Atual EC: estrutura de custos e margem operacional. 

 
Fonte: dados apurados pelos autores. 

Os valores à direita da planilha, foram destacados para  enfatizar o papel dos 
custos diretos do projeto. Os valores centrais são utilizados para se compor e 
observar o valor da margem operacional bruta final deste projeto.  A Receita 
Referencial  constituí o valor final de contratação do serviço entre a organização 
cliente e a EC, cumprindo a esta ainda, cobrir os custos (ou repasse) de recursos  
de: consultorias consorciadas e tributos. Algumas observações ainda se tornam 
necessárias, quanto à margem bruta apurada em projetos de consultoria: 
 
a). A Receita Referencial ou, Valor Realizado do Contrato do PTC foi 
determinado com base no orçamento 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 já 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, 
aleatórios 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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3.4. O CUSTEIO POR ATIVIDADES, NA AVALIAÇÃO DO 
RESULTADO DE PROJETOS DE CONSULTORIA. 
Mediante o exposto, torna-se evidente a necessidade de um estudo mais 
criterioso e profundo dos custos indiretos de uma EC. O qual permitiria: 
1o. Apropriar com maior precisão o custo indireto agregado a cada projeto. 
2o. Aferir a contribuição líquida (ou margem de resultado) efetiva de cada 
projeto na determinação da rentabilidade total da área de negócios de serviços de 
consultoria (a principal) da Organização. 
3o. Ampliar o sistema atual de custeio, de forma a integrar o custeio planejado 
(orçado) 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 econômico-financeiros totais e a cada serviço 
encerrado, da consultoria. 
 
3.4.1 OS CUSTOS INDIRETOS NO MODELO DE GESTÃO DE CUSTOS 
DA EC. 
Vários centros de custos  podem ser identificados em empresas de consultoria: 
Biblioteca, o Sistema de Informações e Conhecimento, Setor de Contratações, 
Atendimento a Cliente, entre outros. Para efeito deste documento, foram 
destacados somente quatro centros de custos: NAP (Núcleo de Acompanhamento 
de Projetos), Reprografia, Compras e  Administração/Infra-estrutura. Estes 
centros estão 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 definição dos 
diferentes graus e níveis de direcionadores.  A tabela 4, em seguida  à figura 8, 
apresenta a síntese das apurações de custo das atividades, obtidas por meio dos 
direcionadores, no Projeto Típico de Consultoria tomado como referencia para 
este estudo: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 8: Centros de Custos Indiretos e atividades - Custeio AB
Fonte: dos autores 
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Mediante a sistematização dos direcionadores definidos e controle das atividades  
e sua ocorrência nos projetos, pode-se obter a devida alocação dos custos das  
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atividades  com maior precisão para determinação do resultado ou margem de 
contribuição efetiva.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

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

No caso PTC em pauta, a apuração dos custos indiretos alocados neste serviço de 
consultoria resultou nas dimensões definidas na tabela a seguir. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Estes resultados quando carregados à planilha de Custos e Resultados do Projeto 
de Consultoria permitem considerar novas dimensões para apuração dos custos e 
resultados efetivos, revelando com informações mais precisas, a contribuição que 
um serviço (projeto) de consultoria (aqui representado tão somente pelo Projeto 
Típico de Consultoria -PTC) para que a organização adapte seu sistema atual de 
gestão de Custos. Ressalte-se que este modelo pesquisa original trabalhou 
integradamente todos os projetos de consultoria encerrados no período estudado. 

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

A ilustração apresentada na tabela 6 a seguir, por si só evidencia a estruturação 
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 precisão no 
planejamento (orçamento), controle (administração dos custos) e avaliação do 
desempenho (resultado) do Projeto. Em especial, redefine os parâmetros da 
decisão  dos gestores de mark-up  para fixação de preço de referência e final de 
negociação do serviço de consultoria. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tabela 6 
: Sistemas Comparados EC-estrutura de custos e margem operacional  PTC. 

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Desta forma, considerando as restrições inerentes a este documento, omitiram-se 
muitos passos e etapas, de complexas transformações ocorridas nos sistemas de 
informações, gerenciamento contábil e inclusive, de competências de 
conhecimento dos gestores, para a implementação efetiva e contribuição do 
modelo analisado e descrito.  
Acredita-se que a consistência de estruturação e dos resultados obtidos contribua 
eficazmente para a gestão de Custos, tanto na etapa de planejamento (orçamento) 
como de consolidação, das margens dos projetos finalizados, ao resultado e 
desempenho dos negócios de consultoria, além do que no que se refere ao 
modelo proposto e implantado de gestão de custos, o mesmo fornece a devida 
consistência 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 variáveis  contingenciais e de risco inerentes à complexidade do 
serviço, no momento da negociação entre a consultoria e o cliente. O que foi 
justificado no estudo dos fatores de avaliação, ou precificação de um orçamento 
de projeto de consultoria, como demonstrado na tabela 1, pesquisados. 
 E, finalmente, em termos de contribuições mais amplas,  espera-se que este 
estudo responda à questão central e outras questões específicas, estimulando o 
debate acadêmico e corporativo sobre gerenciamento de custos de projetos de 
empresas de consultoria de outros setores, uma vez que apresentam processos de 
gestão, produtos (serviços), com similar conteúdo de conhecimento e tecnologia 
de processos na sua conformação. 
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