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Otimizagao do escopo de projetos: uma andlise sob a 6tica do departamento de suprimentos.

Resumo

O departamento de suprimentos, é uma area dentro de uma organizacao responsavel pela gestdo de
todo o processo de aquisicao de bens, servicos e materiais necessdrios para que a empresa opere de
forma eficiente e alcance seus objetivos. Esse departamento desempenha um papel estratégico em
diversos setores, incluindo controle de custos, qualidade e disponibilidade de recursos. Neste
interim, o departamento de suprimentos possui um importante papel para a eficiéncia orcamentaria
de projetos, especialmente por ser a responsavel pelo controle dos custos na aquisicdo de insumos
ou contratacdo de servicos. A relacdo deste setor com o escopo de um projeto se da, pois, o escopo é
uma defini¢cdo clara e detalhada de todos os trabalhos e entregas que devem ser realizados para
completar um projeto com sucesso. A ma elabora¢do de um escopo, bem como a definicdo de seus
requisitos, impacta diretamente nas contrata¢des realizadas pelo departamento de suprimento e
consequentemente, no equilibrio orcamentario de um projeto. Neste artigo, foi apontado,
inicialmente, os modelos conforme a teoria estabelecida no PMBoK para a elaboracdo e defini¢do
correta de um escopo e os desafios do departamento de suprimentos em executar e se adaptar as
mudancgas no fluxo de contratacdo.

Palavras-chaves: projetos; escopo; custos; cadeia de suprimentos; otimizagao.

Abstract

The procurement department is a key area within an organization, responsible for managing the
entire process of acquiring goods, services, and materials required for efficient operations and
achieving the company’s goals. This department plays a strategic role in various aspects, including
cost control, quality assurance, and resource availability. Notably, procurement is critical to the
budgetary efficiency of projects, as it oversees cost control in sourcing supplies or contracting
services. Its connection to a project’s scope lies in the fact that the scope is a clear and detailed
definition of all tasks and deliverables necessary for the successful completion of the project. Poorly
defined scope and requirements directly affect a project's budgetary balance. This article initially
outlines the models based on the PMBOK guidelines for properly developing and defining a scope, as
well as the challenges faced by the procurement department in executing and adapting to changes in
the contracting process.

Key words: procurement; projects; scope; costs; supply chain; optimization.

1 Introdugao

O escopo de um projeto é uma definicdo clara e detalhada de todos os trabalhos e
entregas que devem ser realizados para completar um projeto com sucesso. As etapas que
suportam a elaboragdo de um escopo de projeto sao, o planejamento da gestao do escopo, a
coleta de requisitos, a definicdo do escopo, a criagdo da EAP, a validagdo e por ultimo o
controle (LAGE; MARTINS, 2014). No total sdo 6 fases que sustentam o escopo e assim,
estabelecem os limites e as expectativas, especificando o que faz e o que nao faz parte do
projeto. A importancia de uma boa definicdo e gestdo do escopo pode ser medida nos
resultados do projeto, no momento do balango dos custos versus o realizado. O objetivo
deste artigo é apresentar como o esforco de tempo e andlise, investido em uma boa
elaboracdo de escopo do projeto pode ser uma estratégia para a reducdo de custo por meio
da clareza de requisitos e entregas, controle das mudangas, planejamento de recursos,
comunicacao eficiente, monitoramento e controle.
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Em paralelo, serd analisado como as constantes mudancgas de escopo e requisitos
podem impactar a drea de suprimentos, que é peca fundamental para a correta execu¢ao do
orcamento. Também serd apresentado como as a¢des corretivas de processos para o ajuste
dentro de um projeto ndo envolvem somente uma vertente do processo, mas uma sucessao
de agentes que juntos compdes a area de supply chain. A atencao que deve ser dada a este
setor no projeto deve ser feita de forma cuidadosa, pois a ma gestdo ou a exclusdo da
participacdo dentro do projeto, pode causar atrasos, desequilibrio financeiro, ma qualidade
e inseguranca juridica, ja que é uma area normativa que visa a maximizagdao dos lucros e o
resguardo dos padrdes, qualidade e interesses dos stakeholders do projeto.

2 Definigdes de um escopo

Para que o escopo de um projeto ndo seja superestimado ou subestimado e se torne
um fracasso, o escopo precisa, inicialmente, ser realista e mensuravel. A falta da correta
mensuracao do esforco necessario, dos recursos, do tempo e do objeto ou servico que enfim
serd entregue por meio da realizacdo deste projeto, é o que gera no futuro, a revisdao do
escopo e consequentemente dos seus custos. (ALTHIYABI; QURESHI, 2021)

Para evitar que isso ocorra, o gerenciamento de escopos estad dentro de uma fase
muito importante da gestdo de projetos: o planejamento.

Os documentos que compdes o plano de gerenciamento do escopo sdo: termo de
abertura, requisitos, declaracdo do escopo (exclusGes, premissas e restricGes), estrutura
analitica do projeto (EAP), diciondrio da EAP, controle e verificacdo, indicados conforme
fluxo apresentado na figura 1.

Figura 1 - Os processos de gerenciamento de escopo em um projeto
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Fonte: PMI, 2015
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2.1 Objetividade do escopo

Em escopo, tem como foco gerar a proposta de valor mirando na entrega final do
projeto. Para que isso ocorra, é fundamental que as partes interessadas descrevam com
precisdo, os resultados que esperam alcancar ao final do projeto. Uma forma de alinhar as
expectativas estd na fase de planejamento da gestdo do escopo por meio da criacdo da TAP
(Termo de abertura do projeto). Esse documento visa descrever, em detalhes, as premissas,
restricGes e os requisitos que o projeto ira satisfazer. A importancia dessa fase é medida,
principalmente, na clara distincdo entre as premissas e as restricoes, ou seja, o que sera feito
e monitorado pela equipe de PMO e o que estd fora da alcada de cobertura do
monitoramento. Dentro da TAP é possivel definir a qualidade, o ciclo de vida e abordagem
do desenvolvimento (PMI, 2017), de modo que o escopo se torne mais enxuto, evitando
assim, excesso de revisdo, aditivos e mudangas no escopo que, frequentemente, sdo os
motivadores para o aumento de custo do projeto.

De acordo com Amancio et al. (2015):

Uma definicGo bem elaborada do escopo do projeto, com nivel de
detalhamento e documentagdo suficientes, reduz consideravelmente os
pedidos de modificagdo por parte dos clientes. Ja o oposto, escopo mal
definido, cria entregas adicionais e consequente aumento de custos.

A declaracdo do escopo, sobretudo, permite a definicdo de restricdo, premissas e
exclusdo. Esse detalhe é importante destacar, pois, um erro muito comum é tentar mensurar
tudo o que se deseja receber como entrega. Contudo, para que isso ocorra, € inevitavel que
se tenha conhecimento do que ndo fara parte das entregas, ou seja, do que esta fora
escopo.

2.2 impacto na cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos, € um fluxo organizacional compostos por alguns agentes
gue mobilizam e tornam a aquisicdo dos insumos de um projeto, uma realidade, sejam eles
matérias, servicos, documentacdo e licenciamento. Esses profissionais, andam alinhados
com departamentos financeiros e, em algumas empresas, respondem para a mesma
diretoria.

Isso apresenta para nés uma caracteristica fundamental que é a direta relagdo entre
a area de suprimentos e o controle de orcamento dentro de um projeto. Um estudo
realizado pela Universo Online (UOL, 2016) apresenta que os custos de material
representam 60% de um orgamento de projeto, enquanto os 40% sdo gastos com mao-de-
obra, licencgas, documentagao e outros gastos administrativos. Se levarmos em conta que em
projetos especificos a contratagao de equipe terceirizada se faz necessaria, aumentamos
esse percentual de forma bem expressiva. Se considerarmos por exemplo, um projeto de
construgao civil, cada uma das etapas representa um impacto diferente no dentro da dessa
relacdo material versus mao-de-obra e se o planejamento em uma das etapas nao for
mensurado de forma correta, o impacto das alteragdes de escopo pode ser financeiramente
significativo.

Portanto, ndao é possivel desassociar a area de suprimentos com a gestdo
orcamentdrios de um projeto. Quando o escopo de um projeto é alterado, o departamento,
gue compdbe de compradores na linha de frente da negociacao, precisa lidar com mudancas
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nos tipos ou quantidades de insumos requisitados, o que pode resultar em custos adicionais.
Por exemplo, materiais importados, ou do tipo commodities possuem uma tabela de custos
diferenciada, majoritariamente atrelada ao momento da contratagdao como fixagao da taxa
de cambial, impostos de importacdo, inflacdo e momento do mercado que indicam
crescimento ou recessdo, dentro outros indicadores econdmicos que permitem uma analise
completa para o fechamento da contratacdo dentro do menor custo possivel. A substituicdo
desses materiais, decorrente da mudanca de escopo do projeto, frequentemente elevam os
gastos devido a necessidade de atender prazos reduzidos. Além disso, contratos com
prestadores de servicos podem precisar ser revisados, considerando os possiveis a reajustes
financeiros, multas contratuais ou negociacdes para incluir requisito adicional.

Além disso, as mudancas de escopo podem prejudicar as negociacbes com
fornecedores. O tempo reduzido para negociacdo diminui o poder de barganha do
departamento, obrigando a aceitar precos menos vantajosos ou condi¢cdes desfavoraveis.
Solicitacbes de compras emergenciais, como transporte expresso ou aquisicdo fora do
planejamento inicial, também acarretam custos elevados. Por isso, um gerenciamento
inadequado dessas alteracbes pode comprometer significativamente o orcamento do
projeto.

Outro desafio é a gestdo de estoques. Alteragdes no escopo podem resultar em materiais
obsoletos ou excedentes, que geram custos adicionais de armazenamento, descarte ou
revenda. Paralelamente, novos materiais podem demandar transportes especializados ou
até mesmo licengas especificas, aumentando a complexidade da cadeia de suprimentos.
Além disso, a introducdo de fornecedores fora do portfélio habitual para atender as novas
demandas do projeto pode trazer riscos de compliance, qualidade e entrega.

A drea de suprimentos dentro de um escopo de projetos, exerce um papel crucial
que é garantir que o orcamento estabelecido para a implementacdo do projeto seja
cumprido. Esse trabalho exige tempo, dedicagao, analise e esfor¢co de toda uma area, além
da realizagdo de varios processos e burocracias que variam de empresa para empresa e tém
como objetivo formalizar as contratagdes e resguardar a empresa de possiveis contestagoes,
cobrangas indevidas e processos juridicos.

Essas alteragdes também geram retrabalho. Para uma area que possui caracteristica
normativa e, em muitos casos, burocratica, solicitacdes de mudanca no escopo geralmente
implicam revisdes em pedidos de compra ja emitidos, novas cotacdes e reavaliacdes de
fornecedores, aumentando o volume de trabalho da equipe e impactando os custos
operacionais. O tempo necessario para reprocessar essas demandas pode, inclusive, causar
atrasos na execucdo do projeto. Esse cendrio é especialmente critico em casos em que o
lead time para aquisicdo de materiais ou servicos é insuficiente para cumprir o novo
cronograma. Quando uma compra é cancelada por uma alteracdo no escopo geral do
projeto, uma cadeia de acbes precisa ser acionada para evitar que a empresa pague a mais
por um servico ou produto que ndo se relaciona mais com as premissas e requisitos do
escopo. Essas acOes, além de gerar retrabalho, exige a movimentacdo de vérios agentes.
Para exemplificar, na figura 2 segue um macrofluxo de gestdo desta cadeia de suprimentos e
seus principais agentes:
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Figura 2 - Macrofluxo processo de compras dentro da cadeia de suprimentos
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Fonte: Elaborada pelo autor

Para mitigar esses impactos, o departamento de suprimentos deve adotar estratégias
eficazes, como planejar contratos que incluam margens para ajustes e engajar-se na
definicdo do escopo desde o inicio do projeto. Essa abordagem permite identificar
antecipadamente restricdes de mercado ou fornecedores, reduzindo custos imprevistos.
Além disso, manter uma base diversificada de fornecedores confidveis e estabelecer acordos
flexiveis para alteragdo de volumes ou tipos de materiais pode garantir maior agilidade na
resposta as mudancas, preservando o orcamento e o cronograma do projeto.

3 Impacto nos custos

Nesta sessdo vamos abordar de forma mais especifica o quanto a solicitacdo de uma
mudanca pode impactar os custos finais de um projeto. E importante frisar aqui que n3o
existem projetos sem gestdao de mudancas. Muitos projetos sao vivos e precisam de
flexibilidade para que se mantenham atuais, relevantes e alinhados com a estratégia para o
qgual foram desenhados. Amancio et al. (2015) em seu artigo “Como calcular o custo de uma
alteracdo de escopo?” elucida de forma bem clara, um célculo que representa em nuimeros,
a curva de variacdo de uma alteracdo mal planejada. Entretanto, existe uma diferenca entre
o tipo da mudanca e em que momento ela sera aplicada. Amancio et al. (2015) destaca que a
diferenca entre uma mudanca solicitada na fase inicial de um projeto em contraponto a uma
solicitagdo no final do projeto pode ser de até 200 vezes o valor inicialmente projetado. Veja
o diagrama elaborado por ele na figura 3:
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Figura 3 - A escala de custos de uma modificagao.
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Fonte: PMI, 2015.

4 Mudangas no escopo

O controle de um projeto pode ser particularmente desafiador quando nos
deparamos com um cenario desorganizado. Para minimizar os impactos, alguns erros
comuns devem ser observados para que ndo se perdurem durante a gestdo ou se repitam
em projetos futuros. Camargo (2019), explora os principais motivos da perda de controle das
mudancas, dentro da gestdo de projetos. Sdo elas: Falta de documentacdo formal e
assinada, com a aprovacdo para a alteracdo; Excesso de stakeholders que influenciam e
conduzem as requisi¢ées convergindo para seus interesses sem pensar no campo macro;
Centralizacdo, dependéncia e processos mal definidos que confundem a ordem das
realizagGes e impactam no cronograma.

O termo de abertura do projeto se torna, portanto, um guia para governar as
decisGes acerca das mudancas. Trentim (2023), diz: “... a chave para assegurar valor é
manter um alinhamento constante com o objetivo final do projeto.”

Portanto, antes de se tomar a decisdo sobre uma alteracdo podemos avaliar de
forma rdpida os impactos por meio da analise 5w2h. Esta é ferramenta de planejamento e
gestdo muito pratica, usada para organizar ideias, definir acdes e garantir a execucdo de
projetos de. forma estruturada. Ele se baseia em responder sete perguntas fundamentais
que ajudam a detalhar o que precisa ser feito, por quem, quando e como. O nome "5W2H"

vem das iniciais das perguntas em inglés, conforme indicado na figura 4:
Figura 4 - Apresentacdo do fluxo 5w2h, significado e aplicacdo.
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Fonte: ABECOM, 2022
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Aplicando este conceito em um exemplo simples para a melhor demonstra¢ao, podemos
exemplificar imaginando que, durante a execu¢dao de um projeto, identificou-se a
necessidade de aquisicdo de uma licenca de software, que ndo estava mapeada nos
requisitos iniciais, mas se mostrou relevante durante a conduc¢dao do projeto. Ao aplicar a
metodologia 5w2h, é possivel identificar de modo visual os impactos desta tomada de
decisdo, tanto no que tange aos recursos envolvidos como a equipe e fornecedores, quanto
no custo desta modificacdo. O quadro 1 apresenta como o 5w2h pode auxiliar na
visualizacdo desta acao:

Quadro 1 - Exemplo de aplicagdo do 5w2h

Pergunta Resposta

O que? (What) Implementar um software de anti bot.
Para melhorar a eficiéncia no engajamento organico do publico na campanha

Por que? (Why) . I.I I g.J gA ! pubt P
publicitdria e reduzir respostas oriundas de rob6s programados.

Quem? (Who) A equipe de Tl e o analista de compras.

Onde? (Where) Em todos os departamentos da empresa.

Quando? (When) Até o final do proximo semestre.

Como? (How) Por meio da escolha de software, configuragdo e treinamento.

Quanto custa? (How Much) | RS 50.000,00 para licengas e suporte.

Fonte: Elaborada pelo autor

Pode-se perceber, por meio do exemplo apresentado acima, que a aplicacdo da
ferramenta 5w2h permite de forma rapida identificar todos os agentes que serdo
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impactados por essa tomada de decisdo, o custo, o tempo e os resultados esperados. E
importante destacar que, embora algumas modificacdes sejam mais complexas do que
outras, o texto em resposta as perguntas deve ser sempre objetivo, claro, especifico e
mensuravel. Questdes muito subjetivas ndo devem sem aplicadas a esta ferramenta uma vez
gue a subjetividade pode gerar duvidas que levam a debates ou reinterpretacdes que geram
atrasos, pois depende de julgamento pessoal ou consenso, que nem sempre é facil de
alcancar. A ambiguidade, dificulta a mensuracdo de resultados e a responsabilizacao.
Exemplo:

Questdo Objetiva (5W2H): "Quem sera o responsavel pelo treinamento?" (Resposta: Jodo, do RH)
Questdo Subjetiva: "Quem seria a pessoa mais indicada para liderar isso?"

Essa segunda pergunta necessita de um apanhado de andlises para a tomada de decisao,
enquanto a primeira é clara e assertiva.

5 Consideragoes finais

A otimizacdo do escopo é uma necessidade para o sucesso da implementacdo de um
projeto. Quando o escopo é mal elaborado, as consequéncias sao sentidas de forma intensa,
gerando impactos que podem comprometer o desempenho organizacional como um todo.
Problemas como especificagdes inadequadas, falta de alinhamento com os objetivos
estratégicos e ambiguidades podem resultar em retrabalhos, aumento de custos e atrasos
significativos nos cronogramas. Esses fatores ndao apenas afetam a eficiéncia do
departamento de compras, mas também deterioram a relagdo com fornecedores e
parceiros, prejudicando a reputacao da empresa no mercado.

A falta de clareza no escopo aumenta a dificuldade de negocia¢do e avaliacdo de
propostas comerciais, uma vez que parametros vagos ou inconsistentes tornam a
comparacdo entre fornecedores menos precisa e mais subjetiva. Além disso, um escopo
pouco assertivo pode levar a aquisicao de materiais ou servicos inadequados, resultando em
desperdicio de recursos e comprometendo a qualidade final do projeto. Em casos mais
graves, os problemas originados de um escopo mal elaborado podem desencadear conflitos
entre as areas envolvidas, dificultando a colaboragdo interna e impactando negativamente o
ambiente organizacional.

Por outro lado, um escopo bem definido contribui para a mitigacdo de riscos,
melhorando o planejamento e facilitando o alinhamento com os stakeholders que passam a
sentir mais confianca e seguranca na conducdo do projeto. Para o departamento de
compras, essa clareza permite seguir processos mais estratégicos e assertivos, otimizando os
recursos financeiros. A adocdo de metodologias e ferramentas para uma gestao eficaz do
escopo, como o uso da metodologia 5w2h é essencial para garantir que as expectativas
sejam devidamente traduzidas e mensuradas para avaliacdo do risco e das modificacbes
necessarias.

Portanto, a elaboracdo do escopo ndo deve ser vista como uma etapa meramente
burocratica, mas como um pilar fundamental para o sucesso dos projetos. Departamentos
de compras que operam com base em um escopo claro e bem estruturado ndao apenas
reduzem custos e prazos, mas também agregam valor estratégico a organizacao, reforcando
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sua competitividade em um mercado cada vez mais exigente e dinamico. Assim, a busca pela
otimizacdo continua do escopo deve ser uma prioridade para empresas que desejam
maximizar a eficiéncia de seus processos e alcancgar resultados sustentdveis no longo prazo.
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