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RESUMO

Este artigo tem como objetivo conceituar e mostrar a necessidade de
Gerenciamento do Escopo do Projeto, minimizando o impacto dos efeitos negativos
de um possivel fracasso total, sendo que a maioria deve-se ao escopo que nao é
definido, entendido e bem gerenciado. A metodologia utilizada foi qualitativa, o
levantamento de dados foi através de livros e pesquisa na internet.

E importante saber que com a definicdo do escopo é que sera determinado todo o
trabalho a ser realizado em um projeto e com a falta da definicAo geralmente
ocorrem retrabalhos, com a finalidade de ajustar o escopo, atrasos no cronograma,
falta de pessoas, custos estourados e, consequentemente, a insatisfacdo do cliente.

A definicdo do escopo é feita na etapa de iniciagdo do projeto e detalhada na etapa
de planejamento para descrever as caracteristicas do produto e o trabalho
necessario para realiza-lo. Portanto a definicdo apropriada do escopo € um ponto
critico para sucesso do projeto, pois quando é simplificada, pode ser esperado um
custo final do projeto mais alto por causa de inevitaveis mudancas que rompem com
o ritmo do projeto, o Escopo é, portanto, um componente do Plano de Projeto.
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A preocupacdo maior de um Gerente de projetos € garantir que 0 escopo
estabelecido seja cumprido, mesmo que sofra alteracdes, afinal de contas vivemos
em mundo em que as mudancgas acontecem cada vez mais rapidas e os projetos, ao
longo de sua execucdo, devem se adequar as mudancas nos mercados e até
mesmo as novas expectativas.
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ABSTRACT

This article is to conceptualize and show the need to manage project scope,
minimizing the impact of the negative effects of a possible total failure, most due to
the scope that is not defined, understood and well managed. The methodology used
was qualitative survey data was through books and searching the internet. It is
important to know that with the definition of the scope is to be given all the work to be
performed on a project and with the lack of definition generally occur rework, with the
purpose of adjusting the scope, delays in the timelinemissing people, costs exploded
and, consequently, the customer dissatisfaction. The scope definition is done in
project initiation step and detailed in the planning step to describe the characteristics
of the product and the work required to accomplish it. Therefore the appropriate
definition of scope is critical for project success, since when is simplified, can be
expected a final cost of the project the highest because of the inevitable changes that
break with the pace of the project, the scope is Therefore, a component of the project
plan. The greater concern of a project manager is to ensure that the scope set out is
met, even suffering changes, after all we live in world where changes occur
increasingly faster and projects, throughout its runshould suit the changes in markets
and even on new expectations.
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INTRODUCAO

A Geréncia de Projeto foi desenvolvida de diversos campos de aplicacédo
diferentes, incluindo a construcdo, a engenharia mecanica, projetos militares, entre
outros. O pai da Geréncia de Projeto € Henry Gantt, também chamado o pai de
técnicas do planejamento e do controle, que é conhecido pelo uso do grafico de
‘barra’ como uma ferramenta de geréncia do projeto, para ser um associado as
teorias de Taylor da administracdo cientifica. Seu trabalho € o pioneiro a muitas
ferramentas de geréncia modernas do projeto, tais como a WBS (work breakdown
structure) ou EAP (estrutura analitica do projeto) de recurso que avalia o trabalho.
Os anos 50 marcam o comeco da era moderna da geréncia de projeto. Nos Estados
Unidos, antes dos anos 50, os projetos foram controlados basicamente se utilizando
os gréficos de Gantt, técnicas informais e ferramentas. (fonte Wikipédia).

No mundo atual, os projetos tornam-se aparentemente cada vez maiores e
mais complexos. O guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge) diz que
projeto € um esforgco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo (PMI, 2004).

Do ponto de vista de Kerzner (1992) Projeto “é um empreendimento com
objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos,
custos e qualidade”.

Cada projeto é diferente, pois envolve cronogramas diferentes, produtos
diferentes e pessoas diferentes. A tendéncia é que as empresas cada vez mais

estejam orientadas a projetos.

Desde 1969 uma das mais importantes instituicdes na area de gerenciamento
de projetos, o PMI (Project Management Institute), vem consolidando e
disseminando as melhores praticas de gerenciamento de projetos através da
publicacdo do PMBOK (Project Management Body of Knowledge Guide) que

estrutura 0 conhecimento em Gerenciamento de Projetos em 9 areas: escopo,



tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdo, riscos, aquisicbes e

integragao.

Dentre as areas de conhecimento supracitadas, a mais importante para

determinacao do sucesso de um projeto € o gerenciamento do escopo.

O objetivo do artigo € enfatizar a importancia do escopo, que € a referéncia basica
para 0 sucesso do projeto, como também mostrar os meétodos utilizados para a
representacédo do escopo do projeto que € a estrutura Analitica de Projetos (EAP) ou

em inglés WBS (Work Breakdown Structure).

E importante que tenha um gerenciamento do escopo, para que os trabalhos
a serem realizados pelo projeto sejam definidos e controlados.

O escopo quando nao é bem elaborado com todos os produtos de um projeto,
com 0S servigos necessdarios para realiza-los, consequentemente tera resultados
negativos. O nivel de detalhamento do escopo deve ser feito de maneira a permitir
maior controle das entregas do projeto. Se uma entrega for demorar muito tempo

para ser produzida, € interessante dividi-la em subprodutos que sdo as entregas

menores e desta forma ajuda a minimizar surpresas durante a aceitacao final.

Todo projeto deve ser iniciado pelo Termo de Abertura, que é o documento
que autoriza formalmente e este documento € emitido e assinado por um integrante

do nivel da hierarquia da organizacdo adequado as necessidades do projeto.

O documento do Projeto (Termo de Abertura) tem informacdes importantes,
ou seja, nome do projeto, nome do Gerente de Projeto, patrocinador, data de verséao,
entre outras informacdes pertinentes, vale ressaltar que para assegurar que O
requerimento do cliente seja satisfatério € interessante informar também a

responsabilidade no documento.

O Gerente de Projeto é responsavel pelo sucesso do projeto e deve trabalhar
proximo aos gerentes funcionais para assegurar que todos os objetivos do projeto
sejam atingidos. No Termo de Abertura é importante informar metas de prazo,
premissas para destacar hipoteses e/ou suposicdes que sdo consideradas
verdadeiras, restricbes com fatores que limitardo o projeto e riscos para avaliar 0s

impactos no projeto.



DESENVOLVIMENTO

O Gestor de Projeto precisa levantar e validar quais sdo os produtos e
servicos que terdo de ser produzidos para o cliente. Além disso, precisa escolher,
dentre as possiveis alternativas de conducdo do projeto, aquela que deve ser
utilizada para a entrega desses produtos ou servicos. Mesmo que o gerente do
projeto desenvolva um bom trabalho de definicdo do escopo, a parte mais dificil sera

de gerenciar o projeto dentro do escopo acordado.

Segundo o PMBOK (Project Management Body of Knowledge), escopo é a
soma dos produtos, servigo e resultados a serem fornecidos na forma de projeto, € o
trabalho que deve ser realizado para entregar um produto, servigo ou resultado com

as caracteristicas e funcdes especificadas.

Os métodos utilizados para a representagcdo do escopo do projeto é a
estrutura Analitica de Projetos (EAP) ou em inglés WBS (Work Breakdown
Structure), agrupamento e decomposicdo de todas as tarefas que serdo realizadas

no projeto definindo o seu escopo.

Existem duas definicdes de escopo:

Escopo do produto — refere-se as caracteristicas do produto ou servico que se quer
como resultado do projeto. Ele € explicitado por meio das especificacdes.

Escopo do projeto — é todo o trabalho a ser realizado dentro do projeto para fornecer
um produto ou servico, de acordo com as especificagbes fornecidas. Segundo
Heldman (2003), o planejamento do escopo tem como finalidades basicas produzir a
especificacdo do escopo que é documentar as metas do projeto, os resultados

praticos e 0s requisitos, e o plano de gerenciamento do escopo.



A especificacdo do escopo é a linha de base do projeto, o que significa que, se
surgirem duvidas ou se forem sugeridas alteragGes, sera possivel comparéa-las ao

que estad documentado.

Os processos de Gerenciamento de Escopo se decompfe  mem:

O gerenciamento do escopo é a base para a constru¢cdo dos demais processos de
gerenciamento de projeto e sem o gerenciamento do escopo, torna-se muito
complicado gerenciar a verificacdo e controle de custos, tempo e mudancas de
escopo, de certa forma nao fica clara para as parte interessadas qual é o limite do
projeto, suas premissas, quais os pacotes de trabalhos, quais séo as entregas, entre

outros.

As entradas sao os resultados dos trabalhos, ou seja, os subprodutos que foram
feitos, consequentemente sdo as saidas da execucdo do Plano de Projeto. Ja a
documentacdo do produto, de acordo com a area de aplicacdo, o termo usado para
descrever esta documentacdo pode ser planos, especificacdes, documentacéo

técnica, desenhos, entre outros.

- Planejamento do escopo - consiste na criacdo de um plano de gerenciamento que
documenta detalhes do escopo do projeto. E o documento que reconhece a
legitimidade do Projeto e serve como linha de base para o Gerente de Projeto, visto
que dispoe de informac¢des importantes, como estimativas e prazos, recursos e
orcamento disponivel. O planejamento do escopo comeca com as entradas iniciais
da descricado do produto e a definicao inicial das restrices e premissas. A descricdo
do produto incorpora requisitos do produto que refletem as necessidades dos
clientes e o desenho do produto que suporta 0s seus requisitos.

As saidas do planejamento do escopo é a declaracéo do escopo e o plano de

gerenciamento do escopo.



As equipes do projeto desenvolvem multiplas declaracfes de escopo que deverdo
ser apropriadas para o seu nivel de decomposi¢cédo do trabalho do projeto. Com o
progresso do projeto, a declaracéo do escopo pode precisar ser revisada ou refinada

para refletir as mudancas aprovadas no escopo do projeto.

- Definicdo do escopo - é a declaracdo de escopo detalhada do projeto como base

para futuras decisdes do projeto.

A definicdo de escopo ajuda a evitar que as equipes de projeto percam tempo com
problemas que ndo sdo de sua responsabilidade e também evita que ocorra desvio
de funcdo e atraso da entrega dos seus produtos.

A declaracdo do escopo do projeto devera ser composta no minimo dos seguintes
itens: Objetivos, descricdo do escopo do produto, requisitos, limites, entregas,
critérios de aceitacdo de produtos, restricdes, premissas, organizacao inicial, riscos
iniciais, marcos do cronograma, limitacdo dos fundos, requisitos do gerenciamento

de configurag&o do projeto, especificacdes do projeto, requisitos de aprovacao, etc.

- Criacdo da EAP (Estrutura Analitica de Projetos) - é a subdivisdo dos principais
produtos do projeto e do trabalho, sendo em componentes menores com mais
facilidade de serem gerenciaveis. Existe um documento que € complementar e da
suporte a EAP, que é o dicionario onde séo descritos os componentes, pacotes de
trabalho que inclui uma lista das atividades associadas do cronograma, 0S recursos

necessarios e estimativa de custos do projeto.

O trabalho planejado é contido dentro dos componentes de nivel mais baixo da EAP,

gue sao chamados de Pacotes de Trabalho.

Um pacote de trabalho pode ser agendado, como também ter seu custo estimado,

monitorado e controlado.

- Verificacdo do escopo - serve para formalizar a aceitacdo dos produtos do projeto
que foram concluidos, sendo que €é um processo nhecessario para o0

acompanhamento do projeto, para certificar que tudo foi realizado satisfatoriamente.



- As técnicas e ferramentas para a Verificagdo do Escopo inclui a inspecdo, que
serve para medicdo, exames e testes que sdo responsaveis por determinar se 0s

resultados estdo de acordo com as exigéncias.

- Controle do escopo - controla as mudancgas no escopo do projeto, também é usado
para gerenciar as mudancas que ocorrem efetivamente e € integrado a outros

processos de controle.

O importante é gerencia-las com muita atencéo, pois 0 excesso, ou até mesmo uma
Gnica mudanca nao devidamente avaliada ou controlada, pode causar impacto
significativo no cronograma, custo e qualidade do projeto, a medida que o projeto é
executado, surgem necessidades ou interesses em mudangas, sejam elas por

solicitacao do Cliente, patrocinador ou mesmo pela equipe de projeto.

Quando ocorre replanejamento no escopo do projeto, as solicitagcbes de mudanca
aprovadas que afetam o escopo do projeto podem apresentar modificacdes tanto na
EAP e no dicionario da EAP, na declaracdo do escopo do projeto e no plano de
gerenciamento do escopo do projeto. Se as solicitacbes de mudanca aprovadas,
afetarem o escopo do projeto, entdo o dicionario da EAP deve ser revisado e refeito

para refletir as mudancas aprovadas.

A linha de base dos custos e os documentos dos componentes correspondentes,
como também as linhas de base do cronograma do plano de gerenciamento do

projeto, sao revisados e refeitos para refletir as mudancas aprovadas.



O Fluxograma de Processo do Gerenciamento de Escopo dara uma viséo melhor do

gue foi mostrado anteriormente:

Plano de gerenciamento
Termo de abertura do projeto Planejamento do ptojfto
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v
Solicitagdes de mudanga aprovadas
Definigdo - 2 i ‘
— — do escopo
52 Mudancas solicitadas -
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Figura 1: Fluxograma de Processo do Gerenciamento de Escopo

Fonte: Hermano Perrelli | CIn-UFPE, 2006, pg.18.
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E fundamental saber que o Escopo do Projeto ndo pode ser definido de forma
consistente sem que exista uma compreensdo clara dos requisitos técnicos dos
produtos ou servi¢os que serao desenvolvidos.

Segundo a Wikipédia, estrutura Analitica de Projetos (EAP) nédo é criada apenas
para o gerente do projeto, mas para toda a equipe de execucgao do projeto, bem
como para as demais partes interessadas tais como clientes e fornecedores.

Exemplo simples de uma Estrutura Analitica do Projeto (EAP):

Treinamento

Treinamento

Figura 2: Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

Fonte: Hermano Perrelli | CIn-UFPE, 2006, pg. 60.

Treinamenta
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do Usuario do Usuario do Usuario do Usuario
hdaterigis do hd ateriais do M ateriai= do b ateriais do

— Administragio - Programa de — FPrxgrama de — Programa de — Programa de

Treinamenta
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Para Ricardo Vargas (2005), um projeto com um detalhamento de escopo
significativamente grande possui uma complexidade muito alta no que diz respeito
ao gerenciamento de escopo. Para tanto deve ser criado um Plano de
Gerenciamento de Escopo do Projeto para documentar como o projeto sera definido,
verificado e controlado e como a Estrutura Analitica do Projeto (EAP) sera criada e
definida.

O nivel de detalhamento do escopo deve ser feito de maneira a permitir maior
controle das entregas do projeto. Ajuda na entrega se caso for demorar muito tempo
para ser produzida, para isso € interessante dividi-la em subprodutos, que sao
entregas menores, desta forma minimiza surpresas durante a aceitacdo final. O
importante também € definir uma linha de base para a medigdo, monitoramento e

controle do desempenho e aumentar a exatidao das estimativas.

Beneficios da EAP para o projeto

- melhor comunicacédo com stakeholders;
- melhores estimativas de tarefas, riscos, cronogramas e custos;

- melhores chances de identificar todo o trabalho necessario para a realizacdo do

projeto;

- base para os processos de controle;

- Pode ser reutilizada em outros projetos;

- Define uma linha base para medir e controlar o desempenho do projeto;

- Ajuda novos membros a compreenderem seu papel no ambito do projeto;
LicGes Aprendidas

Durante qualquer projeto € importante documentar licdes aprendidas, porém
nem sempre esta atividade € realmente executada com a seriedade necessaria.
Decisdes sao tomadas baseadas em experiéncias passadas, sejam elas positivas ou

negativas. Esse € o mesmo principio das Licdes Aprendidas em projetos.
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Alguns fatores que contribuem para a falta de uso de licbes aprendidas sé&o:

- Pressdes para cumprir prazos, que leva o gerente a se preocupar mais com as

atividades diretamente relacionadas ao produto do projeto.

- Mudanca de foco ao terminar um projeto. As pessoas acabam mais concentradas
no préximo projeto do que no fechamento correto do projeto anterior.

- Falta de interesse da alta gestao neste tipo de documentos.

- Problemas culturais na empresa que levam o gerente a acreditar que documentar

licdes aprendidas € uma perda de tempo.

O gerente de projeto deve entender que as licdes aprendidas sédo uma ferramenta
essencial tanto para seu crescimento profissional quanto para a melhoria continua

da organizacéo.
E muito mais do que um documento para cumprir a formalidade do projeto.

Sao as informacgBes que permitirdo que 0s erros passados ndo se repitam e o0s
acertos possam ser feitos novamente. Por isso € importante registrar tanto as boas

quanto as mas experiéncias do projeto.

Certamente estes registros ajudarao a moldar as atividades e controles dos projetos

futuros.

A documentacdo de licdes aprendidas € primordial e cabe ao gerente de projeto

definir a melhor forma de cria-la e fazer bom uso das informac6es obtidas.

A forma que sera armazenada ou quais informacdes compdem a licdo aprendida vai
depender de cada organizacdo. As licdes podem ser armazenadas em planilhas,

documentos de texto, mapas mentais ou sistemas proprios.

Sistema de Controle integrado de mudancas

Cada mudanca é um empreendimento ou projeto que possui data de inicio e
término, que tem por finalidade produzir produto ou servico.
O escopo influencia todas as areas do projeto, desta forma deve avaliar a

mudanca em cada umas das areas de conhecimento, seja escopo, tempo,
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financeiro, qualidade, recursos humanos, comunicacgdes, risco e aquisicbes e na
medida que o produto se desenvolve fica mais tangivel, os clientes véem novas

possibilidades e tentam mudar o projeto de acordo com elas.

A mudanca é inerente a atividade humana e o controle dessa mudanca é
indispensavel, o caos do projeto ndo é o surgimento da mudanca e sim quando a
mudanca € mal gerenciada, e o Sistema de Controle de Mudancas é um mecanismo

gue permite que o caos nao se instale no gerenciamento de mudancas.

7

Ricardo Vargas afirma que o relevante ndo € evitar a mudanca, mas sim
gerencia-la de modo adequado e assertivo, visando o beneficio global para o

projeto.

Todo projeto deve possuir uma sistematica que defina como as mudancgas
serdo solicitadas, quem devera aprovar as mudancas e como elas seréo
comunicadas a toda a equipe (para a execucao). E funcdo primordial do Gerente de
Projeto avaliar cuidadosamente o impacto de cada mudanca nos diversos aspectos
do projeto, para que a tomada de decisdo seja a mais objetiva possivel, e se vai

aumentar ou mitigar o risco do projeto.

No momento de definir mudancas de escopo, as prioridades do projeto devem
estar muito claras. Independente de quem toma a decisdo, as prioridades
orientardo, por exemplo, se € mais importante manter o cronograma, restringir os

custos ou atender a um novo escopo.

Deve ser organizado um grupo responsavel pela avaliacdo do impacto das
mudancas e este grupo sera chamado de Comité de controle de mudanca, esse
grupo autoriza ou rejeita as mudancgas proposta sobre o escopo, prazo e orgcamento

do projeto.

Sempre que for detectada a solicitagdo de mudanca, esta deve ser
comunicada formalmente ao gerente de mudancas, seguindo o plano de

comunicacéo determinado no projeto.
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CONCLUSAO

No artigo foi destacada a importancia do Escopo do Projeto, visto que é a referéncia
basica, principalmente quando € bem detalhado e documentado, certamente evita
ocorrer desgastes entre as partes envolvidas e 0 projeto ndo apresentara
divergéncias dos itens definidos.

Dentre as areas de conhecimento do Gerenciamento de Projeto, a mais importante

para determinacéo do sucesso de um projeto é o Gerenciamento do Escopo.

A especificagcdo do escopo é a linha de base do projeto, o que significa que, se
surgirem duvidas ou se forem sugeridas alteracdes, sera possivel compara-las ao

que estad documentado.

A Estrutura Analitica de Projetos (EAP) é criada para toda a equipe de execucao do
projeto, bem como para as demais partes interessadas, como clientes e
fornecedores e tem seus beneficios que € melhorar a comunicacdo com
stakeholders, melhorar as estimativas de tarefas, riscos, cronogramas e custos,
como também melhorar as chances de identificar todo o trabalho necessario para a

realizacdo do projeto.

Certamente 0 sucesso no Gerenciamento do Escopo também esta em estabelecer
uma comunicagdo Unica entre as partes, formalizando todas as informacdes
relevantes, incluindo solicitacdo de mudancas e seu impacto no projeto. Por isso
todo projeto deve possuir uma sistematica que defina como as mudancas serao
solicitadas, como e quem devera aprovar as mudancas e como elas seréo
comunicadas a toda a equipe para a execuc¢do. E primordial que o Gerente de
Projeto avalie cuidadosamente o impacto de cada mudanca nos diversos aspectos
do projeto, para que a tomada de decisdo seja a mais objetiva possivel, para

identificar se vai aumentar ou mitigar o risco do projeto.
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