
49

Escopo
OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Após o estudo deste capítulo, você será capaz de:

•	 Definir e documentar o que será feito e o que não será feito em um projeto por meio de uma Declaração 
de Escopo.

•	 Descobrir e documentar desejos, necessidades e exigências das partes interessadas no projeto, com a 
documentação de requisitos.

•	 Detalhar o trabalho que será realizado no projeto mediante o desenvolvimento de Estruturas Analíticas 
de Projeto (EAP) e de seu respectivo Dicionário.

 Conceito

Escopo é o que o projeto se propõe a fazer para garantir que todo o trabalho, e somente esse traba-
lho, seja realizado no projeto. O planejamento do escopo é de grande importância ao projeto, pois é a 
partir dele que as outras áreas de conhecimento serão planejadas. O planejamento do escopo envolve 
atividades e documentos que serão explicados a seguir (ver Tabela 5.1).

O plano de gerenciamento do escopo deve incluir o planejamento das estratégias para gerenciar 
o escopo do projeto com informações sobre formulários específicos que serão utilizados para regis-
trar as informações sobre o escopo, processos e procedimentos para coletar, documentar e rastrear os 
requisitos do projeto, bem como os processos e procedimentos para construir a EAP do projeto e seu 
respectivo dicionário.

5.1  Declaração de Escopo
No início da fase de planejamento, é importante definir os limites do escopo, ou seja, o que será in-

cluído ou não no projeto. A Declaração de Escopo do projeto é a primeira tentativa de determinar esses 
limites do escopo, principalmente o que deve ser feito, em linhas gerais, para alcançar os objetivos do 
projeto. A Declaração de Escopo é desenvolvida com base em informações fornecidas pelo patrocinador 
e outras partes interessadas de maior influência no projeto.

A finalidade da Declaração de Escopo é garantir que o gerente do projeto e as partes interessadas 
tenham um entendimento similar ou opiniões semelhantes sobre o escopo do projeto antes do início 
do planejamento, estipulando limites ao escopo do projeto (isto é, estabelecendo o que fará parte do 
escopo e o que não fará parte do escopo).

A Declaração de Escopo varia em formato e conteúdo, e as declarações mais comuns normalmente 
incluem as seguintes informações (Figura 5.1):
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Tabela 5.1  Atividades e Documentos de Planejamento do Escopo

Atividades para planejar o escopo Documentos gerados

Planejar estratégias para gerenciar o escopo Plano de Gerenciamento do Escopo

Definir limites do escopo Declaração do Escopo

Definir requisitos do projeto Documentação dos Requisitos

Definir entregas principais Estrutura Analítica do Projeto (EAP)

Definir os pacotes de trabalho Dicionário da EAP
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FIGURA 5.1  Modelo genérico da Declaração de Escopo.
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 Na prática

O escopo de um projeto é definido de forma progressiva, à medida que as informações sobre o pro-
duto do projeto vão aparecendo no processo de planejamento. Esse processo de definição do escopo se 
torna mais fácil quando há um histórico de projetos semelhantes na empresa, bastando apenas verificar 
o que já foi feito e aproveitar as informações coletadas anteriormente para o projeto atual. Quando o 
projeto é inédito ou diferente dos que foram realizados anteriormente na empresa, ou em casos em 
que não há um histórico para se verificar registros sobre como projetos anteriores foram realizados, 
a equipe do projeto tem mais dificuldades para levantar as informações de escopo do projeto. Nesses 
casos, é fundamental que haja um bom entrosamento entre as partes interessadas para que o escopo 
seja definido de forma real e clara, minimizando a necessidade de ajustes e mudanças posteriores.

A seguir, um exemplo de uma Declaração de Escopo de um projeto, com base no modelo fornecido 
anteriormente (Figura 5.2).

FIGURA 5.2  Exemplo de Declaração de Escopo.
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FIGURA 5.2  (Cont.)
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FIGURA 5.2  (Cont.)
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 Aplicação

Declaração de Escopo para o projeto de sustentabilidade para a  rede de supermercados A – loja 1 
(Figura 5.3).

FIGURA 5.2  (Cont.)
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FIGURA 5.3  Declaração de Escopo do projeto de sustentabilidade à rede de supermercados A – loja 1.
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FIGURA 5.3  (Cont.)
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 Exercício

Planejamento – Escopo: Declaração de Escopo
Continuação do projeto reforma da loja de roupas femininas
Após elaborar o Termo de Abertura do projeto, Carlos Peixoto já tem uma ideia geral do que será 

necessário fazer para concluir o projeto de forma bem-sucedida. Três grandes componentes de trabalho 
deverão ser realizados: estrutura da loja, treinamento dos colaboradores e promoção das melhorias. O 
orçamento reservado para o projeto não permitirá reformas nas estruturas dos banheiros ou na cozinha, 
apenas na área da loja em si.

A equipe que trabalhará no projeto será composta por:

•	 Carlos Peixoto, o dono da loja, que atuará como gerente e patrocinador do projeto.
•	 Ana Maria Costa, a gerente da loja, que cuidará da organização interna da loja e de todas as aquisições 

de produtos e serviços.
•	 Silvio Rocha, o engenheiro responsável pela obra, com sua equipe de dois pedreiros, um pintor e um 

eletricista.
•	 Roberto Santos, um consultor externo que dará o treinamento ao pessoal de atendimento.
•	 Felipe Camargo, um consultor que ficará responsável por todo o marketing e promoção da loja depois 

da reforma.

FIGURA 5.3  (Cont.)
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O trabalho começará no dia 1o de março e deverá estar concluído em 30 dias úteis no máximo. Carlos 
gostaria que os principais eventos do projeto ocorressem da seguinte maneira:

•	 A conclusão do planejamento deve se dar até o terceiro dia após a assinatura do Termo de Abertura.
•	 O mestre de obras deverá estar contratado até o quinto dia do projeto.
•	 Todos os novos produtos e serviços já deverão estar disponíveis até o sétimo dia do projeto.
•	 A execução da obra deverá estar concluída até o vigésimo quinto dia do projeto.
•	 A verificação do trabalho deverá estar concluída até o vigésimo sétimo dia do projeto.
•	 O treinamento do pessoal deverá estar concluído até o vigésimo nono dia do projeto.
•	 No trigésimo primeiro dia, o projeto deverá estar encerrado.

 Material de apoio

Baixe o arquivo Declaração de Escopo, da pasta Exercícios em Conteúdos extras, na página web do 
livro (www.elsevier.com.br/martacamargo).
1.	 Elabore a Declaração de Escopo para o projeto da reforma da loja, com as seguintes informações:

a.	 Título e descrição do projeto.
b.	 Patrocinador (sponsor).
c.	 Gerente do projeto e autoridade.
d.	 Equipe.
e.	 Objetivos.
f.	 Justificativa.
g.	 Fatores de sucesso.
h.	 Restrições.
i.	 Premissas.
j.	 Exclusões específicas.
k.	 Entregas principais (escopo incluído).
l.	 Orçamento previsto.
m.	Marcos principais (principais acontecimentos do projeto).
n.	 Critérios de aceitação do projeto.

5.2  Documentação de Requisitos

 Conceito

Requisitos são condições ou capacidades que devem ser obedecidas por um sistema, produto, 
serviço, resultado ou componente para satisfazer um contrato, um padrão, uma especificação ou outros 
documentos formais. Os requisitos de um projeto incluem as necessidades, os desejos e as expectativas 
do patrocinador, cliente e outras partes interessadas, de forma quantificada (sempre que possível) e 
documentada.

A criação de três documentos está prevista para cobrir as necessidades de uma documentação ade-
quada dos requisitos e o posterior rastreamento da incorporação dos requisitos aprovados no projeto. 
Cada um desses documentos é explicado a seguir.

http://www.elsevier.com.br/martacamargo
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5.2.1  Plano de Gerenciamento de Requisitos

O plano de gerenciamento de requisitos é parte do plano de gerenciamento do escopo do projeto. 
Ele especifica como os requisitos serão gerenciados durante todo o projeto, considerando:

1.	 Métodos de levantamento e coleta dos requisitos.
2.	 Definição das categorias que serão estabelecidas para os requisitos.
3.	 Esquema de priorização das categorais de requisitos.
4.	 Procedimento para rastrear a inclusão dos requisitos aprovados no projeto.
5.	 Procedimento para mudanças nos requisitos.
6.	 Verificação do cumprimento dos requisitos.

5.2.2  Documentação de Requisitos

Um formato básico e genérico para o início da documentação dos requisitos é uma tabela com o 
nome da parte interessada que está solicitando o requisito, uma descrição detalhada do requisito, a 
categoria ou o tipo de requisito e uma classificação da prioridade desse requisito, conforme ilustrado 
no Figura 5.4 a seguir.

Essa tabela de requisitos se transforma em uma matriz de rastreabilidade de requisitos quando 
se insere informações de situação ou status do requisito, ou seja, informações sobre como e em que 
momento o requisito foi incorporado no projeto ou se não foi incorporado devido a algum critério 
predefinido de priorização dos requisitos, conforme ilustrado mais adiante neste capítulo.

5.2.3  Matriz de Rastreabilidade de Requisitos

Uma matriz de rastreabilidade de requisitos é usada para controlar os vários atributos de requisitos 
ao longo do ciclo de vida do projeto. Essa matriz é praticamente a mesma que foi utilizada para os 
levantamentos dos requisitos, porém inclui um campo ou um local para rastrear o requisito à medida 
que o projeto é planejado e executado. No exemplo a seguir, a rastreabilidade é feita na coluna Status, 
que deverá ser atualizada conforme isso for necessário durante o projeto (Figura 5.5).

FIGURA 5.4  Início do Documento de Requisitos.
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 Na prática

Um dos grandes motivos de mudanças depois que um projeto se inicia é a inclusão, modificação ou 
exclusão de requisitos. Dessa forma, a habilidade de o gerente conseguir coletar e documentar todos os 
requisitos do projeto antes da execução do mesmo diminui a probabilidade de mudanças, que custam 
tempo e dinheiro.

O gerente do projeto deve fazer o possível para entender as necessidades e as exigências em relação ao  
gerenciamento do projeto – e, principalmente, aquelas relacionadas ao produto do projeto. Há requisitos 
relativos ao gerenciamento do projeto, porém o grande desafio é levantar os requisitos que o produto do 
projeto deverá ter. O que dificulta esse processo de coleta de exigências e necessidades com relação ao 
produto do projeto é que muitas partes interessadas não sabem expressar necessidades e exigências de 
suas áreas. Por exemplo, em uma entrevista ao gerente financeiro para levantar requisitos para um sis-
tema de controle de orçamentos automatizado, esse gerente tenderá a focar nos aspectos financeiros do 
sistema e não na interface do usuário ou aspectos mais técnicos relacionados à tecnologia da informação. 
O resultado, como muitos gerentes de projetos da área de TI poderão confirmar, é o desenvolvimento de 
um sistema que, ao ser testado na área solicitante, não atende às necessidades das partes interessadas, 
gerando uma necessidade de adaptações e mudanças.

Para facilitar a coleta de requisitos, o gerente do projeto pode se valer de ferramentas que auxiliam 
as partes interessadas a expressarem suas necessidades e exigências que se transformarão em requisitos 
do projeto.

Uma ferramenta muito útil para coletar e organizar requisitos é o mapa mental. Mapa mental é uma 
ferramenta de brainstorming que monta diagramas com base em uma ideia ou imagem central para 
fazer um levantamento de soluções ou possibilidades para resoluções de problemas. O mapa mental é 

FIGURA 5.5  Exemplo de Matriz de Rastreabilidade de Requisitos.



Capítulo 5 • Escopo  61

útil na coleta de requisitos, pois auxilia as partes interessadas a criarem um quadro intuitivo em torno 
de uma ideia central.

Exemplo: Mapa mental para requisitos de um projeto
O gerente de um projeto de implantação de um refeitório em uma empresa precisa saber quais 

as exigências ou necessidades das principais partes interessadas daquela empresa. Para o gerente do 
projeto, é necessário saber logo no início do planejamento quais as expectativas e necessidades des-
sas partes interessadas em relação às principais áreas do projeto, a fim de que o escopo seja definido 
e já considere essas necessidades. Se isso não for feito logo no início do planejamento, o escopo será 
definido de forma incompleta ou incorreta, acarretando necessidades de mudanças no decorrer da 
execução do projeto.

Após consultar a diretoria da empresa, o gerente do projeto descobre que as principais partes 
interessadas que irão contribuir com informações sobre requisitos para esse projeto são os gerentes 
das seguintes áreas: Recursos Humanos, Contabilidade, Nutrição, Refeitório, Jurídico e Tecnologia da 
Informação. Com essa informação em mãos, o gerente do projeto começa a desenhar o mapa mental e 
prepará-lo para entrevistas com as partes interessadas; nessa fase, ele também faz o levantamento dos 
requisitos, colocando no centro o objetivo central, e representando como ramificações desse objetivo 
central as áreas que irão gerar os requisitos (Figura 5.6).

Na próxima fase, cada parte interessada é entrevistada para completar o mapa mental com os 
requisitos de cada uma. Por exemplo, o gerente de Recursos Humanos estipulou que o refeitório não 
pode operar se as seguintes condições não forem cumpridas:

1.	 Apenas funcionários designados como gerentes de menu pelo gerente do refeitório podem criar, 
modificar ou deletar menus.

2.	 Funcionários temporários ou prestadores de serviços deverão pagar as refeições à vista e em espécie 
apenas no caixa da tesouraria, que fornecerá um recibo que deverá ser entregue ao gerente do 
refeitório.

3.	 Apenas funcionários com carteira registrada podem se cadastrar para obterem desconto do valor 
das refeições em folha de pagamento.

Em um mapa mental, essas condições seriam consideradas requisitos, conforme ilustrado a seguir 
(Figura 5.7):

Assim também para as demais áreas, conforme ilustrado na Figura 5.8.

FIGURA 5.7  Exemplo da coleta de requisitos com um mapa mental.

FIGURA 5.6  Exemplo do início de um mapa mental para coleta de requisitos.
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FIGURA 5.8  Exemplo dos requisitos de partes interessadas coletados com um mapa mental.
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 Ferramentas

Existem softwares livres na internet que auxiliam o gerente do projeto nessa coleta de requisitos 
junto às partes interessadas. O mapa mental desta seção Na Prática, por exemplo, foi feito com uma 
ferramenta chamada FreeMind, um software livre cujo download é gratuito na internet (requer versão 
mais recente do Java no computador).

Outra ferramenta de software livre com download gratuito na internet para desenvolvimento de 
mapas mentais é o XMind, que será utilizado na seção Aplicação, a seguir. Como os links para download 
dessas ferramentas podem mudar, é melhor realizar uma pesquisa rápida na internet para saber onde 
essas ferramentas se encontram neste momento.

 Dica

Para projetos pequenos ou de médio porte, o gerente de projetos pode convocar todos para uma 
reunião de requisitos. Utilizando um projetor (datashow), ele pode colocar o software em uma tela 
branca e começar um processo de levantamento dos requisitos por parte interessada. As necessidades 
e exigências de cada parte interessada seriam colocadas em um mapa mental para fácil visualização 
de todos e para discussão imediata de conflitos ou maior detalhamento de algum requisito. Para ser 
considerado, o requisito deve ser específico e incluir quantificações ou especificações. Por exemplo, 
não seria aceito o requisito: Opção de prato de baixa caloria, pois é vago. Baixa caloria pode significar 
coisas diferentes para pessoas diferentes. O requisito certo incluiria um dado específico, e poderia 
ser, nesse caso: uma opção de prato de baixa caloria com um máximo de 500 calorias e um mínimo de 
300 calorias.

 Importante

É importante que o gerente do projeto esclareça às partes interessadas que o levantamento inicial, 
com um mapa mental, é apenas isso mesmo: inicial. Esse processo de levantamento de requisitos 
pode – e, muitas vezes, deve – ser feito várias vezes durante o planejamento para garantir que todos os 
requisitos importantes sejam analisados e incluídos no projeto, conforme o caso.

Após esse levantamento preliminar dos requisitos do projeto, o gerente de projeto deve lançar 
esses requisitos em uma matriz de rastreamento dos requisitos, conforme exemplo mostrado a seguir 
(Figura 5.9):
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 Aplicação

Os documentos de requisitos produzidos para o projeto de sustentabilidade à rede de supermercados 
A – loja 1 encontram-se listados a seguir (Figura 5.10).

O Plano de Gerenciamento de Escopo encontra-se no Plano de Gerenciamento do Projeto, item 6A.

FIGURA 5.10  Exemplo de Documentação de Requisitos.

FIGURA 5.9  Exemplo de Documentação de Requisitos após mapa mental.
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FIGURA 5.10  (Cont.)
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FIGURA 5.10  (Cont.)
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 Exercícios

Planejamento – Escopo: Documentação dos requisitos
Continuação do projeto da reforma da loja de roupas femininas
Para dar continuidade ao projeto da reforma da loja, Carlos Peixoto gostaria de fazer um levantamento 

dos requisitos. O foco desse levantamento estará nos requisitos (desejos, necessidades e exigências) das 
partes interessadas do projeto com relação ao produto ou resultado final do projeto. Para isso, Carlos 
marca uma reunião para entrevistar as partes interessadas do projeto e elaborar um mapa mental com 
os principais requisitos resultantes dessa entrevista.

 Material de apoio

Baixe os arquivos Mapa Mental e Matriz de Rastreabilidade de Requisitos, na pasta Exercícios em 
Conteúdos extras, na página web do livro (www.elsevier.com.br/martacamargo).

1.	 Utilize o mapa mental já iniciado e complete-o com mais dois requisitos para cada parte interessada 
do projeto. Você deverá criar esses requisitos com base nas áreas que essas partes interessadas 

FIGURA 5.10  (Cont.)

http://www.elsevier.com.br/martacamargo
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representam, considerando, por exemplo, quais seriam as possíveis exigências da área de compras 
ou de marketing em relação a um projeto de reforma.

2.	 No formulário Matriz de Rastreabilidade de Requisitos, classifique os requisitos conforme as 
categorias e as prioridades que constam no fim do formulário.

5.3  Estrutura Analítica do Projeto (EAP) ou Work Breakdown 
Structure (WBS)

 Conceito

Estrutura Analítica do Projeto (EAP) é uma expressão traduzida do inglês Work Breakdown Structure 
(WBS). Todo o trabalho do projeto deve estar representado de alguma forma na EAP e, caso não seja, 
não será trabalho que poderá ser realizado no projeto. A EAP existe basicamente para:

1.	 Organizar e confirmar o escopo total do projeto.
2.	 Evitar que algum trabalho seja esquecido.
3.	 Detalhar todo o trabalho definido na Declaração de Escopo.

A EAP permite que o gerente do projeto produza estimativas de custo, prazo e recursos com 
uma visão total do projeto, e pode ter o formato de uma lista itemizada ou de um gráfico similar 
ao de um organograma. Como o grande valor da EAP está em auxiliar as partes interessadas do 
projeto a desenvolver uma visão clara do produto final do projeto e dos componentes que irão 
produzi-lo, as partes interessadas preferem que a EAP esteja em formato similar a um organogra-
ma sempre que possível. Os exemplos deste capítulo apresentarão as EAPs apenas em seu formato  
gráfico.

Em linhas gerais, a EAP decompõe o trabalho em partes menores cuja soma totalizará o todo do 
projeto. A decomposição se inicia com uma divisão macro dos componentes ou fases ou entregas 
principais do projeto, que em seguida é dividido em entregas menores e pacotes de trabalho. Pacote de 
trabalho é o subcomponente que forma uma entrega e é o nível mais baixo na EAP – ou seja, é o último 
nível que aparece na EAP.

 Na prática

Dois gerentes de projeto em uma mesma empresa, com a mesma experiência e o mesmo conheci-
mento sobre o produto do projeto, podem fazer EAPs diferentes do mesmo projeto, porém perfeitamente 
corretas.

Para a empresa que já trabalha com uma metodologia baseada nos princípios do PMBOK, é 
provável que haja uma padronização para a elaboração de EAPs em vista de projetos anteriores. 
É sempre bom, de qualquer forma, ter toda a equipe em uma sala analisando a EAP para verificar 
se o novo projeto inclui a mesma estrutura de entregas de projetos anteriores ou se há novos 
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componentes que precisam ser incluídos, ou ainda componentes ultrapassados que precisam ser 
retirados da EAP.

 Dica

Muitos iniciantes em gerenciamento de projetos têm dificuldades em produzir EAPs reais para o 
projeto que estão gerenciando por não entenderem corretamente o conceito de decomposição do 
trabalho em unidades menores. A tradução para o português da palavra breakdown, ou seja, o termo 
“analítica”, talvez seja a culpada por certa confusão com relação ao que deve ser feito. Por trás de uma 
EAP, não há uma análise no sentido literal da palavra, mas sim um desmembramento do trabalho em 
unidades menores que formarão o todo.

Para ilustrar essa ideia de desmembramento do todo em partes menores, veja a Figura 5.11. O projeto 
seria representado pelo animal, enquanto que o breakdown ou desmembramento de seus componentes 
seriam as partes que compõem esse animal.

FIGURA 5.11  Exemplo de breakdown ou desmembramento das partes.

 Importante

O propósito da EAP é mostrar os componentes do trabalho que precisarão ser feitos de acordo com 
o projeto, NÃO as ações envolvidas nesse trabalho. As ações do projeto são refletidas nas atividades ou 
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tarefas que fazem parte do gerenciamento de tempo de um projeto, conforme descrito em Planejando 
o Tempo.

5.3.1  Níveis de uma EAP

A forma de uma EAP variará muito, dependendo da natureza do projeto. Geralmente, a EAP é dividida 
nos seguintes níveis:

Nível 1: O produto final do projeto. Tem apenas um nível e representa o escopo total do projeto. 
Numerado como 1.0 na EAP.
Nível 2: Esse nível reflete o breakdown ou a quebra das categorias maiores do trabalho que será feito 
no projeto. Inclui normalmente os componentes básicos que irão formar o projeto. Numerados 
como 1.1, 1.2, 1.3 e assim por diante na EAP, podem ser fases, componentes, localizações geográficas, 
entregas maiores etc.
Nível 3: Esse nível reflete os subcomponentes dos componentes maiores refletidos no nível 2. Devem 
ser específicos e refletir as partes do que está espeficado no nível 2. Numerados como 1.1.1, 1.1.2, 
1.1.3 ou 1.2.1, 1.2.2, 1.2.3 (e assim por diante) na EAP, podem ser entregas ou pacotes de trabalho, 
dependendo dos níveis acima.
Nível 4: Esse nível reflete o trabalho que será necessário para compor o que está representado no 
nível 3. Numerados como 1.1.1.1, 1.1.2.1, 1.1.3.1 ou 1.2.1.1, 1.2.1.2, 1.2.1.3 (e assim por diante) na 
EAP, geralmente são pacotes de trabalho das entregas constantes em um nível acima.

Normalmente, a EAP vai no máximo até o nível 4, abrindo-se depois em atividades no cronograma 
(Figura 5.12).

FIGURA 5.12  Estrutura genérica de uma EAP.



Capítulo 5 • Escopo  71

5.3.2  Estratégias para Criação de uma EAP

Há várias formas de se fazer uma EAP. Como dito anteriormente, dois gerentes de projeto em uma 
mesma empresa podem criar EAPs diferentes para o mesmo projeto e obterem os mesmos resultados. 
As estratégias mais comuns para sua elaboração são:

1.	 Top-down (de cima para baixo). Consiste em uma decomposição e hierarquização do trabalho de 
cima para baixo. Geralmente envolve ciclos de vida ou fases predefinidas ou uma elaboração com 
base em projetos similares feitos anteriormente. Se o gerente do projeto trabalha em uma empresa 
produtora de motocicletas que segue um ciclo de vida padrão, os itens do primeiro nível da EAP 
serão geralmente padronizados, conforme ilustrado a seguir (Figura 5.13).

	 Poderíamos considerar o caso de uma empresa organizadora de eventos como outro exemplo 
de uma estratégia top-down para a criação de uma EAP. Todo o evento segue o mesmo “ritual” 
de trabalho, com basicamente os mesmos componentes ou categorias de trabalho de nível 1, 
conforme ilustrado a seguir (Figura 5.14).

2.	 Bottom-up (de baixo para cima). Consiste em uma decomposição e hierarquização do trabalho de 
baixo para cima. Geralmente envolve projetos para produtos ou serviços nunca antes feitos, com uma 
equipe de projeto nova, ou produtos customizados aos requisitos do cliente. Nesse caso, o processo 
de elaboração de uma EAP é mais complicado e requer mais tempo.

 Ferramenta

Uma forma comum de criar uma EAP bottom-up (de baixo para cima) é realizar uma reunião de 
brainstorming em que as partes interessadas do projeto são convidadas a participar com ideias do 
trabalho que precisa ser desenvolvido no projeto. Esse processo de elaboração de uma EAP gera uma 
série de ideias que são organizadas em uma folha de flipchart. Gradativamente, os itens do nível 2 vão 
aparecendo, e a EAP vai se estruturando.

FIGURA 5.14  Exemplo 2 do nível 2 de uma EAP top-down.

FIGURA 5.13  Exemplo 1 do nível 2 de uma EAP top-down.
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Considere-se, por exemplo, um projeto que trata da organização e da realização de um banquete 
em homenagem ao presidente de uma empresa. Ninguém na equipe do projeto tem experiência com 
esse tipo de evento e isso nunca foi feito na empresa. Um dos colaboradores da empresa foi convidado 
para ser o líder do projeto e está contando com a ajuda dos diversos departamentos para cobrir todas 
as necessidades do projeto e providenciar todos os componentes que devem fazer parte do evento. Para 
isso, ele convida representantes dos diversos departamentos para uma reunião de brainstorming e a 
criação de uma EAP, seguindo esses passos:

•	 Primeiro passo: Brainstorming. Todos escrevem, individualmente, os componentes que acreditam 
que devam fazer parte da EAP. Essa lista é normalmente longa e reflete preferências individuais. É 
importante que o líder do projeto atue como facilitador da sessão e deixe as partes interessadas à 
vontade para colocarem tudo o que eles quiserem, pois se trata mesmo de uma “chuva de ideias”. 
Muitas vezes, uma ideia que uma pessoa pode considerar absurda acaba se tornando relevante 
depois, à medida que a discussão sobre o que deve ser feito no projeto é realizada sob um ponto de 
vista multidisciplinar.

•	 Segundo passo: Consenso. O facilitador pergunta a cada um sobre os itens propostos. Os itens sobre 
os quais todos concordarem são escritos em post-its e colocados em uma folha de flipchart afixada a 
uma parede. É importante que todos vejam os itens aprovados e um possível escopo sendo formado 
gradativamente.

•	 Terceiro passo: Organização por afinidades. Depois que se esgotarem os post-its com as ideias que 
todos concordaram, é hora de o grupo todo organizar os post-its por afinidades ou semelhanças 
entre os itens. Para isso, todos os itens que forem móveis são agrupados em um ponto, e todos 
os itens que se referirem à infraestrutura são agrupados em outro ponto, e assim por diante. 
Itens redundantes ou muito granulares (que não representam trabalhos ou entregas) são  
descartados.

•	 Quarto passo: Definição das entregas e pacotes de trabalho. Aos poucos, o grupo percebe que os 
itens do nível 2 da EAP e seus subcomponentes estão sendo formados, e agora é possível dar nomes 
aos grupos de itens com a mesma afinidade. Por exemplo, itens relativos às adaptações ao local 
ou equipamento de som e imagem são classificados como pertencentes a um componente maior 
chamado Instalações, que se tornará a entrega principal para esses itens que, por consequência, 
se tornaram pacotes de trabalho dessa entrega na EAP (ou subcomponentes de um componente 
maior).

•	 Último passo: Apresentação final. Agora, é só organizar os resultados em um formato gráfico de 
uma EAP (com uma numeração hierárquica), conforme a Figura 5.15, que mostra a EAP em formato 
gráfico.

 Dica

Para o processo descrito anteriormente, não é necessário cobrir as entregas e pacotes de trabalho do 
gerenciamento do projeto, pois já estão padronizadas. Porém, na apresentação final é importante que 
essa área seja representada, conforme metodologia de gerenciamento de projetos adotada pela empresa.
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FIGURA 5.15  EAP do projeto banquete em homenagem ao presidente de uma empresa.
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 Ferramenta

Pode-se substituir o processo de brainstorming com post-its por um processo de brainstorming com 
mapas mentais, com uma das ferramentas mencionadas anteriormente (como o software livre XMind ou 
FreeMind). Assim, para o projeto do banquete, o líder do projeto pediria à equipe que falasse livremente 
sobre o que todos achassem que deveria fazer parte do projeto, colocando essas ideias em um mapa 
mental simples, conforme o exemplo a seguir, no qual se usou o XMind (Figura 5.16).

FIGURA 5.16  Brainstorming com mapa mental realizado com a ferramenta XMind.
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Em seguida, o líder do projeto e a equipe eliminariam redundâncias ou itens que não refletem itens 
de trabalho associados a uma EAP e agrupariam os itens em comum, conforme o exemplo seguinte, 
que considera uma das entregas (Figura 5.17):

O processo se repetiria para cada item, e assim agrupariam-se os itens relevantes e eliminariam-se 
outros que não se encaixassem a um nível de EAP (por exemplo, vinho do Porto ou prato vegetariano 
seriam eliminados, bem como itens granulares que não se referem a pacotes de trabalho, como sacos de 
lixo), definindo-se os nomes das entregas principais. Os itens são agrupados e renomeados (conforme 
o caso) gradativamente pela equipe até que as entregas e os pacotes de trabalho fiquem definidos.

 Dica

Após o mapa mental estar pronto, basta arrastar e soltar os itens para agrupá-los à frente de uma 
categoria que englobaria ideias semelhantes. Depois de organizado, o mapa mental se transforma em 
uma EAP na própria ferramenta XMind, escolhendo-se, no menu “Estrutura”, o formato de organograma 
(Figura 5.18).

FIGURA 5.17  Organizando por afinidades das ideias.
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FIGURA 5.18  EAP do projeto banquete em homenagem ao presidente de uma empresa feita com o XMind.



Capítulo 5 • Escopo  77

 Importante

Os exemplos da EAP neste livro seguem uma determinada padronização; assim, na primeira coluna 
coloca-se toda a documentação de gerenciamento de projetos, e na última coluna consta o processo de 
encerramento do projeto. Essa padronização não é obrigatória. A EAP deve incluir entregas ou delivera-
bles referentes à documentação do projeto, porém o formato padrão contido aqui é apenas uma forma 
– ou uma sugestão – de como fazer isso. Fica a critério do gerente de projeto encontrar a melhor forma 
de representar a documentação na EAP do respectivo projeto.

5.3.3  Tipos de EAP

Uma boa forma de os iniciantes em gerenciamento de projetos aprenderem a desenvolver uma 
EAP é definir um formato para sua criação, considerando o tipo de projeto que será realizado. Nesse 
sentido, Haugan (2002) sugere que é possível ter tipos distintos de EAP que seguiriam uma lógica para 
a organização das entregas e dos pacotes de trabalho. A seguir, listamos alguns exemplos de como essa 
abordagem para a criação de EAPs poderia ser colocada em prática. Nesse ponto é importante lembrar 
novamente que tudo isso é apenas uma sugestão. Cada projeto tem suas próprias necessidades e pode, 
até mesmo, envolver uma combinação de dois ou mais tipos.

EAP para produtos: geralmente essa EAP é organizada de acordo com uma estrutura física natural 
do produto final que está sendo desenvolvido no projeto, conforme ilustrado a seguir (Figura 5.19).
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FIGURA 5.19  EAP para um projeto de construção de aeronave. Fonte: Adaptado do Work Breakdown Structure do Department of Defense Handbook, 
MIL-HDBK-88, 1998.
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Em projetos envolvendo produtos, pode-se fazer uma EAP para o escopo total do projeto e criar EAPs 
secundárias para cada componente importante e distinto do projeto. Por exemplo, para a EAP anterior, 
pode ser que haja um departamento específico (ou até mesmo uma empresa contratada) para o item 
1.5 Dados, que abriria a EAP em itens adicionais, conforme ilustrado a seguir (Figura 5.20).

A seguir, outro exemplo de EAP para produto (Figura 5.21):

FIGURA 5.20  EAP secundária.
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FIGURA 5.21  EAP para um projeto de desenvolvimento de um sistema.
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EAP para serviços: esse tipo de EAP normalmente reflete as entregas estruturadas do projeto. O 
trabalho é dividido em uma ordem lógica das áreas de trabalho envolvidas para produzir o serviço. Para 
a organização de um congresso, por exemplo, a EAP teria os seguintes itens (Figura 5.22):

Outro exemplo: A empresa da EAP anterior também realiza Formaturas, dentro de um formato 
padrão que permite customizações, conforme solicitação dos clientes (Figura 5.23).

FIGURA 5.22  EAP para um projeto de organização e realização de um congresso.
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FIGURA 5.23  EAP para um projeto de organização e realização de uma formatura.
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EAP para produtos com ciclo de vida: esses projetos normalmente se baseiam em um ciclo de vida 
formal que é seguido pela empresa para organizar o trabalho dos seus projetos. Esse tipo de EAP é 
comum em projetos mais técnicos, como aqueles relacionados às áreas de engenharia e tecnologia. 
Por exemplo, para um projeto de desenvolvimento de software, as fases, entregas principais e pacotes 
de trabalho da EAP seriam os seguintes (Figura 5.24):

EAP para um resultado: esse tipo de EAP seria utilizado em projetos que visam um resultado e não 
formam um produto propriamente dito, mas normalmente produzem uma série de produtos que levará 
ao resultado desejado. Poderia ser, por exemplo, o caso de um projeto para adequação de uma empresa a 
uma legislação específica ou a um padrão – uma certificação ISO, conforme ilustrado a seguir (Figura 5.25).

EAP mista: esse tipo de EAP tem um pouco de todos os tipos mencionados anteriormente. Envolve 
um produto final, mas inclui também trabalho relativo a serviços e resultados em uma determinada 
sequência que poderia ser um ciclo de vida. O exemplo a seguir ilustra uma possível EAP para um projeto 
de uma construção de um prédio sustentável (Figura 5.26).

FIGURA 5.24  EAP para um projeto de desenvolvimento de um novo software.
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FIGURA 5.25  EAP para um projeto de certificação na ISO 27001. Fonte: Baseado na Norma ISO 27001.
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FIGURA 5.26  EAP para um projeto de construção de um prédio sustentável.
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 Dicas

•	 A EAP é a definição das entregas e dos pacotes de trabalho do projeto. Deve refletir o que o cliente 
final do projeto irá receber quando o projeto for concluído. Não é uma lista de atividades ou tarefas 
necessárias para completar o projeto; isso faz parte do cronograma.

•	 A EAP é uma ferramenta útil para que todas as partes interessadas tenham uma visualização 
rápida e de fácil entendimento quanto ao escopo total do projeto. Não pode ser utilizada como 
a única documentação do projeto ou substituir um cronograma colocando-se datas diretamente 
nas entregas ou nos pacotes de trabalho – isso não faz sentido. Os recursos que trabalham nos 
projetos precisam saber exatamente o que terão que fazer para concluir os pacotes de trabalho 
e comporem as entregas pelas quais são responsáveis. Esse “fazer” é refletido por atividades ou 
tarefas que reflitam ações específicas que o recurso ou os recursos terão que realizar durante o 
projeto.

•	 Depois que a linha de base do escopo for definida, não será possível alterar a EAP sem que haja uma 
aprovação formal de um grupo de partes interessadas que fazem parte de algum tipo de comitê de 
controle de mudanças do projeto. Durante o planejamento, o gerente do projeto pode definir uma 
data-limite em que mudanças ou adaptações à EAP possam ser feitas antes que a linha de base do 
escopo seja congelada.

•	 A EAP não reflete o sequenciamento das entregas no tempo. Embora geralmente a EAP siga uma 
lógica que pode ser sequencial aos acontecimentos do projeto, isso não é um pré-requisito para sua 
elaboração ou aceitação. O sequenciamento do projeto no tempo é feito no planejamento do tempo, 
refletido no cronograma do projeto, como será visto na próxima seção deste capítulo.

•	 Há uma regra geral de que a realização de um pacote de trabalho não pode ter mais do que 
oitenta horas ou menos do que oito horas. Para os iniciantes, essa determinação pode ser difícil 
de entender, pois o cronograma ainda não foi realizado para determinar a duração das atividades 
que comporão cada pacote de trabalho. De qualquer forma, essa é uma regra geral intuitiva 
que pode ser considerada, em alguns casos, como uma referência para saber quando parar no 
desmembramento das entregas em pacotes de trabalho.
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 Aplicação

A EAP para o projeto de sustentabilidade para a rede de supermercados A – loja 1 ficou assim definida 
(Figura 5.27):

FIGURA 5.27  Estrutura Analítica do Projeto – EAP.
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 Ferramentas

EAPs em formato gráfico podem ser feitas com o recurso “Organograma” no menu do SmartArt do 
MS Word, MS Excel ou MS PowerPoint. Há também o software WBS ChartPro™ da empresa Critical 
Tools, que custa US$ 199,00 e é considerado o mais completo, com recursos avançados de visualização 
e inclusão de vários tipos de informações na EAP. As EAPs deste capítulo foram elaboradas, na sua 
maioria, com o WBS Chart Pro™.

A ferramenta de download gratuito XMind também pode ser utilizada para elaborar EAPs, porém o 
programa ainda não numera o produto do projeto (o item 1.0 do produto ou resultado do projeto) e não 
segue a numeração hierárquica recomendada (1.0, 1.1, 1.2 etc.). Para projetos simples e pequenos, uma 
EAP elaborada no XMind (escolhendo-se a opção “Organograma” no menu “Estrutura” e “Numeração” 
em “Propriedades”) teria o mesmo efeito do que uma EAP realizada no WBS Chart Pro™ com todos os 
recursos. O importante é que a EAP mostre o escopo do projeto, com todas as entregas e respectivos 
pacotes de trabalho. A seguir, um exemplo de uma EAP feita com o WBS Chart Pro™ e, em seguida, uma 
EAP criada com o XMind (Figuras 5.28 e 5.29).

FIGURA 5.28  Exemplo de EAP com o WBSChart Pro™. Fonte: Adaptado (com permissão) de Projetos para Web – Planejamento  
(www.avellareduarte.com.br).
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FIGURA 5.29  Exemplo de EAP com o Xmind. Fonte: Adaptado (com permissão) de Projetos para Web – Planejamento (www.avellareduarte.com.br).
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FIGURA 5.30  Formulário para Dicionário de EAP.

5.3.4  Dicionário da Estrutura Analítica do Projeto (EAP)

 Conceito

O Dicionário da EAP é uma espécie de glossário que inclui definições de cada pacote de trabalho da 
EAP. Essa descrição é importante por vários motivos, pois:

1.	 Esclarece o significado do nome de trabalho e garante um entendimento consistente entre as partes 
interessadas do projeto.

2.	 Define o significado de um termo técnico que não seja do conhecimento de todos os participantes 
do projeto.

3.	 Descreve o que deve acontecer em cada pacote de trabalho.
4.	 Serve como base ou orientação para a elaboração das atividades do projeto no cronograma.

 Na prática

O nível de detalhamento do Dicionário da EAP depende da complexidade do trabalho e do tipo de 
projeto. A seguir, um formato de EAP comumente utilizado (Figura 5.30):



Capítulo 5 • Escopo  91

Para EAPs de produtos, a descrição do pacote pode incluir uma descrição de um componente físico, 
e não do trabalho propriamente dito para fazer esse componente. Como tudo relacionado a projetos, 
depende de cada caso. Para EAPs de serviços e resultados, é mais comum ter uma descrição do trabalho 
propriamente dito, com atividades específicas que deverão ser realizadas pelos membros da equipe 
para concluir cada pacote.

 Importante

Um dicionário de EAP não pode existir sem um número de identificação. Após realizar uma EAP, 
todo o trabalho do projeto deverá ser acompanhado de um número, conforme aparece na EAP. Sem 
esse número, o trabalho será considerado como não aprovado. Apenas o trabalho com um número de 
identificação da EAP é considerado aprovado e será executado no projeto.

A seguir, um exemplo do dicionário dos pacotes de trabalho de uma EAP da entrega Convite do 
projeto Formatura – exemplo mostrado anteriormente (Figura 5.31).
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FIGURA 5.31  Exemplo de Dicionário da EAP.
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 Dicas

•	 Dependendo do projeto, o Dicionário da EAP consumirá muitas horas de trabalho do gerente do 
projeto e dos membros da sua equipe. Porém, uma vez realizado, o conteúdo poderá ser reaproveitado 
para outros projetos que tiverem pacotes de trabalho semelhantes. Isso é verdadeiro especialmente 
para os componentes do gerenciamento do projeto, que serão padronizados e se repetirão em todos 
os projetos.

•	 Se o dicionário estiver descrevendo componentes técnicos de um produto, pode ser necessário 
primeiro explicar o que o componente é e o que ele faz para, depois, listar o que a equipe do projeto 
terá que fazer para completar o pacote de trabalho para esse componente.

 Aplicação

A seguir, o Dicionário da EAP do projeto de sustentabilidade à rede de supermercados A – loja 1 
(Figura 5.32):
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FIGURA 5.32  Dicionário da EAP do projeto de sustentabilidade para a rede de supermercados A – loja 1.
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FIGURA 5.32  (Cont.)
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FIGURA 5.32  (Cont.)
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 Dicas

A criação de um dicionário de EAP é simples, porém esse processo precisa da colaboração de todas as 
áreas envolvidas no projeto. O gerente de projeto pode solicitar a colaboração de cada área na elaboração 
do Dicionário da EAP e também explicar aos colaboradores das áreas envolvidas no projeto que, ao 
colaborarem com a elaboração do Dicionário da EAP por meio de descrições com atividades específicas, 
nas quais são especializados, o cronograma elaborado no gerenciamento de tempo, realizado com base 
nesse dicionário, será mais completo e real para a área de cada um.

FIGURA 5.32  (Cont.)
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 Exercícios

Planejamento – Escopo: Estrutura Analítica do Projeto (EAP) e respectivo Dicionário
Continuação do projeto da reforma da loja de roupas femininas
Carlos Peixoto está pronto para detalhar o que deverá ser feito no projeto. Após reunião com os 

colaboradores e fornecedores, as entregas e os pacotes de trabalho do projeto são definidos como:

1.	 Gerenciamento do projeto: todos os documentos padrão serão produzidos.
2.	 A obra propriamente dita, que envolverá um trabalho de análise da estrutura atual, definição de 

novo layout, definição de mobiliário e acessórios, reforma interna, reforma externa, montagens e 
instalações.

3.	 O treinamento dado aos colaboradores, que em primeiro lugar deve considerar a definição do 
conteúdo que será ministrado, e depois a elaboração do material do treinamento, bem como a 
preparação do local onde o treinamento irá acontecer.

4.	 Deverá ser realizada também uma promoção da iniciativa da loja com o novo visual da estrutura e da 
equipe de vendas. Para isso, primeiro será necessário haver uma definição do material promocional 
que deverá ser elaborado, e em seguida uma preparação do material, bem como sua reprodução e 
distribuição a clientes atuais e em potencial.

5.	 Por último, o encerramento, com os componentes padrão.

 Material de apoio

Baixe os arquivos EAP e Dicionário da EAP, na pasta Exercícios em Conteúdos extras, na página web 
do livro (www.elsevier.com.br/martacamargo).

1.	 Complete a Estrutura Analítica do arquivo EAP, feito com o software livre Xmind, considerando 
as entregas e os pacotes de trabalho do projeto. Você poderá utilizar qualquer outra ferramenta, 
desde que a EAP final apareça em formato gráfico (estilo organograma), conforme exemplos deste 
capítulo.

2.	 Elabore o Dicionário da EAP para os pacotes de trabalho considerando apenas a entrega Treinamento 
dos colaboradores, no formulário Dicionário da EAP, incluindo os seguintes itens:
a.	 Número do pacote de trabalho.
b.	 Nome do pacote de trabalho.
c.	 Descrição (crie descrições com base em ações comuns a esse tipo de trabalho).
d.	 Critérios de aceitação (crie critérios de aceitação com base em práticas comuns a esse tipo  

de projeto).

http://www.elsevier.com.br/martacamargo

