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Resumo 

O gerenciamento de projetos vem crescendo e disseminando suas teorias e boas 

práticas em diversas áreas de negócios, possibilitando a entrega de resultados com 

maior planejamento, organização e qualidade. Com a grande demanda por serviços 

especializados e terceirizados, com prazo definidos e objetivos claros as empresas 

de consultoria contábil estão cada vez mais adotando as técnicas de gerenciamento 

de projetos em suas consultorias. Este trabalho apresenta e descreve um estudo dos 

processos de gerenciamento de projetos e a utilização de algumas ferramentas de 

planejamento nos serviços de análise de mudança tributária prestados pelo escritório 

Contactta Consultoria Contábil. O estudo de caso apresenta os processos de 

iniciação e planejamento, demonstrando como as boas práticas do PMBOK podem 

ser adaptadas e padronizadas a cada tipo de projeto. O planejamento do projeto tem 

como base o desenvolvimento do termo de abertura, o escopo, identificação das 

partes interessadas, identificação dos riscos e a elaboração da EAP e do 

cronograma. Os resultados obtidos foram a entrega no prazo, a otimização do 

gerenciamento do projeto e uma melhor tomada de decisão ao cliente, além disso 

houve redução de falhas em processos paralelos, um maior detalhamento e controle 

dos serviços prestados e agregou valor à consultoria prestada. 

 Palavras Chave: Planejamento de Projetos, Escopo, Cronograma, 

Consultoria Contábil. 

    



 

 

Abstract 

Project management is growing and spreading its theories and best practices in 

various areas of business, enabling the delivery of results with greater planning, 

organization and quality. With the high demand for specialized and outsourced 

services, with a term defined and clear objectives the accounting consulting firms are 

increasingly adopting project management techniques in their consultancies. This 

work presents and describes a study of project management processes and the use 

of certain planning tools in the tax changes analysis services provided by Contactta 

Consultoria Contábil office. The case study presents the initiation and planning 

processes, demonstrating how the PMBOK good practices can be adapted and 

standardized for each type of project. Project planning is based on the development 

of the charter, scope, stakeholder identification, risk identification and the preparation 

of the WBS and the schedule. The results were on-time delivery, project 

management optimization and better decision making to the customer, in addition 

there was a reduction of flaws in parallel processes, greater detailing and control of 

services and added value to the provided consulting. 

 

 Key Words: Project Planning, Scope, Schedule, Accounting Consulting. 
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1 INTRODUÇÃO  

1.1 PROBLEMA 

Atualmente a Contactta Consultoria Contábil, denominada neste trabalho 

como Contactta, atua na assessoria e consultoria contábil e realiza, entre outros 

serviços, a análise de mudança tributária de seus clientes. A execução dos serviços 

prestados pela Contactta é realizada como um conjunto de processos rotineiros e 

não utiliza ferramentas de gerenciamento de projetos. 

A utilização de processos de planejamento no gerenciamento de projetos 

baseado no guia PMBOK pode trazer benefícios para a consultoria de análise de 

mudança tributária na empresa Contactta Gestão Contábil? 

 

1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 Objetivos Gerais 

Este estudo de caso tem por objetivo geral demonstrar como é possível 

utilizar os processos de gerenciamento de projetos em serviços de consultoria 

contábil, propondo a Contactta uma ferramenta útil para a análise de mudança 

tributária, baseada nos principais procedimentos de planejamento do guia PMBOK. 

1.2.2 Objetivos Específicos 

Os objetivos específicos deste trabalho são: 

a)  Desenvolver um estudo dos processos de iniciação e de planejamento 

de gerenciamento de projetos, com base no guia PMBOK e identificar os benefícios 

nos serviços de consultoria contábil; 

b)  Identificar as dificuldades e os impactos que a falta de planejamento 

provoca no processo de análise de mudança tributária; 

c)  Aplicar os processos de consultoria de planejamento tributário 

utilizados pela Contactta às boas práticas do guia PMBOK; 

d)  Identificar os benefícios após a implantação dos processos de 

planejamento.  
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1.3 DELIMITAÇÃO DO TEMA 

O gerenciamento de projetos, bem como o Guia de boas práticas 

PMBOK, possui diversas formas de ser analisado e executado, devendo sempre ser 

atualizado pelos estudiosos e gerentes de projetos. 

O foco principal deste estudo é a utilização das boas práticas de 

gerenciamento de projetos aplicando os processos de iniciação e planejamento, 

utilizando como ferramentas o desenvolvimento do termo de abertura, declaração do 

escopo do projeto, e a elaboração da EAP e do cronograma na consultoria de 

análise de mudança tributária para o exercício de 2017 prestada pela Contactta 

Consultoria Contábil em favor do cliente D.L.X Consultoria Ltda. 

No Brasil existem vários tipos de tributação, mas o estudo de caso 

abordou a análise de mudança tributária da empresa D.L.X Consultoria Ltda do 

Simples Nacional para Lucro Presumido. 

Os processos e ferramentas utilizados neste estudo de caso não foram 

testados em outros clientes ou empresas de serviços de consultoria contábil de 

conhecimento da autora. 

 

1.4 RELEVÂNCIA/JUSTIFICATIVA 

A cada início de exercício as empresas podem mudar sua forma de 

tributação. Caso a análise feita pelo escritório contábil durante o exercício anterior 

não seja realizado com planejamento, o resultado pode ser prejudicial ao andamento 

dos negócios do cliente. 

A falta de planejamento é um dos principais fatores de insucesso 

envolvidos no processo de mudança de tributação e interfere na qualidade dos 

serviços prestados, refletindo em descumprimento de prazos, retrabalhos, prejuízos 

financeiros ao cliente e perda de credibilidade. Para VARGAS (2003), a cultura 

empresarial brasileira nunca destina tempo para planejar e sempre obtém dinheiro 

suficiente para refazer. 

O estudo aprofundado das áreas de conhecimento do Guia PMBOK, com 

intuito de aplicar ferramentas de planejamento para processos de análise de 

mudança tributária, pode se tornar um facilitador na prestação desses serviços. 

Levar ao conhecimento dos profissionais contábeis os benefícios ao utilizar o 
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gerenciamento de projetos adaptado às suas necessidades pode trazer um impacto 

positivo, tanto para os serviços de consultoria contábil quanto para a disseminação 

do gerenciamento de projetos em serviços contábeis. 

 

1.5 METODOLOGIA 

A metodologia deste estudo de caso será qualitativa, adaptando os 

recursos e ferramentas disponibilizados de forma a obter um resultado mais 

coerente com suas necessidades e, ao mesmo tempo, obedecendo às boas práticas 

do gerenciamento de projetos. 

As informações estarão à disposição para maior detalhamento, pois é um 

estudo de caso participante, sendo a aluna proprietária da Contactta. 

A coleta de dados será realizada através de observação participante, com 

a disponibilização de informações e documentos como planilhas de controle de 

tributação mensal e respectiva tributação, bem como de relatórios adicionais 

conforme solicitado. 

Os dados coletados serão analisados e confrontados com a análise 

teórica, para que a formulação da aplicação de processos de gerenciamento de 

projetos na análise de mudanças tributária seja o mais coerente e utilizável possível, 

podendo ocorrer adaptações na sua aplicação. 

  

1.6 FORMA DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO 

O desenvolvimento da pesquisa será dividido em 4 etapas: 

a)  Análise teórica dos processos de gerenciamento de projetos com foco 

em processos de iniciação e planejamento de acordo com o PMBOK; 

b)  Desenvolvimento e aplicação das ferramentas conforme o PMBOK na 

análise de mudança tributária; 

c)  Análise dos resultados obtidos; 

d)  Conclusão. 
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2 PROJETOS E OS SERVIÇOS CONTÁBEIS 

 

Preparar e organizar os serviços prestados por consultorias contábeis de 

forma que sejam projetos ainda é um grande desafio para os profissionais. A grande 

demanda na legislação e a velocidade com que as mudanças ocorrem torna o foco 

no planejamento superficial. 

Muitos escritórios atribuem alguns conceitos de planejamento, utilizam 

algumas ferramentas de controle de prazo em seus serviços, mas poucas planejam, 

executam e gerenciam os serviços aplicando as boas práticas do PMBOK. 

Um serviço realizado para cliente X não é o mesmo realizado para o 

cliente Y. Uma mesma consultoria no contexto contábil pode mudar de foco, pode ter 

outra abrangência, atender outro mercado, gerar outro valor. 

Segundo o PMBOK (2013), projeto é um esforço temporário empreendido 

para criar um produto, serviço ou resultado único.  

“Cada projeto cria um produto, serviço ou resultado único. O resultado do 
projeto pode ser tangível ou intangível. Embora elementos repetitivos 
possam estar presentes em algumas entregas e atividades do projeto, esta 
repetição não muda as características fundamentais e exclusivas do 
trabalho do projeto.” (pMBOK, 2013, p. 3) 

Em alguns casos é comum confundir um projeto com processos e dessa 

forma negligencia-se o fator sucesso que poderia ser alcançado utilizando os 

benefícios do gerenciamento de projetos.  

Um projeto pode ser criado em vários níveis organizacionais, com equipes 

multidisciplinares, uma ou várias pessoas e demandar mais ou menos tempo. Como 

um projeto visa criar um produto ou serviço de natureza única entende-se que ele 

pode ser tangível ou intangível e que seus processos devem ser adaptados a cada 

projeto. 

 

2.1 MUDANÇA TRIBUTÁRIA 

No Brasil é possível optar pela forma de tributação de uma empresa 

sempre no período de Janeiro ou pelo pagamento do primeiro imposto do ano, 

sendo feita pelo contador através de análises de crescimento da empresa, fatores 
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organizacionais, entrada e saída de acionistas, mudanças de porte entre vários 

outros aspectos que podem ser considerados dependendo a situação. 

Resumidamente, existem três tipos de tributação mais utilizados no Brasil: 

1)  Simples Nacional: Tributação com imposto simplificado apurado 

mensalmente com base no faturamento bruto, utilizando tabelas com alíquotas 

progressivas determinadas pela Receita Federal. 

2)  Lucro Presumido: Tributação com imposto simplificado apurado 

mensalmente e trimestralmente de incidência cumulativa com base na presunção do 

lucro a partir do faturamento bruto e outras receitas sujeitas a tributação, 

determinadas pela Receita Federal. 

3)  Lucro Real: Imposto apurado mensalmente, trimestralmente e/ou 

anualmente (depende o caso) de incidência não-cumulativa com base no lucro 

líquido do exercício, levando em consideração todas as operações da empresa.  

A tributação escolhida reflete não só em impostos federais, como também 

estaduais, municipais e sociais (folha de pagamento). Existem mais alguns tipos 

específicos de tributação, cada uma com suas particularidades e detalhamentos, 

mas que não serão especificados neste momento. 

Um estudo técnico cauteloso, com prazos definidos, análises de ameaças 

e oportunidades dará a empresa a possibilidade de escolher pela melhor tributação. 



15 

 

3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

O gerenciamento de projetos envolve a aplicação de conhecimentos, 

técnicas e ferramentas para que um objetivo seja alcançado (PMBOK, 2013). 

Para que haja sucesso em um projeto é essencial que o gerente utilize 

ferramentas como a identificação das necessidades, requisitos, restrições e objetivos 

do projeto através do plano de gerenciamento do projeto.  

Além disso, o gerente pode aplicar seus conhecimentos identificando as 

partes interessadas e suas expectativas, analisando a composição da equipe, o 

valor de negócio, cultura e estrutura organizacional, fatores ambientais, mapeando o 

ciclo de vida do projeto, procurando respostas às mudanças de forma rápida e 

finalizando o projeto no tempo e custo previstos. 

 

3.1 PROCESSOS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

O gerenciamento de projetos possui 47 processos integrados em 5 

grupos: iniciação, planejamento, execução, monitoramento e controle e 

encerramento, agrupados em 10 áreas de conhecimento conforme demonstrado no 

Anexo 1 – Fluxo de Processos do Gerenciamento de Projetos. 

Podemos caracterizar os grupos de integração dos processos da seguinte 

forma (PMBOK, 2013): 

a) Grupo de processos de iniciação: São definidos e formalizados um 

novo projeto ou uma nova fase de um projeto já existente através do 

termo de abertura e da identificação das partes interessadas. 

b) Grupo de processos de planejamento: Neste grupo são definidos o 

escopo, as linhas de base para as ações necessárias conforme os 

objetivos e expectativas definidos e podem ter como principais 

atividades: 

 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto. 

 Definir o escopo. 

 Planejar o gerenciamento do escopo. 

 Coletar os requisitos. 

 Definir o escopo. 
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 Criar a estrutura analítica do projeto (EAP). 

 Definir as atividades 

 Sequenciar as atividades. 

 Planejar o gerenciamento do cronograma. 

 Estimar os recursos das atividades. 

 Estimar as durações das atividades. 

 Desenvolver o cronograma. 

 Planejar o gerenciamento de custos 

 Estimar os custos. 

 Determinar o orçamento. 

 Planejar o gerenciamento da qualidade. 

 Planejar o gerenciamento dos recursos humanos 

 Planejar o gerenciamento das comunicações. 

 Planejar o gerenciamento das partes interessadas. 

 Planejar o gerenciamento das aquisições. 

 Planejar o gerenciamento de riscos. 

 Identificar os riscos. 

 Realizar a análise qualitativa de riscos. 

 Realizar a análise quantitativa de riscos. 

 Planejar as respostas aos riscos. 

c)  Grupo de processos de execução: São os processos onde é 

executado o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto para 

atender as especificações do projeto. Pode-se citar algumas atividades: 

 Orientar e gerenciar o trabalho do projeto. 

 Mobilizar a equipe do projeto. 

 Desenvolver a equipe do projeto. 

 Gerenciar a equipe do projeto. 

 Realizar a garantia da qualidade. 

 Gerenciar as comunicações. 

 Gerenciar o engajamento das partes interessadas. 

 Conduzir as aquisições. 
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d) Grupo de processos de monitoramento e controle: Este processo é 

exigido para acompanhar, analisar e controlar o progresso e 

desempenho do projeto, identificar quaisquer áreas nas quais serão 

necessárias mudanças no plano, e iniciar as mudanças correspondentes. 

Algumas de suas atividades são: 

 Monitorar e controlar o trabalho do projeto. 

 Realizar o controle integrado de mudanças. 

 Validar o escopo. 

 Controlar o escopo. 

 Controlar o cronograma. 

 Controlar os custos. 

 Controlar a qualidade. 

 Controlar as comunicações. 

 Controlar os riscos. 

 Controlar as aquisições. 

 Controlar o engajamento das partes interessadas. 

e)  Grupo de processo de encerramento: É o grupo que corresponde a 

finalização das atividades de todos os processos, visando encerrar 

formalmente o projeto ou fase e as aquisições. 

 

Figura 1 – Grupos de processos de gerenciamento de projetos 

 

Fonte: PMBOK, 2013. 



18 

 

Durante o projeto os grupos de processos podem se repetir, pois estes 

não são fases e sim agrupamentos de processos do gerenciamento de projetos 

(VALLE et. al 2010). 

O ciclo de vida de um projeto pode ser dividido em fases ou entregas e é 

caracterizado pelo início quando há a construção de recursos, pela execução 

quando aumenta a mobilização de recursos e esforços e, no seu fim, com a 

desmobilização desses recursos. Dentro de um mesmo projeto pode haver fases em 

que outra etapa só se inicia quando a anterior for concluída e desta forma é possível 

realizar melhorias. 

“Não existe um modelo único de estruturação de um projeto em fases e os 
processos do PMBOK não determinam nenhuma regra ou restrição nesse 
sentido. Devemos prestar atenção em relação a um erro frequente: a 
confusão das fases com o conceito de grupos de processos do PMBOK.” 
(VALLE et. al, 2010, p. 72) 

Após definidas as fases do projeto podemos adotar os processos do 

PMBOK identificados pelo gerente de projetos conforme necessidade do projeto. 

 

3.2 PLANEJAMENTO DE PROJETOS 

 O planejamento é a análise antecipada da estratégia que será usada 

para alcançar os objetivos e metas de um projeto. Ela irá definir as ações para a 

tomada de decisões. 

Conforme VALLE et. al, (2010) o planejamento entende-se como um 

macroprocesso formado por um conjunto de processos interativos, atendendo aos 

objetivos previamente estabelecidos, que por meio das definições de decisões e 

ações que estabelecem o que fazer, como fazer, quando fazer e quem o fará, 

resultando principalmente em definições de escopo, prazo, custo, qualidade e risco. 

O planejamento de projetos pode ser dividido em 3 níveis conforme 

Trentim (2013): 

1) Nível estratégico: 

A estratégia define regras e diretrizes para a tomada de decisão, 

alinhados na direção do objetivo. 

Neste nível são definidos os objetivos de forma qualitativa em 

conformidade com a abordagem de gerenciamento de projetos. 

2) Nível tático: 
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O plano de gerenciamento do projeto deve ser atualizado mantendo sua 

efetividade (eficácia + eficiência). 

Neste nível a estratégia é desdobrada em pacotes menores para facilitar a 

implementação e gerenciamento. 

3) Nível operacional  

O monitoramento e controle enviam informações atualizadas para o nível 

tático possibilitando atualização dos planos. 

Neste nível ocorre a organização das atividades diárias, gerenciamento 

dos recursos e da equipe e stakeholders. 

 

3.2.1 Planejamento do Escopo 

Todo projeto deve conter, obrigatoriamente a declaração de escopo que 

serve como base para todo o projeto e auxilia no planejamento das etapas e fases 

bem como no melhor caminho para se chegar ao objetivo final.  Conforme PMBOK 

(2013) no contexto de projeto, o termo escopo pode se referir a: 

a) Escopo do produto: características e funções que o projeto irá entregar 

em forma de produto, serviço ou resultado. 

b)  Escopo do projeto: o que deve ser feito para alcançar os resultados de 

prazo, custo, requisitos definidos. 

No momento de realizar o escopo é importante analisar alguns aspectos 

como: 

a)  Estrutura organizacional onde o projeto será realizado; 

b)  Ativos e condicionantes do ambiente organizacional; 

c)  Relatório de lições aprendidas de outros projetos; 

d)  Analisar produto e mercado do escopo do produto; 

e)  Softwares e sistemas de apoio disponibilizados. 

Para a elaboração do são necessários reunir informações conforme a 

seguir: 
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3.2.1.1 Termo de Abertura 

Independente do tipo de projeto é necessário o desenvolvimento do termo 

de abertura do projeto, podendo ser um memorando, e-mail ou documento formal. 

Este termo é a formalização através de um documento emitido por pessoa 

responsável e com poderes suficientes para disponibilizar fundos outorgando um 

gerente de projetos que possa utilizar os recursos da organização durante o projeto. 

O documento deverá ficar disponível para todas as partes interessadas. 

O termo de abertura deve conter informações prévias à elaboração do 

escopo do projeto, bem como o nome do gerente delimitando seus deveres, 

autoridade e definindo quais áreas servirão de apoio no decorrer do projeto. 

O termo de abertura do projeto é uma oportunidade de esclarecimentos 

dos objetivos que a organização espera com o projeto (VALLE et. al, 2010, p. 96). 

 

3.2.1.2 Identificação das partes interessadas 

Para que o gerente de projeto possa reconhecer os recursos humanos do 

projeto e saber como utilizá-los da melhor maneira é necessária a identificação das 

partes interessadas a fim de reduzir conflitos e melhorar o desempenho da equipe. 

Primeiramente, obtêm-se informações dos envolvidos no projeto, 

analisando o nível de comprometimento, as prioridades no projeto, previsões de 

comportamento, poder e influência na equipe e na organização, bem como as 

expectativas em relação ao projeto. Para então ser possível identificar as partes 

interessadas por categoria e designação, aplicar técnicas como a matriz de 

interesses e influências quantificando e qualificando cada envolvido no projeto. A 

partir desse momento é possível elaborar da matriz de responsabilidades baseada 

na matriz de interesses e influências e no escopo do projeto. 

 

3.2.1.3 Coletar os requisitos do projeto 

Nem sempre informações precisas fazem parte do termo de abertura, 

para isso é necessária uma pesquisa maior dos requisitos que envolvem o projeto 

(gerenciamento do projeto) e o produto (técnicos, desempenho) contratados. 

Os requisitos precisam ser informações completas e consistentes, e 

devem ser obtidos com as partes interessadas, neste caso podendo-se utilizar das 
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informações contidas na identificação de expectativas das partes envolvidas, como 

também com as informações do termo de abertura. 

Para um melhor detalhamento, pode ocorrer também a convocação de 

reuniões, entrevistas, grupos de discussão, benchmarking, criação de protótipos, 

análise de documentos, relatórios e planilhas da organização. 

Após a identificação e coleta dos requisitos é necessária a formalização 

na declaração do escopo e ficar disponível para posteriores consultas, pois ele é de 

extrema importância no gerenciamento do escopo. 

O sucesso do projeto tem forte influência na coleta dos requisitos. Os 

requisitos incluem as necessidades quantitativas e as expectativas de todas as 

partes interessadas (SOTILLE et. al, 2010). 

 

3.2.1.4 Especificação das premissas e restrições do projeto 

Ao elaborar o escopo, além dos requisitos é importante levar em 

consideração as hipóteses ou suposições que podem ocorrer no andamento do 

projeto, como por exemplo: alteração na legislação da tributação do Lucro 

Presumido, atraso no pagamento de impostos, bem como situações restritas ao 

desempenho do projeto ainda não verificadas pelo gerente do projeto. 

Tais informações podem ser adquiridas com as partes interessadas bem 

como com especialistas da área do projeto ou realizando levantamentos mais 

adequados e minuciosos. 

As hipóteses podem ser consideradas tanto no escopo do produto quanto 

no escopo do projeto.  A restrição é qualquer fator que limite as opções e 

alternativas de conduzir os trabalhos, associando-se ao escopo do projeto (e no do 

produto), representada pelas seguintes condições: disponibilidade e habilidade das 

pessoas envolvidas; prazos e consumo do tempo; custo e consumo das verbas; e 

regras ou normas em geral (SOTILLE et. al, 2010). 
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3.2.2 Estrutura Analítica do Projeto - EAP 

A EAP (Estrutura Analítica do Projeto) é uma ferramenta de detalhamento 

do escopo (que pode ser montado de maneira semelhante a um organograma), 

utilizada para definir as principais entregas do projeto e o caminho que deverá ser 

percorrido para a conclusão de cada entrega. 

 Tem como principais objetivos melhorar a precisão dos prazos, 

acompanhar o andamento do projeto como um todo e controlar o desempenho 

através de uma linha de base. Segundo o PMBOK (2013): 

A EAP é uma decomposição hierárquica do escopo total do trabalho a ser 
executado pela equipe do projeto a fim de alcançar os objetivos do projeto e 
criar as entregas requeridas. A EAP organiza e define o escopo toda do 
projeto e representa o trabalho especificado na atual especificação do 
escopo do projeto aprovada. (PMBOK, 2013, p. 126) 

Para definição das entregas é comum fazer uso dos marcos que foram 

estabelecidos no escopo, pois são considerados acontecimentos importantes para o 

andamento do projeto.  

Deve-se tomar cuidado, pois marco é apenas um evento pontual que 

pode representar uma entrega, mas não tem a função de executar uma ação 

(BARCAUI et. al, 2010). 

Ao definir as entregas faz-se o detalhamento das atividades, que pode ser 

realizado de diferentes formas. O ideal é considerar os pontos críticos de entregas 

tanto em prazo quanto em custo ou utilizar as fases de ciclo de vida do projeto. 

É necessário haver cuidado no nível de detalhamento das atividades, pois 

detalhar a um nível muito baixo gera um grande trabalho para planejar e gerenciar 

as entregas. Cabe ao gerente analisar a importância de cada fase do projeto, a 

maturidade da equipe e decidir qual a melhor forma de desenvolver o detalhamento 

da EAP.  

Não existe regra definida de quantos níveis, apenas que seja suficiente 

especificar o que será entregue e que para as partes interessadas possam entender 

e contribuir conforme suas atribuições. Também não é necessário que todos os 

elementos sejam decompostos no mesmo nível. 

 Após o detalhamento da EAP com as principais entregas e a definição 

das atividades necessárias para que a entrega seja concluída, são criados os 

chamados pacotes de trabalho que devem ser descritos no dicionário da EAP de 
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forma que a equipe entenda como realizar a atividade utilizando os recursos 

disponíveis. 

Em cada elemento da EAP é gerado um número sequencial que organiza 

e traz uma melhor visualização, planejamento, controle e monitoramento das 

atividades. 

A EAP pode ser visualizada de duas formas, representação gráfica e 

representação hierárquica como as figuras abaixo: 

 

Figura 2 – Representação gráfica da EAP 

 

 

Quadro 1 – Representação hierárquica da EAP 

 

1 PLANEJAMENTO TRIBUTÁRIO – DLX 2017 

1.1  GERENCIAMENTO DO PROJETO 

1.1.1 INICIÇÃO 

1.1.1.1 TAP 

1.1.1.2 IDENTIFICAÇÃO DE STAKEHOULDERS 

1.1.2 PLANEJAMENTO 

1.1.2.1 ESCOPO 

1.1.2.2 EAP 

1.1.2.3 CRONOGRAMA 

1.1.3 ATIVIDADES DE SUPORTE 

1.1.3.1 REUNIÕES 

1.1.4 ENCERRAMENTO 

1.1.5 ENCERRAMENTO 
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Como o detalhamento do escopo e das atividades é realizado desde a 

iniciação do projeto e durante a execução, podem ocorrer mudanças no 

planejamento do projeto e por esse motivo é preciso definir uma EAP baseando-se 

nos marcos ou em unidades de tempo favorecendo essas mudanças. Esse modelo 

de planejamento é chamado planejamento em ondas sucessivas. 

O planejamento em ondas sucessivas é uma técnica de planejamento 
iterativo em que o trabalho no futuro é planejado em um nível mais alto. É 
uma forma de elaboração progressiva. Portanto, um trabalho que pode 
existir em vários níveis de detalhamento dependendo de onde está no ciclo 
de vida do projeto. PMBOK (2013, p. 152) 

 

3.2.3 Planejamento do Cronograma 

Após a criação da EAP e do dicionário da EAP algumas etapas são 

necessárias para elaboração do cronograma. 

Planejar o cronograma é identificar ferramentas e métodos que organizam 

e demonstram as entregas dentro do prazo previsto. 

O planejamento do cronograma envolve 6 processos do gerenciamento 

do tempo: 

1)  Planejar o gerenciamento do cronograma; 

2)  Definir as atividades; 

3) Sequenciar as atividades; 

4)  Estimar os recursos das atividades; 

5)  Estimar a duração das atividades: 

6)  Desenvolver o cronograma. 

  

3.2.3.1 Sequenciamento das atividades 

O sequenciamento de atividades está totalmente relacionado ao sucesso 

do planejamento do projeto, pois cria uma sequencia lógica das etapas do projeto e 

suas interdependências.  

De forma organizada, o gerente de projetos e sua equipe utilizam de 

todos os documentos e levantamentos possíveis para documentar tudo que é 

necessário para o desenvolvimento do cronograma, considerar os tipos de 

precedência e dependências entre as atividades, antecipações e atrasos. 
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O sequenciamento de atividade é representado pelo diagrama de rede, 

que pode ser elaborado por diversas ferramentas, com ou sem softwares. 

 

3.2.3.2 Estimar os recursos das atividades 

A estimativa de recursos engloba tudo que é utilizado para a execução do 

projeto, tais como os recursos humanos, equipamentos e materiais. 

A disponibilidade dos recursos interfere diretamente na duração das 

atividades. O custo de utilização de cada recurso é o que irá definir o custo do 

projeto. 

Cabe ao gerente de projetos definir qual variável será estimada para cada 

atividade dependendo da natureza da atividade, histórico de outros projetos na 

empresa e estrutura oferecida.  

 

3.2.3.3 Estimar a duração das atividades 

A estimativa de duração das atividades é o processo mais complexo do 

planejamento.  

Alguns fatores devem ser considerados na elaboração de uma estimativa: 

ameaças e oportunidades que possam surgir durante o projeto; competência e 

produtividade dos recursos e a curva de aprendizagem (BARCAUI et. al, 2010).  

É necessário determinar aproximadamente o tempo de duração de cada 

atividade utilizando algumas práticas como: 

a) Utilizar estimativas históricas;  

b) Utilizar estimativas paramétricas; 

c) Estimativa de três pontos (PERT). 

Na estimativa PERT é possível inserir valores de tempo de estimativas 

realistas de incertezas. 

Ao identificar a duração de cada atividade é preciso definir quanto de 

recurso (pessoas, equipamentos e/ou materiais) será disponibilizado para conclusão 

da atividade. 

Outro fator importante é definir o tipo de calendário que será adotado pelo 

cronograma do projeto. No calendário do projeto constará a programação de dias 

úteis em que o projeto ocorrerá. 
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3.2.3.4 Desenvolver o Cronograma 

O cronograma sofre influência de outros fatores do projeto e, se 

gerenciado de forma isolada, não garante o controle do prazo. O cronograma é a 

linha de base de prazo do projeto utilizada para acompanhar o projeto durante sua 

execução. 

“O desenvolvimento de um cronograma de projeto aceitável é muitas um 
processo iterativo. O modelo de cronograma é usado para definir as datas 
planejadas de inicio e fim das atividades e marcos do projeto com base na 
exatidão das entradas. O desenvolvimento do cronograma pode requerer a 
análise e revisão das estimativas de duração de recursos criar o modelo de 
cronograma aprovado do projeto que pode servir como linha de base para 
acompanhar o seu progresso. Uma vez que as datas de inicio e fim das 
atividades tenham sido definidas, é comum que membros da equipe sejam 
designados para realizar a revisão das suas atividades designados para 
outros projetos ou tarefas e são, dessa forma, ainda válidas.” (PMBOK, 
2013, p. 174) 

 

O cronograma deve ser elaborado de forma progressiva e repetida, até 

que os objetivos do projeto sejam atendidos. Reavaliar as estimativas de duração e 

a quantidade de recursos deve ser considerado. 

A utilização de ferramentas como o Microsoft Project, para o 

desenvolvimento do cronograma permite maior rapidez para calcular e avaliar 

fatores como caminho critico duração do projeto e das fase e principalmente analisar 

os cenários. 

O caminho critico determina a flexibilidade dos prazos e levam em 

consideração atividades que não podem sofrer nenhum atraso pois alteram o prazo 

final do projeto. 

Em projetos menores como do estudo de caso, todo o processo de 

planejamento do cronograma até seu desenvolvimento pode caracterizar apenas um 

processo mesmo passando por todas as etapas de definição das atividades, 

sequenciamento de atividades, estimativas de duração e recursos como definição do 

prazo final. 
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4 ESTUDO DE CASO 

O presente estudo de caso é focado na aplicação de processos e 

ferramentas de planejamento na consultoria de planejamento tributário realizado 

pelo escritório Contactta Consultoria Contábil no período de janeiro de 2016 a 

janeiro de 2017 ao cliente D.L.X Consultoria Ltda. 

O cliente, desde sua constituição em 2011 até dezembro de 2014, optou 

pela tributação do Lucro Presumido, em função de suas atividades e conforme 

orientava a legislação da época. 

No ano de 2015 a Receita Federal liberou a opção pelo Simples Nacional 

para as atividades da D.L.X Consultoria e viu-se a oportunidade de pagar menos 

impostos, afinal o Simples Nacional sempre foi visto como uma tributação 

simplificada e mais barata. 

A mudança em janeiro de 2015 para o Simples Nacional ocorreu sem 

qualquer análise tributária. O cliente solicitou a Contactta uma análise tributária da 

sua empresa para uma possível alteração no exercício de 2017. 

Todo o projeto de consultoria foi realizado com base nas boas práticas do 

Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos PMBOK. 

 

4.1 PLANEJAMENTO DO PROJETO 

 

Após recebido do cliente o e-mail de solicitação de consultoria de 

planejamento tributário, a Contactta iniciou os processos elaborando o Termo de 

abertura do projeto (Apendice A – Termo de abertura do projeto) e solicitando uma 

reunião presencial com o cliente para coletar os requisitos e expectativas do cliente. 

 

4.1.1 Declaração de Escopo 

Com o aceite do cliente, a gerente de projetos em conjunto com o 

coordenador contábil e a analista de RH da Contactta definiram Declaração de 

Escopo conforme Apêndice B – Declaração de Escopo com base nos seguintes 

itens: 
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a) Termo de abertura do projeto; 

b) Requisitos coletas em reunião com o cliente; 

c) Expectativas do cliente em relação ao projeto; 

d) Restrições que poderiam interferir no projeto; 

e) Hipóteses riscos que poderiam ocorrer durante o projeto e que 

poderiam mudar o foco da análise tributária. 

f) Definição de prazo e marcos para o projeto. 

 

A equipe não encontrou dificuldades na elaboração do escopo e obteve-

se resultados positivos em relação a obtenção de informações. Tendo em vista que 

o contratante da consultoria já é cliente e que as informações estão disponíveis 

eletronicamente, a consultoria será realizada nas dependências da Contactta sem a 

necessidade de alocação de novos recursos.  

Para elaboração do termo de abertura e declaração de escopo foram 

utilizados documentos internos padronizados em formato word e excel.. 

 

4.1.2 Cronograma 

Após a definição da EAP a equipe se reuniu com a gerente de projetos 

para iniciar a elaboração do cronograma. 

O projeto de planejamento tributário possui poucas entregas, mas as 

mesmas geram demanda técnica (de pessoas) e tecnológica quando executadas. 

No Apêndice C – EAP Gráfica, é possível ter uma visão macro do projeto 

verificando que foi dividido em 3 fases de entrega e o encerramento que é quando o 

parecer final da análise tributária será entregue. 

O cronograma possibilitou a equipe perceber quais são as tarefas críticas 

ao longo do projeto, identificar as diferentes etapas e interdependências entre as 

atividades, organizar as tarefas e se programar com antecedência (Apêndice D – 

Cronograma). 

Para elaboração da EAP foi utilizado o sistema on-line chamado WBS 

Tool, disponível no site www.wbstool.com.  
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Para o desenvolvimento do cronograma além de documentos internos 

auxiliares como planilhas, pesquisas e levantamentos de informações, foi utilizada 

ferramenta Microsof Project 2010. 
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5 CONCLUSÕES 

Com a contratação da consultoria de planejamento tributário a Contactta 

resolveu aprimorar seus serviços e buscou no gerenciamento de projetos a melhor 

alternativa para obter ferramentas claras e eficazes para otimizar os trabalhos. A 

execução do planejamento do projeto gerou valor ao negócio do cliente e aos 

serviços prestados pela Contactta. 

Ao aplicar as ferramentas de planejamento de projetos no processo de 

consultoria de análise tributária põe-se visualizar todos os benefícios que as boas 

práticas do PMBOK trazem para seu negócio. 

O termo de abertura formalizou os serviços propostos, trazendo mais 

segurança as partes interessadas, a declaração de escopo fez com que o cliente 

pudesse esclarecer suas expectativas, esclarecer suas considerações e assim tornar 

a comunicação no decorrer do projeto mais clara. Já a elaboração da EAP e do 

cronograma pôde mostrar para a equipe do projeto e sua gestora o quanto algumas 

atividades eram negligenciadas e prazos eram mal elaborados. A reflexão que 

ocorreu em função de sequenciar as atividades, estimar recursos e duração para as 

atividades levantou questionamentos sobre como os trabalhos são realizados dentro 

da organização. 

Na prática os resultados mais visíveis foram a padronização das 

atividades, o alinhamento e reconhecimento das entregas com os recursos 

disponíveis, o reconhecimento de toda sua estrutura e ambiente organizacional, a 

identificação de expectativas de todos os envolvidos e como isso tornou a equipe 

mais mobilizada. Ao elaborar o escopo e planejar o cronograma do projeto foi 

possível prever alguns riscos e minimizar os impactos que atrasos gerariam no 

resultado do projeto. 

Os benefícios da aplicação do planejamento do projeto são claros e reais. 

Utilizar essas técnicas e ferramentas aqui apresentadas não altera o ritmo dos 

trabalhos em paralelo e não prejudica o andar dos trabalhos, pelo contrário, torna 

cada vez mais usual para outros projetos onde ainda não é utilizado o 

gerenciamento de projetos. 

É importante ressaltar que o gerenciamento de projetos possui forte 

influência no sucesso de diversos projetos, que pode ser utilizado por todas as áreas 
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de negócios e que o conhecimento e utilização de todas as áreas de gerenciamento 

de projetos trazem benefícios às organizações. 
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6 POSSÍVEIS DESDOBRAMENTOS 

A metodologia utilizada no estudo deste trabalho traz ao leitor um fácil 

entendimento das técnicas de gerenciamento de projetos abordadas e desenvolve 

um maior interesse sobre o gerenciamento de projetos em serviços. 

Um estudo aprofundado sobre os processos de execução, monitoramento 

e controle de projetos em consultorias contábeis complementariam de forma positiva 

os estudos deste trabalho. 

Os resultados positivos obtidos com a aplicação dos processos de 

planejamento na análise de mudança tributária na Contactta abrem um leque de 

conhecimentos e possibilidades para que sua aplicação seja utilizada e adaptada 

tanto em outras consultorias prestadas pela Contactta, como em outras 

organizações que exercem a atividade parecida. 
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8  APÊNDICES 

Apêndice A – Termo de abertura do projeto 
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Apêndice B – Declaração de Escopo 
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Apêndice C – EAP Gráfica 

 

Apêndice D – Cronograma 
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9 ANEXOS 

Anexo 1 – Fluxo de Processos do Gerenciamento de Projetos 

 

Fonte: Ricardo Vargas 


