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Resumo
O gerenciamento de escopo ¢ um dos fatores determinantes para o sucesso de projetos e, ao

mesmo tempo, uma das areas que mais geram dificuldades quando conduzida de forma
inadequada. Esse cenario se agrava em projetos de consultoria empresarial, marcados por
incerteza, entregas intangiveis e expansao informal do escopo ao longo da execugdo. Diante da
escassez de estudos que tratem diretamente dessa interface, este trabalho tem como objetivo
propor um arcabougo de praticas que auxilie o gerenciamento de escopo em projetos de
consultoria empresarial. Para isso, foi conduzida uma revisao sistematica da literatura na base
Scopus, no periodo de 2021 a 2026, que resultou em doze artigos elegiveis, cujas praticas foram
analisadas e organizadas segundo os seis processos de gerenciamento de escopo propostos pelo
PMBOK 6* edigao. Como resultado, foi elaborado um arcabougo com dez praticas distribuidas
entre esses processos, cada uma adaptada as caracteristicas especificas do ambiente consultivo,
como a intangibilidade dos entregaveis, a multiplicidade de partes interessadas e a assimetria
técnica entre consultor e cliente. A andlise confirmou a lacuna identificada: nenhum dos artigos
elegiveis tratava especificamente do contexto de consultoria empresarial, o que reforca a
contribuicdo do trabalho ao aproximar as praticas consagradas de gestdo de projetos das
particularidades desse tipo de projeto.

Palavras-chave: Gerenciamento de escopo; Projetos de consultoria; Consultoria
empresarial; Scope creep; Gerenciamento de projetos.

Abstract
Scope management is one of the most decisive factors for project success and, at the same time,

one of the areas that most often causes difficulties when handled inadequately, a scenario that
becomes more critical in business consulting projects, which are marked by uncertainty,
intangible deliverables and the informal expansion of scope throughout execution. Given the
scarcity of studies directly addressing this interface, this work aims to propose a framework of
practices to support scope management in business consulting projects. To this end, a systematic
literature review was conducted in the Scopus database, restricted to the period from 2021 to

2026, resulting in twelve eligible articles whose practices were analyzed and organized



according to the six scope management processes proposed by the PMBOK 6th edition. As a
result, a framework was developed with ten practices distributed across these processes, each
adapted to the specific characteristics of the consulting environment, such as the intangibility
of deliverables, the multiplicity of stakeholders and the technical asymmetry between
consultant and client. The analysis confirmed the identified gap, since none of the eligible
articles specifically addressed the business consulting context, which reinforces the
contribution of this work in bringing established project management practices closer to the
particularities of this type of project.

Keywords: Scope management; Consulting projects; Business consulting; Scope creep;
Project management.

1. Introducao

Projetos de consultoria empresarial ocupam hoje um espago relevante na profissionalizagao
da gestdo das organizagdes, atuando como agentes externos de mudanca e de transferéncia de
conhecimento. Diferentemente de projetos padronizados, o trabalho consultivo se desenvolve
em um ambiente marcado por incerteza e por multiplas interpretagdes possiveis para um mesmo
problema, o que exige um esforco continuo de diagndstico, analise e alinhamento com o cliente.
Nesse tipo de projeto, o resultado depende menos da simples execugdo técnica e mais da
qualidade do relacionamento estabelecido e da gestdo das expectativas das partes envolvidas.

Dentro da gestdo de projetos, o gerenciamento de escopo ¢ uma das areas mais
determinantes para o sucesso da iniciativa e, a0 mesmo tempo, uma das que mais geram
dificuldades quando conduzidas de forma inadequada (Project Management Institute, 2021).
Escopos mal definidos, limites frouxos no inicio e auséncia de controle sobre as mudancas estdo
entre as principais causas de atrasos, estouros de orgamento e insatisfacdo do cliente. Um dos
fendmenos mais recorrentes € o scope creep, a expansao gradual e informal do escopo, que se
acumula por meio de pequenas solicitagdes incorporadas ao projeto sem avaliagdo estruturada
de impacto (Al-Rubaiei; Abdul Nifa; Musa, 2018).

Esses desafios se tornam ainda mais complexos no contexto de projetos de consultoria
empresarial. Como o problema raramente chega ao consultor com contornos claros, € como o
objeto entregue costuma ser intangivel, como um diagnostico, uma recomendagdo ou um
processo de mudanga, definir e controlar o escopo torna-se uma tarefa particularmente delicada.
A vivéncia pratica em uma consultoria de gestdo reforca essa percep¢do: a medida que o cliente
compreende melhor suas proprias necessidades ao longo do projeto, novas demandas surgem

de maneira natural, e a falta de um processo formal para tratd-las abre espaco para desvios que



comprometem prazos, custos e a qualidade das entregas. Apesar disso, as praticas de
gerenciamento de escopo mais difundidas na literatura foram desenvolvidas para projetos de
natureza mais tangivel e padronizada, sendo poucos os estudos que tratam diretamente da
interface entre gerenciamento de escopo e projetos de consultoria empresarial.

Diante dessa lacuna, o presente trabalho tem como objetivo propor um arcabougo de
praticas que auxilie o gerenciamento de escopo em projetos de consultoria empresarial. A
proposta parte da sintese entre as evidéncias identificadas na literatura especializada em gestao

de projetos e as caracteristicas proprias do ambiente consultivo (Wulf, 2020).

2. Referencial teorico
2.1. Caracteristicas e Dinadmica dos Projetos de Consultoria

Para compreender a dindmica de um projeto de consultoria, ¢ preciso olhar primeiro para
a sua propria estrutura operacional, que € intrinsecamente marcada por ambientes de incerteza
e equivocidade. Ao contrario de projetos padronizados, o trabalho consultivo exige um esfor¢o
continuo e intenso de aquisicao de dados, analise e interpretacdo de problemas que, muitas
vezes, ndo chegam claramente definidos pela organizagdo. Assim, o projeto se configura como
um processo investigativo e adaptativo, onde o desafio ndo esta apenas na execugao técnica,
mas na capacidade de lidar tanto com a falta de informacgdes precisas, que configura incerteza,
quanto a equivocidade, que surge da existéncia de multiplas interpretagdes e caminhos possiveis
para resolver uma mesma questdo organizacional (Chang; Chiu, 2005).

Nesse cenario complexo, o sucesso e a propria viabilidade da consultoria dependem
diretamente da qualidade do vinculo estabelecido entre a empresa e o profissional externo. Essa
relagdo vai muito além de um contrato transacional de prestagdo de servigcos: os consultores
atuam na pratica como agentes de mudanga e transmissores de conhecimento, o que exige um
alto nivel de colaboragdo mutua. Para que essa parceria prospere, os estudos da area apontam
que a confianca, a comunicacdo ativa e a troca continua de feedbacks sdo determinantes
fundamentais (Belkhodja; Karuranga; Morin, 2012). O bom resultado do projeto €, portanto,
uma responsabilidade compartilhada que envolve trés frentes interligadas: a competéncia
técnica e metodoldgica do consultor (com objetivos definidos e procedimentos claros), a
modalidade de trabalho adotada e, crucialmente, as caracteristicas do proprio cliente, sendo
indispensavel a presenca de uma lideranca patrocinadora, o apoio real da alta administragdo e

o engajamento genuino das equipes internas (Jang; Lee, 1998).



Essa combinacdo entre complexidade analitica e dependéncia relacional traz implicagdes
diretas para a forma como esses projetos devem ser conduzidos. Com base nos elementos
apresentados, ¢ possivel inferir que gerenciar uma consultoria significa administrar
simultanecamente a incerteza técnica do problema e as varidveis comportamentais da
organizacdo atreladas a comunicagdo e a gestdo de expectativas. O gestor do projeto nao pode
se limitar a acompanhar cronogramas e entregas de relatorios; ele precisa estruturar um
ambiente de colaboragdo continua que garanta o alinhamento metodologico e o engajamento
das partes interessadas. E justamente esse desafio de equilibrar o rigor técnico-analitico com a
condugdo estratégica do relacionamento humano que molda as praticas de gerenciamento

nesses projetos, aspecto que sera aprofundado a seguir na subsecao 2.2.

2.2. Gerenciamento de escopo

O gerenciamento de escopo ¢ um dos pilares da gestdo de projetos e uma das areas que
apresentam maiores desafios quando negligenciada (Project Management Institute, 2021).
Antes da analise das falhas mais recorrentes, € necessario delimitar o proprio conceito de escopo
de um projeto.

O Project Management Institute (PMI), por meio do Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), diferencia dois tipos de escopo que coexistem em
qualquer iniciativa. O primeiro ¢ o escopo do produto, referente as caracteristicas, funcdes e
especificagdes do resultado final. O segundo € o escopo do projeto, que compreende todo o
trabalho necessdrio, e apenas o necessario, para entregar esse produto conforme as
especificagdes definidas (Project Management Institute, 2017). Ainda que a distingdo pareca
simples, a sua ndo observancia tende a resultar em retrabalho, atrasos e divergéncias entre a
equipe e o cliente.

Em termos praticos, gerenciar 0 escopo consiste em assegurar que o projeto cumpra o que
foi acordado, sem excessos nem desvios em relacdo ao objetivo central (Project Management
Institute, 2017). Esse trabalho abrange desde o planejamento inicial, no qual os limites e os
entregaveis sdo estabelecidos, até o monitoramento continuo durante a execugao, responsavel
por avaliar e filtrar eventuais alteragdes.

Os dados sobre o desempenho de projetos evidenciam a relevancia dessa etapa. Pesquisas
recorrentes do PMI indicam que escopos mal definidos ou sem controle de mudancas
apresentam taxas significativamente mais elevadas de atraso, estouro de orcamento e

insatisfacdo dos clientes (Project Management Institute, 2021). Parte expressiva dos projetos



que fracassam ou entregam abaixo do esperado apresenta problemas justamente nesse ponto,
seja pela defini¢do frouxa de limites no inicio, pela auséncia de controle sobre as alteragdes
durante a execucdo ou pela divergéncia entre a expectativa do cliente ¢ o entendimento da
equipe.

Um dos fendmenos mais criticos nesse contexto ¢ o denominado scope creep, que consiste
na expansao gradual e ndo controlada do escopo. O fenomeno ocorre quando novas demandas,
funcionalidades ou pequenos ajustes sdo incorporados ao projeto de maneira informal, sem uma
avaliagdo estruturada de impacto (Project Management Institute, 2017; Al-Rubaiei; Abdul Nifa;
Musa, 2018). Manifesta-se por meio de solicitagdes incrementais que, quando acumuladas,
resultam em atrasos, custos superiores ao planejado e sobrecarga da equipe, que passa a entregar
um volume de trabalho consideravelmente maior do que o originalmente acordado.

Para mitigar esse descontrole, o PMBOK, até sua 6 edig¢do (Project Management Institute,
2017), estrutura o gerenciamento de escopo em seis processos principais: planejar o
gerenciamento do escopo, coletar os requisitos, definir o escopo, criar a Estrutura Analitica do
Projeto (EAP), validar o escopo e controlar o escopo (Al-Rubaiei; Abdul Nifa; Musa, 2018).
Cada processo cumpre um papel complementar: os iniciais definem o que serd realizado e a
respectiva documentagdo; a EAP desdobra o escopo em blocos menores e gerencidveis; € 0s
processos de validagdo e controle asseguram que a entrega corresponda ao planejado e que os
desvios sejam corrigidos em tempo habil.

O gerenciamento de escopo ndo ocorre de forma isolada no ambito do projeto. Uma
mudanca ndo planejada raramente afeta apenas a lista de entregas, pois tende a repercutir sobre
0 cronograma, o or¢amento, a alocagdo de recursos e a satisfacdo das partes interessadas. Por
essa razdo, o controle do escopo nao deve ser compreendido como excesso de rigidez
burocratica, mas como um mecanismo essencial para preservar a integridade do projeto e
assegurar seus resultados (Project Management Institute, 2017).

A formalizagdo de um processo de controle de mudancas ¢, portanto, indispensavel. Toda
solicitacdo de alteracdo deve ser documentada, avaliada quanto aos seus impactos e
formalmente aprovada ou rejeitada por quem detém autoridade para decidir. Na auséncia desse
filtro, as mudangas continuam a ocorrer, porém sem controle, sem previsdo de custos ou prazos

e sem responsabilidade definida (Project Management Institute, 2017).

2.3. Problemas no gerenciamento de escopo em projetos de consultoria empresarial



As caracteristicas inerentes aos projetos de consultoria, descritas na subsecdo 2.1, criam
condi¢cdes particularmente desafiadoras para a aplicagdo das praticas de gerenciamento de
escopo apresentadas na subsecdo 2.2. A incerteza e a equivocidade que marcam o trabalho
consultivo (Chang; Chiu, 2005) ndo sao obstaculos que antecedem o projeto e desaparecem
apods sua abertura; ao contrario, acompanham toda a execucao e incidem diretamente sobre a
estabilidade do escopo.

O ponto de maior fragilidade comega na préopria defini¢do inicial. Em projetos de
consultoria, o problema a ser resolvido raramente chega ao consultor com contornos claros e
requisitos objetivos. O cliente frequentemente sabe o que quer, mas nem sempre sabe o que
precisa, e cabe ao consultor identificar essa diferenca e traduzi-la em um escopo executavel
(Wulf, 2020). Essa tarefa, quando mal executada, gera um desalinhamento de expectativas que
se arrasta por toda a execucdo e costuma resultar em escopo mal delimitado, insatisfagdo do
cliente e retrabalho intenso. A dificuldade ¢ agravada pelo fato de que, diferentemente de
projetos de engenharia ou desenvolvimento de produto, o escopo em consultoria tem carater
predominantemente intangivel: o objeto entregue ¢ um diagnostico, uma recomendacdo ou um
processo de mudanca, elementos cuja completude ¢ mais dificil de mensurar e validar
objetivamente (Haslam; Fleming, 2018).

Outro fendmeno critico e recorrente no contexto de consultoria € o scope creep. Além de
todas as causas ja descritas na subsecao 2.2, o ambiente consultivo apresenta fatores agravantes
especificos. A medida que o projeto avanca e o cliente compreende melhor suas proprias
necessidades, as solicitagdes tendem a se ampliar de forma natural e progressiva. Sem um
processo robusto de controle de mudangas, essa dindmica transforma pequenas inclusdes em
grandes desvios acumulados, comprometendo prazos, custos e a qualidade das entregas (Wulf,
2020). A formalizagdo do escopo, que no PMBOK representa uma das primeiras etapas do
gerenciamento (Project Management Institute, 2017), torna-se ainda mais critica em projetos
cujo objeto ¢ essencialmente intangivel e sujeito a reinterpretacdes ao longo da execucao.

A gestdo dos stakeholders adiciona mais uma camada de complexidade. Ao contrario de
projetos internos, em que a linha de reporte ¢ mais definida, o consultor responde
simultaneamente a multiplos stakeholders com interesses e expectativas distintas (Wulf, 2020).
A ndo identificacao de todos esses atores desde o inicio do projeto abre espago para que
demandas nao mapeadas emerjam durante a execugao e alimentem a expansao do escopo. Essa

dificuldade conecta-se diretamente ao que Jang e Lee (1998) identificam como um dos fatores



centrais para o sucesso em projetos de consultoria: o engajamento genuino da lideranga do
cliente e o alinhamento entre as expectativas das partes desde o inicio.

Haslam e Fleming (2018) observam que projetos de consultoria bem-sucedidos tendem a
adotar um processo de defini¢do de escopo em duas etapas: um acordo inicial abrangente,
firmado antes da fase de diagndstico, seguido de um documento complementar com entregas
mais detalhadas, elaborado apos a conclusdo da andlise. Essa abordagem reconhece que a
compreensdo completa do problema s6é emerge com o avango do trabalho consultivo e que
tentar definir tudo no inicio pode ser tao prejudicial quanto ndo definir nada. Trata-se de uma
adaptacdo ao ambiente de incerteza estrutural da consultoria que ressoa diretamente com os
processos de planejamento e coleta de requisitos preconizados pelo PMBOK (Project
Management Institute, 2017).

O conjunto desses desafios evidencia que as praticas genéricas de gerenciamento de
escopo, embora necessarias, precisam ser adaptadas ao contexto especifico dos projetos de
consultoria empresarial. A escassez de estudos que tratem diretamente da interface entre
gerenciamento de escopo e projetos de consultoria reforca a pertinéncia do objetivo deste
trabalho: propor um arcaboucgo de praticas que oriente o gerenciamento de escopo nesses
projetos, com base nas evidéncias identificadas na literatura especializada em gestdo de

projetos.

3. Procedimentos metodolégicos

Esta pesquisa tem natureza aplicada, pois busca gerar conhecimento util para a resolugdo
de um problema concreto (Gerhardt; Silveira, 2009). O problema que a motiva ¢ a falta de um
conjunto organizado de praticas para o gerenciamento de escopo em projetos de consultoria
empresarial. A abordagem ¢ qualitativa, dado que o trabalho se apoia na leitura, interpretagdo e
sintese da literatura, sem tratamento estatistico dos dados. Quanto aos objetivos, a pesquisa €
de carater exploratorio, uma vez que o tema especifico da interface entre gerenciamento de
escopo e projetos de consultoria conta com produgdo cientifica ainda escassa.

Para atingir o objetivo proposto, a pesquisa foi conduzida em trés etapas complementares.

A primeira foi uma revisdo narrativa da literatura, realizada com o objetivo de construir a
base tedrica do trabalho. Foram consultados o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos (PMBOK®) em sua sexta edicao (Project Management Institute, 2017) e artigos

cientificos sobre projetos de consultoria empresarial, gerenciamento de escopo € os principais
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desafios associados a esse processo no contexto consultivo. O resultado dessa etapa esta
apresentado nas sec¢oes 2.1, 2.2 e 2.3.

A segunda etapa foi uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) sobre praticas de
gerenciamento de escopo em projetos. A base escolhida foi a Scopus, pela sua abrangéncia
internacional e relevancia na area de gestdo. A busca foi restrita ao periodo de 2021 a 2026 e
abrangeu artigos de periodicos, artigos de revisao e trabalhos de congresso.

Para a construgao da string de busca, foi realizada uma consulta prévia a ferramenta Scopus
Al, com o prompt "Best practices in scope management found in project management
literature". Os nove resultados retornados permitiram identificar os termos mais recorrentes na
area: "scope management", "project management", "scope", "project scope management",
"project scope", "scope creep" e "change control". A partir desses termos, foi elaborada a

seguinte expressao de busca:

( ( ( DOCTYPE ( ar ) OR DOCTYPE ( re ) OR DOCTYPE ( cp )
AND ( TITLE-ABS-KEY ( scope* ) AND TITLE-ABS-KEY ( project*
) AND TITLE-ABS-KEY ( management ) AND TITLE-ABS-KEY (
"Change control"™ OR creep ) ) AND ( PUBYEAR > 2020 AND

PUBYEAR < 2027 ) ) ) )

A busca retornou 39 documentos, que passaram por uma triagem em duas etapas, conforme
apresentado na Figura 1. Na primeira etapa, os documentos foram avaliados por titulo, resumo
e palavras-chave. Foram incluidos os que tratavam de algum aspecto do escopo na gestao de
projetos. Nessa primeira etapa, 16 documentos foram incluidos para leitura integral. Na segunda
etapa, esses 16 documentos foram lidos na integra, e 4 foram excluidos, seja por auséncia de
acesso ao texto completo, seja por ndo apresentarem nenhuma pratica de gerenciamento de
escopo em projetos. Restaram, assim, 12 artigos elegiveis para analise.

A terceira etapa foi a elaboracdo do arcaboug¢o de praticas. Para isso, as praticas
identificadas nos artigos selecionados pela RSL foram organizadas e analisadas a luz dos seis
processos de gerenciamento de escopo propostos pelo PMBOK 6* edi¢ao (Project Management
Institute, 2017): planejar o gerenciamento do escopo, coletar os requisitos, definir o escopo,
criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP), validar o escopo e controlar o escopo. Esses
processos serviram como eixo organizador do arcabouco, e cada pratica identificada foi
posicionada no processo ao qual mais se relaciona, considerando sua aplicabilidade no contexto
dos projetos de consultoria empresarial. Optou-se pela 6* edicdo do PMBOK por ser a versao
mais amplamente discutida, adotada e referenciada na literatura académica e profissional de

gerenciamento de projetos. A 8* edi¢do, langada em portugués em 14 de abril de 2026, ¢ muito
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recente para contar com producgdo cientifica consolidada que permita cotejamento com a
literatura revisada, além disso, os processos de gerenciamento de escopo que ela apresenta sao
equivalentes aos da 6 edicdo em esséncia, diferindo apenas em aspectos de nomenclatura e
organizacao.

Figura 1 — Fluxograma da selecao de material

Registros identificados
Base de dados (n = 1)
Scopus (n = 39)

Identificaco

Total de Registros (n = 39)

Registros avaliados por
titulo, resumo e
palavras-chave (n = 39)

| Referéncias excluidas pelo critério
de inclusdo (n = 23)

Triagem

4

Registros incluidos para avaliagio
de texto completo (n = 16)

Registros avaliados com Registros excluidos sem acesso
texto completo (n = 16) ao texto completo (n = 1)

{ Inclusdo

_.‘ Registros excluidos pelo critério

‘

Registros avaliados com

texto completo (n = 15) de exclusdo (n = 3)

v

Registros elegiveis
(n=12)

4

Inclusao: Tratar algo sobre
escopo na gestéo de projetos

Inclusdo:
Tratar algo sobre
escopo na gestao

de projetos

Nao tratar de
nenhuma prética
associada ao
gerenciamento de
escopo de projetos

Fonte: autoria propria (2026)

4. Resultados da Revisido Sistematica da Literatura
Apos a triagem dos 39 documentos identificados na busca, 16 artigos foram incluidos para

avaliacdo em texto completo. Destes, 4 foram excluidos por auséncia de acesso ao texto
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completo ou por ndo apresentarem praticas relacionadas ao gerenciamento de escopo em
projetos, totalizando 12 artigos elegiveis para andlise. O apéndice A lista os artigos analisados.

A produgdo cientifica revisada concentra-se predominantemente nos setores de software e
tecnologia da informacao, construgdo civil e petroleo e gas, com alguns estudos de aplicagdo
mais ampla a diferentes tipos de projeto. O periodo de publicacdo ¢ de 2021 a 2026. Nenhum
dos artigos trata especificamente do contexto de consultoria empresarial, o que pode reforgar a
lacuna identificada na literatura e justifica o esfor¢o de sintese e adaptacdo proposto neste
trabalho. Os achados sdao apresentados a seguir, organizados pelos seis processos de
gerenciamento de escopo do PMBOK 6* edic¢ao (Project Management Institute, 2017), de modo

a facilitar a construgdo do arcabougo proposto na secao 5.

4.1. Planejar o gerenciamento do escopo

A literatura reforca que o planejamento do gerenciamento de escopo precisa ser tratado
como uma etapa estruturante do projeto. Aizaz et al. (2021), em estudo empirico com gestores
de projetos ageis de desenvolvimento global de software, identificaram que a auséncia de um
processo formal de revisdo e aprovagdao de mudangas ¢ um dos fatores mais frequentemente
associados ao scope creep, € que padroes e politicas de gerenciamento de escopo precisam estar
estabelecidos antes do inicio da execug¢do. Ajmal et al. (2022), em pesquisa com 155
profissionais de grandes projetos de construgdo nos Emirados Arabes Unidos, apontam que um
plano de comunicacdo estruturado e um processo formal de avaliacdo de riscos sdo
componentes que precisam estar definidos ja no planejamento, para reduzir a probabilidade de
expansdo indevida do escopo. Alkarbi et al. (2022), a partir de uma aplicacdo do Processo
Analitico Hierarquico em empresas de petroleo e gas, concluem que a definicio de uma
estratégia detalhada de contratacdo ¢ o fator isolado com maior peso relativo na prevengao do
scope creep, 0 que sugere que quanto mais cedo o escopo € estruturado e formalizado, menores

os riscos de expansdo nao controlada.

4.2. Coletar os requisitos

A coleta inadequada de requisitos ¢ apontada como uma das principais origens do scope
creep. Ajmal et al. (2022) identificam que a incompletude das especificacdes no inicio do
projeto esta diretamente associada a solicitagdes de mudanga subsequentes que, quando ndo
controladas, resultam em desvios de prazo e custo. Para os autores, o engajamento de todos os

stakeholders relevantes durante a coleta de requisitos ¢ indispensavel, uma vez que a auséncia
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da perspectiva de qualquer parte envolvida cria lacunas que tendem a ser preenchidas
informalmente durante a execucdo. Alkarbi et al. (2022) acrescentam que reunides de
esclarecimento e negociagdo com as partes, realizadas antes da formalizagdo do escopo, sao o
segundo fator mais critico para a prevencao do scope creep, € que todas as correspondéncias
geradas nessas reunides devem ser documentadas e incorporadas ao registro oficial do projeto.
Wang e Chen (2024) observam que abordagens de aprendizado colaborativo em ambiente
corporativo contribuem para melhorar a qualidade da coleta de requisitos e reduzir o scope
creep, ao aprimorar a capacidade das equipes de identificar e gerenciar expectativas dos
stakeholders. Kurkovsky (2022), em estudo sobre projetos com partes externas sem experiéncia
técnica, reforga que protocolos formais de definicdo de escopo sdo particularmente importantes
quando o cliente ndo domina o campo de atuagdo do projeto, situacdo recorrente em contextos

de consultoria.

4.3. Definir o escopo

A defini¢dao incompleta ou ambigua do escopo ¢ apontada de forma recorrente como a causa
raiz mais comum do scope creep. Ajmal et al. (2022) demonstram empiricamente que a variagao
nas especificacdes de tarefas e a sobreposi¢do entre atividades tém o maior coeficiente de
impacto sobre o scope creep entre as variaveis testadas no modelo, com coeficiente de 0,94. Os
autores concluem que os requisitos precisam ser precisos, verificaveis e compreensiveis para
todos os envolvidos, e que qualquer imprecisdo nessa etapa tende a se amplificar ao longo da
execucdo. Alkarbi et al. (2022) destacam que a elaboragdo de um documento de escopo claro,
com entregaveis, responsabilidades e condi¢cdes bem descritos, € o fator mais relevante dentro

da dimensao de qualidade contratual para a prevengao do scope creep.

4.4. Criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

A Estrutura Analitica do Projeto aparece na literatura como um instrumento de controle do
escopo que, quando bem elaborado, reduz a ambiguidade sobre o que estd € o que ndo esta
incluido no projeto. Ajmal et al. (2022) observam que a complexidade da EAP contribui para o
scope creep quando as tarefas ndo estdo claramente delimitadas ou quando hé sobreposicao
entre elas. Alkarbi et al. (2022) recomendam, para projetos de grande porte, a decomposi¢ao do
escopo em subprojetos com planos independentes, o que facilita o controle e a identificacao
precoce de desvios. Ogbuagu et al. (2025) apresentam uma soluc¢do baseada em rastreamento

de escopo em tempo real, cujos resultados indicam que a visibilidade continua das entregas e
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do status de execu¢do contribui para a deteccdo antecipada de expansdes ndo planejadas do

€scopo.

4.5. Validar o escopo

A validagdo do escopo como etapa sistematica e recorrente ao longo do projeto, e ndo
apenas ao final, ¢ uma pratica que emerge da literatura revisada. Jayalath ¢ Somarathna (2021)
propdem o uso de indicadores-chave de desempenho especificos para o gerenciamento de scope
creep em projetos rodovidrios, argumentando que a mensuragdo continua ¢ fundamental para a
deteccao precoce de desvios. Kilani et al. (2024) demonstram empiricamente, em pesquisa com
organizagdes do setor financeiro da Jordania, que a qualidade do gerenciamento de escopo tem
impacto positivo e significativo tanto no desempenho dos projetos quanto no desempenho geral
do negoécio. Al mnaseer (2026), em estudo com 409 respondentes do setor de construgdo,
demonstra que as melhores praticas de prevencdo de scope creep exercem efeito mediador
positivo sobre o sucesso dos projetos, atuando como filtro entre a ocorréncia de mudangas e
seus impactos nos resultados. Karunasinghe e De Silva (2026), em revisdo sistematica sobre
scope creep em ambientes ageis, propdem métricas baseadas em risco para monitorar o scope
creep de forma mais objetiva, argumentando que a auséncia de métricas claras dificulta a

validacao e o controle do escopo em projetos com ciclos iterativos.

4.6. Controlar o escopo

O controle do escopo concentra o maior volume de achados da revisdo, o que reflete tanto
a criticidade quanto a dificuldade pratica dessa etapa. O denominador comum entre os estudos
¢ a necessidade de um processo formal de controle de mudangas: toda solicitagdo de alteragao
deve ser documentada, avaliada quanto a seus impactos em prazo, custo e qualidade, e
formalmente aprovada antes de ser incorporada ao projeto. Aizaz et al. (2021) apontam que a
aceitagdo de mudancas por membros da equipe sem aprovagdo gerencial € um dos fatores
criticos de scope creep, o que evidencia a necessidade de protocolos claros sobre quem tem
autoridade para aprovar alteracdes. Ezeldin e Omran (2023) desenvolveram um toolkit digital
para gerenciamento de controle de mudangas em contratos de prego fixo, demonstrando que a
formalizag¢do do processo de controle reduz o scope creep e os conflitos contratuais. Munassar
et al. (2022) propdem o modelo WA-SCV (Weighted Average Scope Creep Variation) para
avaliagdo quantitativa de mudangas de escopo em projetos de software. O modelo coleta

avaliag¢des ponderadas de stakeholders internos sobre cinco atributos de impacto: EAP, variacao
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de custo, variagdo de cronograma, competéncia e outros recursos. A média ponderada resultante
¢ classificada em zonas de risco (aviso, tolerancia, alto risco e falha), orientando a decisao de
aprovar ou rejeitar a mudanca antes de incorpora-la ao escopo. Ogbuagu et al. (2025)
apresentam resultados que indicam que o rastreamento de escopo em tempo real reduz tanto a

frequéncia quanto o impacto do scope creep.

5. Arcabouco de praticas

O Quadro 1 apresenta o arcabougo de praticas para o gerenciamento de escopo em projetos
de consultoria empresarial, elaborado a partir da sintese entre as evidéncias identificadas nos
doze artigos selecionados pela RSL e os seis processos de gerenciamento de escopo do PMBOK
6* edicdo (Project Management Institute, 2017). O quadro esta organizado por processo, ¢ cada
linha descreve uma pratica recomendada, indica a fonte correspondente e propde, na ultima
coluna, a adaptacdo necessaria ao contexto especifico dos projetos de consultoria, considerando

suas caracteristicas descritas nas segoes 2.1 ¢ 2.3.

Quadro 1 — Arcabouco de praticas para o gerenciamento de escopo em projetos de consultoria
empresarial

Processo do fge . . . .
PMBOK® Pratica identificada Fonte(s) Como aplicar em consultoria
Usar a propria proposta comercial
. L . como plano de escopo: nela, listar
Definir a estratégia de engajamento e se p6es separa daf os entregdveis
e 0 modelo contratual nas etapas |[ALKARBI et al. ¢ p ~ £
D .. ~ contratados e as exclusdes (o que
iniciais, com entregaveis, exclusdes|(2022) ~ R A1 s
. S , . ndo sera feito), e submeté-la a
e critérios de avaliagdo explicitos. ~ . .
laprovacdo do cliente por escrito
b lane: lantes de iniciar o projeto.
anejar o
gerenciamento do Deixar registrado na proposta ou no
escopo contrato, antes do projeto comegar,
as regras para futuras mudangas: em
Estabelecer um processo formal de & p~ ~ ¢ .
. ~ AIZAZ et al. que situagdes uma alteracdo sera
revisdo e aprovacdo de mudancas . . (1
. N (2021); aceita, por quais etapas de analise
antes do inicio da execugdo, com , .
g . ALKARBI et al. [ela passara e quem precisara
papéis e responsabilidades , . R
. (2022) aprova-la. O objetivo aqui ndo ¢
definidos. . .
tratar mudangas, e sim definir
previamente como elas serdo
tratadas.
Realizar ao menos uma reunido de
. ox . alinhamento antes de fechar o
Coletar os Realizar reunides de esclarecimento .
. escopo, registrar em ata os
isit com as partes antes da formalizagaol[ALKARBI et al. . .
requisitos entendimentos e as expectativas de
do escopo, documentando todas as ((2022) .
. cada parte, e enviar a ata para
correspondéncias geradas. ” .
confirmagao do cliente antes de
formalizar o escopo.




[Adotar abordagens colaborativas de
coleta de requisitos, reconhecendo
a assimetria técnica entre consultor
e cliente.

WANG; CHEN
(2024);
KURKOVSKY
(2022)

Conduzir a coleta em linguagem
nao técnica, traduzindo termos de
gestdo para o vocabulario do
cliente, e validar cada requisito com
ele em etapas, confirmando o
entendimento antes de avangar.

Definir o escopo

Elaborar um documento de escopo
com entregaveis, responsabilidades,
critérios de aceitagdo e exclusdes
explicitas, de forma precisa e
verificavel.

PMI (2017);
IAJMAL et al.
(2022);
ALKARBI et al.
(2022)

Produzir um documento de escopo
que liste, para cada entregavel, os
critérios de aceitacdo, o responsavel
e as exclusodes explicitas, e obter o
aceite formal do cliente nesse
documento antes de iniciar a
execucao.

Criar a Estrutura
[ Analitica do
Projeto (EAP)

[Decompor o escopo em pacotes de
trabalho claramente delimitados,
sem sobreposi¢do entre atividades,
com responsabilidades definidas
tanto para o consultor quanto para o
cliente.

PMI (2017);
IAJMAL et al.
(2022)

Detalhar na EAP os entregaveis
intangiveis (diagndstico, relatorio,
plano de acdo) como pacotes de
trabalho proprios, e registrar as
contrapartidas do cliente (dados,
acessos, disponibilidade de pessoas)
como itens dos quais a entrega
depende.

[Validar o escopo

Obter aceitagdo formal dos
entregaveis concluidos junto aos

PMI (2017); AL

Estabelecer pontos de aceite ao fim
de cada etapa (por exemplo,
diagnostico, desenho da solugdo e

gerenciamento de scope creep,
medindo continuamente desvios em
relacdo ao escopo planejado.

(2021); KILANI
et al. (2024)

. IMNASEER implementagdo), com registro da
takeholders ao longo da execugio, ~ i
N . (2026) laprovacdo do patrocinador antes de
ndo apenas ao final do projeto. . .
iniciar a etapa seguinte, em vez de
validar apenas na entrega final.
|Acordar com o cliente, no inicio,
L icloschvede - yyacpm s o de
P P P SOMARATHNA P

(por exemplo, numero de mudangas
solicitadas e aprovadas) e revisa-los
lem reunides periddicas de
lacompanhamento.

Controlar o escopo

Implantar um processo formal de
controle integrado de mudangas:

Quando uma mudanga for solicitada

estabelecido.

oda solicitacio deve ser PMI (2017); durante a execucdo, submeté-la ao
¢ . AIZAZ et al. fluxo ja definido: registrar o pedido,
documentada, avaliada quanto aos . .
 pactos em prazo. custo e (2021); avaliar seu impacto em prazo, custo
uapli dade. o ; rova; da por EZELDIN; e qualidade, e obter a aprovagao de
quatidade, e ap p (OMRAN (2023) [quem foi designado pelo cliente
autoridade competente antes de ser . .
. . antes de incorpora-la ao trabalho.
incorporada ao projeto.
. . Orientar a equipe de consultoria a
[Proibir a aceitagdo de mudangas - d .p . ..
) ndo acatar pedidos informais vindos
[por membros da equipe sem AIZAZ et al. . .
~ . de qualquer interlocutor do cliente,
aprovagao gerencial formal, (2021); . S
. . lencaminhando toda solicitacdo ao
garantindo que todo pedido de MUNASSAR et
N fluxo formal de mudangas, de modo
alteracdo passe pelo processo al. (2022)

que nada seja incorporado sem

registro.

Fonte: autoria propria (2026)
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Para além da organizagdo em quadro, a Figura 2 representa graficamente o arcabouco
proposto, evidenciando a dindmica entre os processos que a apresentacdo em lista ndo permite
visualizar com clareza. As praticas foram agrupadas em dois blocos que correspondem aos
grupos de processos do PMBOK: de um lado, o planejamento do escopo, que retine os processos
de planejar o gerenciamento do escopo, coletar os requisitos, definir o escopo e criar a EAP; de

outro, 0 monitoramento e controle do escopo, que abrange a validacdo e o controle.

Figura 2 — Representacdo do arcaboucgo de praticas para o gerenciamento de escopo em

projetos de consultoria empresarial

[ PR NI~ SR St ST S ST S— 1 R T —
| PLANEJAMENTO DO ESCOPO ! i MONITORAMENTO E
[ : I CONTROLE DO ESCOPO
| : : |
Planejar o gerenciamento N |
i bl | Validaroescopo
| |
[ Definir estratégia de Realizar reunides de ! I | Obter aceitagdo formal dos
: engajamento e modelo esclarecimento antes de : : entregaveis ao longo da
| | contratual nas etapas iniciais, formalizar o escopo | planose | execucao
tregaveis, exclusd . I o
: GRS T e Adotar coleta colaborativa, | , linha de base : Usar indicadores de
critérios explicitos : : :
I reconhecendo a assimetria | | I | desempenho para medir
I | Estabelecer processo formal técnica entre consultor e : ! desvios continuamente
: de aprovagao de mudangas cliente | :
I antes da execucao I |
I = [ I
: s Criar a Estrutura Analitica : : Controlar o escopo
| efiniv .0 escopo do Projeto (EAP) | solicitagdes |
[ I de mudanga | Implantar controle
I Elaborar documento de Decompor 0 escopo em I ¢ | integfado de mudancas
I €scopo com entregaveis, pacotes de trabalho : |
I'| responsabilidades, critérios delimitados, com : | Proibir aceitagéo de
: de aceitacdo e exclusdes responsabilidades definidas | | : mudancas sem aprovagao
[ explicitas para consultor e cliente I | gerencial formal
| i i

- As setas de ida e volta representam a natureza iterativa dos processos e a realimentacdo entre o planejamento e o monitoramento do escopo.

Fonte: autoria propria (2026)

As setas de ida e volta entre os blocos reforcam que esses processos nao ocorrem de forma
estritamente linear, mas se realimentam ao longo do projeto. Em consultoria, essa caracteristica
¢ particularmente relevante, uma vez que a compreensdao do problema pelo cliente evolui
durante a execucgdo e frequentemente exige que decisdes de escopo ja tomadas sejam revisadas.
A ligacdo entre os dois blocos representa esse fluxo continuo: o planejamento fornece a linha
de base a partir da qual os desvios sdo monitorados, enquanto as solicitagdes de mudanca
identificadas no monitoramento retornam ao planejamento para avaliagdo formal antes de serem

incorporadas ao projeto. Dessa forma, o arcabouco ndo deve ser interpretado como uma

—— e e e e e e s e e s e —

-



18

sequéncia de etapas isoladas, mas como um sistema integrado em que a robustez do controle
depende diretamente da qualidade do planejamento inicial.

Em sintese, o arcabougo reune dez praticas que constituem a principal contribui¢ao deste
trabalho: duas voltadas a planejar o gerenciamento do escopo, duas a coleta de requisitos, uma
a definicdo do escopo, uma a criagdo da EAP, duas a validagdo e duas ao controle do escopo.
Mais do que reunir recomendagdes ja consagradas na literatura de gestdo de projetos, cada
pratica ¢ acompanhada de uma leitura orientada ao ambiente consultivo, indicando como aplica-
la diante da intangibilidade dos entregaveis, da multiplicidade de partes interessadas e da

assimetria técnica entre consultor e cliente.

6. Consideracoes finais

Este trabalho teve como objetivo propor um arcabouco de praticas para o gerenciamento
de escopo em projetos de consultoria empresarial, elaborado a partir da sintese entre as
evidéncias identificadas em uma Revisdo Sistematica da Literatura e os processos de
gerenciamento de escopo propostos pelo PMBOK 6* edi¢do (Project Management Institute,
2017).

O arcabougo resultante retine dez praticas organizadas pelos seis processos do PMBOK:
planejar, coletar requisitos, definir o escopo, criar a EAP, validar e controlar o escopo adaptadas
ao contexto especifico dos projetos de consultoria empresarial, considerando suas
caracteristicas centrais: a intangibilidade dos entregaveis, a multiplicidade de partes
interessadas, a assimetria técnica entre consultor e cliente e a tendéncia de expansao informal
do escopo ao longo da execugao.

Os resultados da RSL reforcam a lacuna identificada na literatura: nenhum dos doze artigos
elegiveis trata especificamente do contexto de consultoria empresarial. Isso reforca tanto a
relevancia do problema quanto a contribuicdo deste trabalho, que propde uma ponte entre as
praticas consagradas de gestdo de projetos e as particularidades do ambiente consultivo.

Este trabalho apresenta limitagdes que devem ser consideradas na interpretacdao dos seus
resultados. A primeira diz respeito a base de dados utilizada: a RSL foi conduzida
exclusivamente na Scopus, o que pode ter excluido estudos relevantes indexados em outras
bases, como Web of Science ou Google Scholar. A segunda limitagdo refere-se a edicao do
PMBOK adotada: embora a 6* edi¢ao seja a mais amplamente discutida na literatura académica,
a 8 edi¢do, lancada em portugués em 14 de abril de 2026, pode apresentar atualizagdes que

ampliem ou refinem as praticas aqui propostas. Estudos futuros podem suprir essas lacunas por
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meio de buscas em multiplas bases de dados, da incorporagdo da 8* edicdo do PMBOK e da

validagdo empirica do arcabougo junto a profissionais de consultoria empresarial.

Declaracao sobre uso de IA
As ferramentas de A utilizadas neste trabalho, com suas respectivas funcionalidades foram

as seguintes:

- Claude (Anthropic), versao Opus 4.8: utilizada como apoio a redagdo e a revisao textual,
sob supervisao e direcdo do autor. Auxiliou na verificagdo da adequagao das citagdes as normas
da ABNT, na padronizacdo de termos em lingua estrangeira em italico, na revisdo de clareza e
coesdo de trechos redigidos pelo autor e na elaboracdo de versoes preliminares da introdugao,
do resumo e do abstract, todas revisadas e validadas pelo autor. Auxiliou, ainda, na geracao da
representacdo grafica do arcabouco (Figura 2), a partir do contetido definido pelo autor.

A concepc¢ao do tema, a condugdo da revisdo sistematica da literatura, a sele¢do ¢ a analise
dos artigos, a constru¢do do arcabougo de praticas e todas as decisdes metodologicas e

interpretativas foram integralmente realizadas pelo autor.
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