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 Tema – Gestão do Escopo, Tempo e Custos
 Projeto Pós-graduação
 Curso MBA em Administração Pública e Gerência de Cidades
 Disciplina Modelos de Gestão e Gestão por Projetos
 Tema Gestão do Escopo, Tempo e Custos
 Professor Ângelo Tadini
 Introdução
 Neste tema, vamos estudar sobre a gestão do escopo, veremos como é
 formada a Estrutura Analítica de Projetos (EAP), abordaremos sobre a gestão de
 tempo do projeto e compreenderemos como é a gestão de custos do projeto.
 (Vídeo disponível no material on-line)
 Escopo
 O escopo é uma das partes mais importantes do projeto, por isso, quando mal
 estruturado levará inevitavelmente a falhas de cronograma e de orçamento, uma vez
 que os problemas decorrentes da má especificação se farão presentes e a equipe
 terá que achar caminhos alternativos para a execução do projeto e inevitavelmente
 deixará o cliente insatisfeito.
 De acordo com a definição do PMBOK (2008) escopo é o trabalho que
 precisa ser realizado para entregar um produto, serviço ou resultado com as
 características e funções especificadas, ou seja, é tudo o que temos que fazer para
 que o projeto alcance o sucesso como entregas, prazos, custos, requisitos e leis.
 Para isso, é necessário fazer uma distinção aqui entre escopo do projeto e
 escopo do produto. Este último tem as características que o produto entregue pelo
 seu projeto irá conter como definições, especificações, medidas etc. É aconselhável
 criar, em conjunto com o escopo do produto, o seu critério de aceitação, que é uma
 medida mensurável para a validação da entrega do produto ou parte dele. Escopo
 do projeto é o meio para alcançar o objetivo que é definido no escopo do produto
 (CARVALHO et al., 2005).
 É importante assegurar-se de que todos saibam e entendem qual é o objetivo
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 do projeto e que haja consenso sobre o resultado final do mesmo, assim como
 estabelecer o que será necessário para que o projeto seja atingido, defina os
 pressupostos, de forma que todos saibam de antemão quais são as necessidades
 básicas do projeto antes que elas atrapalhem seu andamento.
 Saiba Mais: Veja o vídeo da construção do Aeroporto Internacional de Hong Kong,
 um ótimo exemplo para visualizar o escopo de um projeto.
 http://www.youtube.com/watch?v=vJSPGQbIrZA
 Gestão do Escopo
 Neste contexto, a Gestão do Escopo do Projeto descreve as atividades ou
 processos necessários, visando assegurar que o projeto alcance todo o trabalho
 requerido. Seus processos estão voltados para: planejamento e definição do escopo,
 criação da estrutura analítica do projeto, verificação e controle do escopo
 (CARVALHO et al., 2005).
 Ainda segundo os autores supracitados, durante a fase de planejamento do
 escopo é fundamental definir os requisitos do escopo do projeto. Requisito é uma
 condição ou capacitação necessária a um usuário/cliente/mercado para solucionar
 um problema ou alcançar um objetivo. É uma condição ou capacitação que um
 produto ou serviço precisa atender ou ter para satisfazer um contrato, padrão,
 especificação ou outro documento formalmente estabelecido.
 Heldmam (2009) diz que em um projeto existem diversas estratégias para
 definir os seus requisitos, tais como:
 Entrevistas;
 Discussões em grupo;
 Oficinas (workshops);
 Técnica de criatividade do grupo (brainstorming, mind map etc.);
 Questionários e pesquisas;
 Observações e protótipos.
 Depois de elencar os requisitos do projeto, é a vez de definir o escopo, que é
 o processo de desenvolvimento de uma descrição detalhada do projeto e do
 http://www.youtube.com/watch?v=vJSPGQbIrZA
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 produto. A preparação detalhada da declaração do escopo é crítica para o sucesso e
 baseia-se nas entregas principais, premissas e restrições que são documentadas
 durante a iniciação do projeto.
 Heldman (2009, p. 91) observa que “a criação da declaração de escopo do
 projeto é uma das tarefas mais importantes como gerente de projetos”. Ainda
 segundo o autor, a declaração do escopo estabelece um entendimento comum entre
 os integrantes da equipe e os stakeholders sobre o propósito do projeto. Ele contém
 os critérios que todos os stakeholders vão utilizar no final do projeto para avaliar o
 seu êxito. No futuro, a declaração do escopo vai ajudá-lo a estabelecer as
 estimativas de custos e de recursos, as definições de atividades e o cronograma do
 projeto.
 A Declaração do Escopo do Projeto é um processo que visa elaborar e
 documentar, progressivamente, todo o escopo do projeto para atingir seus objetivos
 e deve contemplar (HELDMAN, 2009):
 Justificativa do projeto (mais aprofundada do que a relatada no Termo
 de Abertura);
 Objetivos do projeto (metas e resultados esperados);
 Descrição do escopo do produto;
 Critérios de aceitação: define o processo e critérios de aceitação de
 produtos, serviços ou resultados concluídos. Esses critérios podem
 incluir qualquer quantidade de elementos, tais como critérios de
 qualidade e avaliação e adequação para o uso;
 Entregas do projeto: as entregas incluem tanto as saídas que
 compõem o produto ou serviço do projeto, como os resultados auxiliares,
 tais como relatórios e documentação de gerenciamento do projeto. As
 entregas podem ser descritas em nível conciso ou em grande detalhe;
 Exclusões do projeto: identifica de modo geral o que é excluído do
 projeto. Declarar explicitamente o que está fora do escopo do projeto
 ajuda no gerenciamento das expectativas das partes interessadas;
 Restrições: lista e descreve as restrições específicas associadas com o
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 escopo que limitam as opções da equipe, por exemplo, um orçamento
 pré-definido ou quaisquer datas impostas ou marcos do cronograma
 comunicados pelo cliente ou organização executora.
 o Tipos de restrições: tempo, orçamentárias, escopo, qualidade,
 cronograma, recurso, tecnológica e administrativa.
 Premissas: lista e descreve as premissas específicas do projeto
 associadas com o escopo e o impacto potencial dessas premissas se
 forem provadas como falsas. As equipes de projetos frequentemente
 identificam, documentam e validam as premissas como parte do seu
 processo de planejamento.
 Nesta etapa de planejamento e definição do escopo, uma das principais
 ferramentas é o Termo de Abertura. A partir da Declaração do Escopo do Projeto, o
 próximo passo é criar a EAP.
 Estrutura Analítica de Projetos (EAP)
 A Estrutura Analítica do Projeto (EAP) é uma ferramenta desenvolvida para
 apresentar graficamente as principais entregas do projeto. É o ponto de partida para
 a elaboração de todos os outros planos auxiliares pertencentes ao Plano de
 Integração do Projeto.
 A EAP, o equivalente à sigla em inglês WBS (Work Breakdown Structure),
 tem a função de decompor o trabalho em partes menores e manejáveis. Essas
 partes menores são conhecidas como pacotes de trabalho e são divididos em níveis
 hierárquicos conforme o esquema a seguir.
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 Fonte: Adaptado de http://www.nobugs.com.br/wiki/images/EAP.jpg
 A EAP é a representação de desagregação (para baixo) e integração (para
 cima) do trabalho do projeto que vai ajudar o gerente de projetos na execução e
 controle das atividades do projeto. Esta estrutura desmembra um projeto em
 porções ou itens gerenciáveis, garantindo que todos os elementos de trabalho,
 necessários para a conclusão do escopo do projeto, sejam identificados.
 Trata-se de uma árvore hierárquica de itens finais que serão atingidos ou
 produzidos pela equipe durante a execução do projeto. Atingir ou produzir todos
 esses itens constitui a conclusão do escopo do projeto. Destaca-se que nem todas
 as ramificações da EAP precisam ser desmembradas no mesmo nível e
 normalmente a EAP indica a organização ou a pessoa responsável de cada item de
 trabalho.
 É nesta etapa que fica evidente se o gerente de projetos e sua equipe
 entenderam corretamente o que o cliente requisitou. Mais importante do que realizar
 aquilo que ele pediu é entender o que ele está pedindo e transformar isso em um
 bom projeto.
 Veja a seguir como é importante a compreensão do que foi solicitado.
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 Fonte: http://gpacao.blogspot.com.br/2011_03_01_archive.html
 Os critérios para decidir o grau de detalhamento e quantos níveis devem ser
 colocados na EAP são:
 O nível no qual uma pessoa ou organização pode ser considerada
 responsável pela realização do item de trabalho;
 O nível no qual você deseja controlar o orçamento e monitorar, bem
 como coletar dados de custos durante o projeto.
 No entanto, é importante ressaltar que não há uma EAP específica correta
 para qualquer projeto, duas equipes de projeto distintas podem desenvolver EAPs
 diferentes para o mesmo projeto. Abaixo, segue um exemplo bastante simples da
 estruturação de uma EAP do projeto “Pintar Sala” (CARVALHO, 2013).
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 Projeto: Pintar uma sala
 Preparação de materiais 1.
 a. Comprar tinta
 b. Comprar escada
 c. Comprar pincéis/rolos
 d. Comprar removedor de papel de parede
 Preparação da sala 2.
 a. Remoção do papel de parede antigo
 b. Remoção das decorações destacáveis
 c. Cobrir chão com jornais
 d. Cobrir tomadas com fita
 e. Cobrir móveis com lençóis velhos
 Pintura da sala 3.
 a. Pintar grandes áreas com rolo
 b. Pintar rodapés com pincel
 Limpeza da sala 4.
 a. Jogar fora ou guardar a tinta que sobrar
 b. Limpar pincéis e rolos
 c. Jogar fora jornais
 d. Remover e limpar lençóis
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 Fonte: Adaptado de: http://www.devmedia.com.br/barreiras-que-dificultam-o-gerenciamento-de-
 projetos/25870.
 Na etapa de monitoramento e controle é importante verificar se o escopo está
 sendo cumprido. Segundo o PMI (2008), esse é o processo de formalização da
 aceitação das entregas concluídas do projeto.
 Gestão de Tempo do Projeto
 O gerenciamento do tempo do projeto descreve os processos relativos aos
 prazos de término do projeto dentro do prazo previsto. Seus processos são:
 definição e sequência de atividades, estimativa de recursos, estimativa de duração
 das atividades, desenvolvimento do cronograma e seu controle (PMI, 2008).
 Para isso, a partir do escopo, cria-se a matriz de atividades do projeto. Essa
 matriz tem a função de agrupar todos os processos supracitados em uma planilha de
 forma a facilitar o trabalho do gerente de projetos.
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 Exemplo: Matriz de Atividades do Projeto
 Nome do projeto:
 Gerente do projeto:
 Equipe do projeto:
 Objetivo do projeto:
 Atividade Responsável
 Data de Início
 Data de Término
 Recursos Custo
 Estimado (R$)
 1
 2
 3
 4
 5
 ...
 A partir da matriz de atividades, outra ferramenta interessante para a gestão
 do tempo do projeto é o gráfico ou diagrama de Gantt.
 Fonte: http://engcivilclisa.files.wordpress.com/2011/05/grafico-de-gantt.png
 O gráfico de Gantt é utilizado para mapear o avanço das diferentes fases de
 um projeto. Os intervalos de tempo representando o início e fim de cada fase
 aparecem como barras coloridas sobre o eixo horizontal do gráfico. É uma forma
 esquemática de representar a matriz de atividades, já que é possível inserir a
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 diagramação da precedência, os custos de cada atividade, bem como os
 responsáveis por cada uma delas e outras informações importantes para o projeto.
 Por meio do Gráfico de Gantt é possível também criar o caminho crítico do
 projeto (do inglês CPM – Critical Path Method) é um termo criado para designar um
 conjunto de tarefas vinculadas a uma ou mais tarefas que não têm margem de
 atraso. Matematicamente, uma tarefa é crítica quando o tempo mais cedo da tarefa
 (time earlier) é igual ao tempo mais tarde (time later) que a tarefa pode ter sem
 alterar a data final do projeto.
 O caminho crítico é a sequência de atividades que devem ser concluídas nas
 datas programadas para que o projeto possa ser concluído dentro do prazo final. Se
 o prazo final for excedido, é porque no mínimo uma das atividades do caminho
 crítico não foi concluída na data programada.
 O Método de Diagrama de Precedência (MDP) é um método usado no
 Método do Caminho Crítico para a construção de um diagrama de rede do
 cronograma do projeto e que utiliza quadrados ou retângulos, chamados de nós,
 para representar as atividades e conectá-las com flechas que indicam as relações
 lógicas que existem entre elas (PMI, 2008).
 Fonte: PMI, 2008, p.120
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 Saiba mais: O Gráfico de Gantt é uma importante ferramenta para os principais
 softwares de gerenciamento de projetos existentes. Veja sobre a ferramenta no link
 a seguir:
 Diagrama de Gantt.
 http://www.papoempreendedorismo.com.br/2011/09/diagrama-de-gantt.html
 E sobre o Caminho Crítico aqui:
 http://www.tiespecialistas.com.br/2010/11/metodo-do-caminho-critico/#.UhO-
 YpKTg_Y
 Gestão de Custos do Projeto
 O gerenciamento de custo do projeto descreve os processos relativos ao
 planejamento das estimativas, orçamentos e controle de custos.
 Na gestão de custos do projeto o gerente preocupa-se com a elaboração e
 controle do orçamento do projeto de forma agregada, e não atividade por atividade,
 gerindo os fatores que podem influenciá-lo e desviá-lo do desejado (CARVALHO;
 RABECHINI JR., 2011). Para isso, destaca-se a importância da boa integração da
 gestão de custos com as demais áreas de gestão do projeto, especialmente o
 triângulo de ferro (escopo, prazo e custo). Se há mudanças no escopo e/ou no
 tempo do projeto, isso vai impactar diretamente sobre os custos.
 Fonte: http://www.gp3.com.br/images/stories/produtos/3_restricoes.png
 http://www.papoempreendedorismo.com.br/2011/09/diagrama-de-gantt.html
 http://www.tiespecialistas.com.br/2010/11/metodo-do-caminho-critico/%23.UhO-YpKTg_Y
 http://www.tiespecialistas.com.br/2010/11/metodo-do-caminho-critico/%23.UhO-YpKTg_Y
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 Existe um equilíbrio natural entre essas três forças dentro do projeto, que é
 estabelecido no momento em que as linhas de base de escopo, tempo e custo são
 acordadas entre as partes envolvidas na realização do projeto. A partir desse ponto,
 mudanças em uma dimensão (por exemplo, escopo) serão refletidas em uma ou
 mais dimensões (por exemplo, custo).
 Segundo o PMI (2008), faz parte dos processos de gerenciamento dos custos
 do projeto:
 a. Estimar os custos: desenvolvimento de uma estimativa de custos dos
 recursos monetários necessários para terminar as atividades do projeto.
 b. Determinar o orçamento: processo de agregação dos custos estimados
 de atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma
 linha de base autorizada dos custos.
 c. Controlar os custos: monitoramento do andamento do projeto para
 atualização do seu orçamento e gerenciamento das mudanças feitas na
 linha de base dos custos.
 O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em
 estimativas, orçamentos e controle dos custos, de modo que o projeto possa ser
 terminado dentro do orçamento aprovado.
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 Síntese
 Hoje, estudamos sobre a importância da gestão do escopo, compreendemos
 como é realizada a gestão de tempo do projeto e, ainda, como acontece a gestão de
 custos do projeto.
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