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Resumo: O sucesso no gerenciamento de projetos depende de um
planejamento completo que se da com a definicdo dos objetivos e com
informacdes suficientemente detalhadas. A Estrutura Analitica do Projeto -
EAP fornece a base para a definicdo do trabalho do plano no gque tange o
escopo do mesmo e, também estabelece a estrutura para a conclusao do seu
gerenciamento. A EAP auxilia lideres, participantes e todos aqueles
interessados no desenvolvimento de uma visdo clara dos produtos finais
produzidos pelo projeto. Os varios niveis da EAP fornecem suporte para uma
boa comunicacdo com as partes interessadas e ajuda a identificar de forma
clara a responsabilidade em um nivel de detalhe suficiente para gerenciar e
controlar o projeto de forma eficaz. O presente artigo apresenta, atravées de
anadlise de referéncias bibliograficas, o que &€ uma EAP, suas principais
caracteristicas e fatores que definem o grau de sua qualidade.
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Summary: Successful project management depends on thorough planning
that is with the definition of objectives and sufficiently detailed information.
The Work Breakdown Structure - WBS provides the basis for the plan of work
of the definition regarding the scope of it and also establishes a framework for
the completion of its management. The EAP helps leaders, participants and all
those interested in developing a clear vision of the final products produced by
the project. The various WBS levels provide support for good communication
with stakeholders and helps to clearly identify responsibility in a level of detail
sufficient to manage and control the project effectively. This article presents,
through analysis of references, which is an EAP, its main characteristics and
factors that define the degree of quality.
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do projeto

Introdugao

Atualmente, a velocidade com gue as mudanc¢as acontecem no ambiente
empresarial vem forcando cada vez mais as organizacdes a oferecerem novos
produtos e servicos de qualidade, para gue assim, possam manter-se
competitivas no mercado e conseguirem alguma vantagem em relacdo aos
concorrentes. Diante dessa realidade, o Gerenciamento de Projetos vem
exercendo um papel de destaque, pois gerenciar bem os projetos dentro das
organizacoes seja ele o lancamento de um novo produto ou servico, a
reestruturacdo de um processo produtivo ou a implantagcdo de uma nova
tecnologia, deixou de ser apenas um diferencial competitivo e passou a ser
também uma questao de sobrevivéncia para as organizacoes.

Diante do exposto acima, tomando como premissas que entender o
projeto como um todo se torna um trabalho complexo e grande, entdo
quebrar o projeto em pedacos menores pode deixar o trabalho menos
complicado de ser gerenciado e entendido, servindo de auxilio para lideres de
projeto, participantes e partes interessadas, surge a questdo: Qual a
importancia da Estrutura Analitica do Projeto (EAP) no gerenciamento do
escopo do projeto?

O presente artigo tem como cbjetivo analisar a Estrutura Analitica do
Projeto quanto a sua importancia no gerenciamento do escopo do projeto e,
para a construcdo deste trabalho, foi utilizado como referéncias a teoria de
autores como Menezes, Vargas e Kerzner, o Guia PMBOK - Project
Management Body of Knowledge e o Practice Standard for Work Breakdown
Structures, ambos publicados pelo Project Management Institute - PMI.

Para melhor entendimento do tema abordado, o presente artigo esta
dividido em duas partes. Na primeira, € conceituado o que € uma EAP e seus
principais métodos de decomposi¢do e na segunda parte, séo apresentadas
as principais caracteristicas que definem a qualidade de uma EAP. Por fim,
serdo apresentadas as considera¢des finais. Vale salientar que aqui consta
apenas de uma peguena amostra quanto ao tema em guestdo, nao cabendo
a esta pesquisa o esgotamento do assunto.

A estrutura analitica do projeto

O sucesso no gerenciamento de projetos depende de um planejamento
completo (PMI, 2006), e este comega por definir os objetivos com
informacdes suficientemente detalhadas, onde, por sua vez, a EAP fornece a
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de EAP's existentes, ser baseada em um novo modelo ou seguir padrées
pré-definidos. Esses padrées podem ser definidos como um conjunto de
principios para a construgcdo de uma EAP e pode incluir um formato, esquema
de numeragao, convencao de nomenclatura ou quaisquer outros elementos
necessarios. Padrdes EAP sao comuns em muitas organizacdes com um alto
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos. Esses padroes ajudam a
garantir a consisténcia e integridade das EAP’s.

Segundo PMI (2008) as entradas, ferramentas, técnicas e saidas do
processo de Criar EAP podem ser vistas na Figura 1 e Quadro 1,
respectivamente:

Figura 1: Criar a EAP: entradas, ferramentas, técnicas e saidas.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Declaragdo do escopo do projeto 1. Decomposigdo 1. EAP
2. Documento dos requisitos 2. Dicionario da EAP
3. Ativos de processos 3. Linha de Base
organizacionais 4. Atualizagdes dos
documentos do projeto

Fonte: Guia PMBOK 4, 2008, p. 119.

Quadro 1: Entradas do processo Criar EAP

Entradas Descrigoes

Documento que contém informagdes importantes ‘
sobre as necessidades e as estratégias do
Declaragdo do escopo do projeto projeto, como a justificativa, a descrigdo do
produto e os objetivos em termos de custo,
qualidade e prazo.

Documento que descreve como os requisitos
Documentagéo dos requisitos individuais atendem as necessidades do negdcio
para o projeto.

Sao os ativos de processos organizacionais que
podem influenciar o processo Criar a EAP,
incluem, mas nao limitados a: Politicas,
procedimentos e modelos para a EAP; Arquivos
de projetos anteriores; E ligdes aprendidas de
projetos anteriores.

Ativos de processos organizacionais

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK 4, 2008, p. 119.
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De acordo com o PMI (2008, p. 119) a técnica utilizada na criagéo da EAP
é a decomposicao, descrita como a “subdiviséo das entregas do projeto em
componentes menores e gerenciaveis, até que as entregas do trabalho
estejam definidas no nivel de pacotes de trabalho”. Essa decomposi¢do do
trabalho em pacotes envolve determinadas atividades, conforme ilustrado no

Quadro 2

Quadro 2: Atividades que envolvidas na decomposi¢éo do trabalho.

Ferramentas e técnicas Atividades

Decomposi¢ao

Identificagdo e analise das entregas e seu
trabalho relacionado; Estruturagédo e organizagao
da EAP; Decomposicio dos niveis mais altos da
EAP em componentes detalhados de menor
nivel, chamados de pacotes de trabalho;
Desenvolvimento e atribuicdo de cddigos de
identificagdo para os componentes da EAP e;
Verificacdo de que o grau de decomposicao do
trabalho é necessario e suficiente.

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK 4, 2008, p. 119.

Conforme explica Menezes (2003. P. 125),

O numero de niveis de decomposicao depende e varia de projeto a projeto
e de atividade para atividade. O mais importante & criar um instrumento de
que podera

gerenciamento,

ser mais detalhado para facilitar

operacionalizagac do projeto.

O trabalho deste autor salienta portando, que a profundidade da EAP
depende do tamanho e da complexidade do projeto e da exigéncia de
detalhamento preciso para seu planejamento e gerenciamento, de modo que
possa ter seu custo estimado, e possa ser monitorado e controlado.
Conforme o PMI (2008), a verificacao da precisao da decomposi¢cao requer a
determinacdo de gue os componentes de niveis mais baixo da EAP sejam
necessarios e suficientes para a conclusao das entregas dos niveis mais altos
correspondentes, para que desta forma, nada seja omitido e nenhum trabalho

extra, seja executado.

A EAP pode ser estruturada como uma lista sumarizada, uma estrutura
analitica organizacional, um diagrama de espinha de peixe ou outro método.
Segundo o PMI (2008), © escopo de um projeto pode ser decomposto de
varias formas, tais como: o uso de fases do ciclo de vida do projeto como o
primeiro nivel de decomposi¢cdo, com o produto e entregas inseridos no
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segundo nivel, como mostra a Figura2; a utilizacdo de entregas principais
como o primeiro nivel de decomposicao, conforme ilustrado na Figura 3; ou
ainda, usando subprojetos que podem ser desenvolvidos por organizacdes
externas a equipe do projeto, tal como um trabalho contratado. O fornecedor
entdo desenvolve a estrutura de suporte da decomposicdo do trabalho
contratado como parte das tarefas.

Figura 2: Exemplo de EAP organizada por fases.

Software Product
Release 5.0

D Integration
D and Test
Planning Software Software Software | Software
PP : User User User User
ectings Documentation Documentation Documentation Documentation
B Training Program Training Program Training Program Training Program
AepainistroRicn Materials Materiais Materials Materials

The WBS is illustrative only. It is not intended to represent the full project scope of any specific project,
nor to imply that this is the only way to organize a WBS on this type of project.

Fonte: PMBOK 4, 2008, p. 119.

Figura 3: Exemplo de decomposi¢do com entregas principais.

Support
Equipment

Project
Management
System =
npment chnics ganizational Base
Engineering Equipr M T"."', oo O"‘L' ""f’;(i"‘ . Bukiins H Mockups
Management Training Orders evel £ '
Supporting Facilities Engineering Intermediate Maintenance Operational
PM Activities Training Data Level SE Facility Test
Services Management Depot Developmental
Training Data Level SE Test
= Test
Communication Navigatior Fire Control
Airframe Engine o = g
System System System

The WBS is illustrative only. It is not intended to represent the full project scope of any specific project,
nor to imply that this is the only way to organize a WBS on this type of project.

Fonte: PMBOK 4, 2008, p. 120.
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EAP auxilia lideres de projeto, participantes e interessados no
desenvolvimento de uma visdo clara dos produtos finais ou resultados
produzidos pelo projeto PMI (2006). Quanto maior for o conhecimento das
atividades a serem realizadas, melhor serd o desenvolvimento do
planejamento e conseguentemente da realizacao do projeto (KERZNER,
2001).

Vargas® (2008), por sua vez, afirma que:

E muito importante entender que o detalhamento influencia diretamente na
qualidade da EAP como também na capacidade de gerencia-la. Se a EAP
for muito detalhada, tera pacotes de trabalho muito pequenos e esses
pacotes serdo mais faceis de serem controlados, por outro lado, se o
detalhamento for muito grande, existirdc muitos pacotes para gerenciar o
gue torna o esforco de planejamento muito maior *.

Para o PM| (2006) a EAP deve ser utilizada em projetos para definir o
trabalho do escopo em termos de resultados e para se decompor ainda mais
esses resultados em componentes. Dependendo do método de
decomposicdo utilizado, a EAP também pode definir o ciclo de vida do
projeto, bem como as entregas apropriadas, programa ou portfolio; abastecer
a equipe de gerenciamento de projetos com uma estrutura para a base dos
relatérios basicos de status e do progresso do projeto; e facilitar a
comunicacao entre o gerente e os stakholders ao longo da vida do projeto. A
EAP pode ser usada para comunicar informacdes sobre o escopo do projeto
em combinacdo com dados adicionais. E o marco para a comunicacdo de
informacdes que inclui cronograma, riscos, desempenho, dependéncias e
orcamento e, € como um insumo fundamental para outros processos de
gerenciamento de projetos e resultados.

A EAP por si s& ndo garante o sucesso do projeto, mas o detalhamento
adequado do escopo tem a finalidade de facilitar o entendimento do projeto
como um todo através de suas partes e proporcionam muitos beneficios,
sendo alguns deles: estimativas mais precisas de custo, tempo, recursos e
riscos; melhor comunicagcdo com os patrocinadores do projeto, partes
interessadas e membros da equipe; Linha de Base para medir o progresso e
exercer controle; e atribuicdo clara de responsabilidades para tarefas do
projeto (PMI, 2006).

Em contra partida, uma EAP mal construida pode resultar, dentre outras
coisas, obstaculos e resultados negativos do projeto, tais como: definicdo
incompleta do projeto, levando a extensdes de projetos em andamento:
pacotes de trabalho, metas, objetivos ou produtos pouco claros; superacdo

® Ricardo Vargas & especislista em gerenciamento de projetos, riscos e portfolio, e também autor de doze livros em portugués e inglés
Informacao verbal, conforme audio do '5" PM Padcast’ sobre EAP, publicado no site Ricarde Vagas, em 07072008
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orcamento; extensdes incontroléveis que mudam frequentemente o escopo;
prazos nao cumpridos no tempo programado ou deslize do cronograma;
novo produto ou recurso inutilizavel; e a falta de entrega de alguns elementos
do escopo do projeto (PMI, 2006).

A sessdo seguinte apresentara as principais caracteristicas que definem a
qualidade de uma EAP.

Qualidade da EAP

A EAP é uma importante ferramenta utilizada no planejamento e
execucao de um projeto bem-sucedido (PMI, 2006). Entretanto muitos dos
custos do projeto, cronograma e falhas de gqualidade podem ser atribuidos
diretamente as falhas no seu desenvolvimento. Desta forma, é pouco provavel
gue um projeto seja prospero sem a existéncia de uma EAP de qualidade, ou
seja, o desenvolvimento e aplicagdo de uma EAP de qualidade vai aumentar
significativamente a probabilidade de conclusdo bem-sucedida de um
projeto.

O PMI (2008, p.160) define qualidade como "o grau com que um conjunto
de caracteristicas inerentes atende aos requisitos”, o gue inclui as ideias de
conformidade com os requisitos e adequacdo ao uso, ou seja, a capacidade
de satisfazer a finalidade para gual o item, neste caso, uma EAP, tenha sido
destinado.

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as
atividades da organizacdo executora gue determinam as politicas de
qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto
satisfaca as necessidades para as guais tenham sido empreendidos (PMI
2008).

Com base na citacdo, para afirmar que uma determinada EAP é de alta
qualidade, deve-se concordar gue a mesma tenha sido criada para satisfazer
a finalidade para a qual ela tenha sido desenvolvida. Nesse contexto, PMI
(2006) diz que ha dois principios basicos que regem a qualidade de uma EAP.
O primeiro principio descreve que uma EAP de qualidade é construida de tal
forma gque satisfaz todos os requisitos para a sua utilizagdo em um projeto.
Este principio é dividido em dois subprincipios e diz respeito a requisitos
satisfatorios para o uso de uma EAP, no qual descrevem as caracteristicas
principais e as caracteristicas relacionadas ao uso que apresentam uma
determinada EAP com base em sua configuragdo individual e seu uso,
conforme podem ser vistos a seguir, de acordo com PMI (2006):
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Subprincipio - Caracteristicas Fundamentais: Ha um conjunto de
caracteristicas essenciais que permitem que a EAP satisfaga as necessidades
do projeto. Estas particularidades representamn o conjunto minimo de
atributos especificos que uma EAP deve conter. Deste modo, a auséncia ou
presenca dessas caracteristicas centrais irdo determinar se de fato existe
qualidade numa EAP, conforme pode ser observado no Quadro 3.

Quadro 3: Caracteristicas centrais de uma EAP de qualidade.

Caracteristicas

. E um agrupamento orientado entrega de elementos do projeto;

B Define o escopo do projeto;

. Esclarece o trabalho e comunica o escopo do projeto para todas as partes
interessadas;

. Contém 100% do trabalho definido pelo escopo;

. Captura resultados internos, externos e intermédios em termos de trabalho para ser
concluido, incluindo a gestao de projetos;

. E construida de modo que cada nivel de decomposicéo contém 100% do trabalho
no nivel pai;

. Contém os pacotes de trabalho que apoiam claramente a identificacdo das tarefas
que devem ser realizadas a fim de entregar o pacote de trabalho;

. Fornece uma decomposicao grafica, textual, ou tabular do escopo do projeto;

. Contém elementos que s&o definidos usando substantivos e adjetivos - ndo verbos;

. Organiza todos os resultados maiores e menores em uma estrutura hierarquica;

. Emprega um esquema de codifica¢éo para cada elemento que identifica claramente
a sua natureza hierarquica, quando visto em qualquer formato, como um grafico ou esquema;

. Tem, pelo menos, dois niveis, com pelo menos um nivel de Decomposicao;

. E construida com o apoio técnico de experientes especialistas no assunto e outros
participantes do projeto, como gerentes financeiros e de negocios;

. Iterativamente evolui junto com a elaboragao progressiva do escopo do projeto;

. E atualizada de acordo com o controle do projeto, permitindo assim a melhoria
continua.

Fonte: Adaptado do PMI, 2006, p. 119.

Subprincipio - Caracteristicas relacionadas ao uso: Existe um conjunto
adicional de caracteristicas relacionadas ao uso que pode variar de uma EAP
para outra. Estas caracteristicas permitem que a EAP seja utilizada para fins
gue sejam unicas para um projeto especifico, industria ou ambiente, ou gue
sejam aplicadas de um modo particular a projetos individuais. A EAP de alta
qualidade é construida de modo gue ela possa ser usada para atender a todos
0s requisitos, mesmo que um determinado projeto ndo tire proveito de todas
as caracteristicas presentes. Caracteristicas estas, relacionadas ao uso que
apoiam a aplicacdao da EAP em contextos situacionais, conforme mostrado no
Quadro 4.

FACERE SCIENTIA | 28




A importéncia da estrutura analitica do

projeto (EAP) no gerenciamento do escopo
do projeto

Quadro 4: Caracteristicas relacionadas ao uso de uma EAP de gualidade.

Caracteristicas

. Atinge um nivel suficiente de decomposicéo;

. Fornece detalhes suficientes para comunicar todos os trabalhos;

. E apropriado para o acompanhamento, conforme exigido pelo projeto ou
organizagao especifica;

. E apropriado para as atividades de controle;

. Pode conter tipos especificos de elementos EAP, conforme a necessidade de cada
projeto;

. Permite a atribuicdo de responsabilidade ao nivel adequado;

. Tem uma estrutura sucinta, clara e logicamente organizada para atender
requerimentos de gerenciamento e de supervisdo de projetos.

Fonte: Adaptado PMI, 2006, p. 119.

O segundo principio basico que rege a qualidade de uma EAP conforme
PMI| (2006) nao ha diferenca conceitual entre uma EAP do projeto, do
programa e do portfolio. Uma EAP de alta qualidade desenvolvida em
qualguer um desses niveis mais amplos possuem exatamente as mesmas
caracteristicas e atributos como uma EAP de alta qualidade desenvolvida em
niveis de projetos individuais. Estes diferem apenas na amplitude do
conteldo e alcance. Dessa forma, o PMI (2006) salienta que existem varias
caracteristicas que devem estar presentes para produzir uma EAP de
qualidade. Para ser considerada de alta qualidade deve estar de acordo com
0S seus requisitos originais e estar apta para ser utilizada pelo projeto, ou seja,
ela deve satisfazer o proposito para o qual foi originalmente destinada.

Consideracoes finais

Pretendeu-se neste artigo demonstrar de forma sucinta e estruturada a
importancia da EAP no gerenciamento do escopo do projeto. Uma EAP
desenvolvida de forma adequada é de fundamental importancia para o
gerenciamento do projeto como um todo e ferramenta essencial para o
gerenciamento do escopo e o planejamento organizacional. O entendimento
do que se deve realizar num projeto é crucial, pois esta ligado a defini¢cao de
seu objetivo e seu desenvolvimento, o que impacta profundamente na
extensao e orcamento do projeto.

Compreender o projeto como um todo é complexo, por isso, faz-se
necessario entendé-lo, o que o torna mais facil de ser gerenciado e percebido,
possibilitando que os lideres, participantes e interessados tenham uma visao
clara dos produtos finais ou resultados produzidos pelo projeto.

A EAP isoladamente ndo garante o sucesso do planejamento. Mas o
detalhamento do escopo feito de forma adequada proporciona ©
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entendimento do projeto através de suas partes e proporcionam muitos
beneficios que resultam na eficacia do gerenciamento e controle do mesmo,
porém, se esse detalhamento ndo for realizado adequadamente podera
resultar em obstaculos e resultados negativos para o plano.

Dessa forma, fica evidente que o estudo e entendimento da EAP trazem
resultados significativos e importantes no gerenciamento do escopo do
projeto servindo de auxilio para todos os envolvidos no processo bem como
as partes interessadas.
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