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APRESENTACAO

Com imensa satisfacao apresentamos o livro “GERENCIAMENTO DE
PROJETQOS: Viajando com os principios e dominios de desempenho do PMBOK
7”. Esta obra é o resultado de mais de 20 anos de experiéncias vivenciadas
por nosso trio de autores, que, ao longo desse periodo, realizou projetos
individuais e em duplas. Agora, finalmente, temos o prazer de compartilhar nossa
aprendizagem neste livro, consolidando uma enorme bagagem de conhecimento.

Durante esse tempo, destacamos diversas conquistas que marcaram
nossa trajetoria. Em parceria, realizamos uma Revista Eletrénica com ISSN,
na época em que o0 e-mail era uma novidade. Também desenvolvemos um site
para elaboracdo de Projetos de Pesquisa, com acesso gratuito. Além disso,
adaptamos um livro e um disco para teatro, com foco na Responsabilidade
Social, em um momento em que a lei das OSCIPs (Organizagéo da Sociedade
Civil Interesse Publico) era desconhecida.

Em uma experiéncia Unica, organizamos uma Caravana com mais de 30
pessoas para a visitagdo em uma Feira Internacional. Os participantes jamais
haviam tido a oportunidade de conhecer um evento desse porte. Além disso,
realizamos uma viagem de pesquisa e experimentagdo dos modais rodoviario,
aéreo, aquaviario e ferroviario, explorando diferentes formas de deslocamento
técnico-cientifico.

Individualmente, nossas realizagbes foram igualmente significativas,
impactando os resultados coletivos além dos individuais. Cada um de nos teve a
oportunidade de se dedicar a diferentes areas, como a autoria de livros e discos,
a instrucdo de treinamentos e capacitacdes, a docéncia em programas de pos-
graduacao, graduacao e cursos técnicos, além de participacées em conselhos
diversos. Também tivemos experiéncia como gerentes de projetos e viagens de
pesquisa.

Com base em toda essa vivéncia, reunimos nossos conhecimentos
no livro “GERENCIAMENTO DE PROJETOS: Viajando com os principios e
dominios de desempenho do PMBOK 7”. Este livro oferece uma abordagem
pratica e aplicavel dos 12 principios e 8 dominios de desempenho apresentados
na sétima (Gltima) edicdo do PMBOK (Project Management Body of Knowledge),
o renomado guia de melhores praticas para gestao de projetos desenvolvido
pelo PMI (Project Management Institute).

Nessa versdo, o PMBOK adaptou-se aos requisitos e demandas do
mercado atual, cercado pelo ambiente de competicdo global, a profusédo
tecnologia e a era da informagédo. O guia passa a priorizar a liberdade de
escolha na abordagem para gerenciamento de projetos, indo além dos métodos
tradicionais preditivos, passando a incluir em seu contexto praticas ageis e
adaptativas e foco na entregar valor ao cliente.
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APRESENTACAO

Nosso livro destaca-se pela aplicagdo pratica dos principios e dominios
do PMBOK em projetos pessoais. Essa abordagem difere de outras obras
existentes, pois vai além do contexto académico e da aplicagdo em grandes
corporacoes, trazendo exemplos da gestdo de projetos para a condugédo de
empreendimentos de pequeno porte.

Encontrara neste livro a teoria apresentada de maneira estruturada por
meio de roteiros, quadros e figuras, permitindo acompanhar a evolugcado do
projeto a cada nova pagina. As secdes intituladas “Como fazer” apresentam
tutoriais para a producdo de artefatos gréaficos, importantes recursos visuais
para a gestao de projetos. O exemplo para aplicagédo do PMBOK tem um apelo
pessoal e se traduz em uma VIAGEM em familia, fato que permite aproximar
e reunir o grupo familiar para um propésito unico, o sonho de VIAJAR! Mas,
poderia ser aplicado a qualquer outro projeto. Fato é que vocé podera usar os
ensinamentos aqui apresentados para elaborar o seu préprio projeto.

Recomendamos, também, a leitura do livro “MARINA PELO MUNDO: O
primeiro passo para viajar € planejar”, escrito por outro trio de autores, formado
por pai, mae e filha. Ao mergulhar nessa leitura complementar, vocé ampliara
ainda mais sua aprendizagem, aproveitando os ensinamentos de diferentes
perspectivas.

Desejamos a todos uma experiéncia enriquecedora ao explorar as
paginas deste livro. Que o poder dos principios e dominios de desempenho do
PMBOK 7 seja um guia para sua jornada de gestéo de projetos.

Boa leitura!
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INTRODUCAO

Recentes transformagdes no mundo trazidas pela popularizacdo da Internet e
acessibilidade as novas tecnologias impactam diretamente no ambiente corporativo. No
cenario em que o mundo de fato se tornou uma aldeia global, que para além dos beneficios
advindos com a derrubada de fronteiras e aproximagéo cultural e econémica, traz uma
competividade acirrada e um contexto onde o gerenciamento de projetos se torna uma
habilidade essencial para o sucesso em qualquer empreendimento. E ai que entra o
PMBOK, um guia de melhores praticas respeitado em todo o mundo que orienta gestores
nessa jornada desafiadora.

Projetos estdo presentes em todos os lugares, desde grandes corporacdes até a
vida pessoal. Com o PMBOK em maos, os profissionais tém as ferramentas e os principios
necessarios para enfrentar esses desafios com habilidade. Eles podem liderar equipes,
tomar decisbes estratégicas e enfrentar a incerteza com confianga. O conhecimento
presente no guia é essencial para alcancgar objetivos e realizar projetos que tém um impacto
real no mundo ao seu redor, abrindo caminho para novos horizontes.

O objetivo deste livro é conduzir os leitores em uma jornada de aprendizado para a 72
edicao do PMBOK. Com uma abordagem flexivel, a Gltima versdo do guia apresenta como
novidade aos gerentes de projeto a liberdade de escolher a abordagem de gerenciamento
que melhor se adapta aos desafios do ambiente empresarial em constante mudanca,
seja aplicando os modelos tradicionais, como o ciclo de vida preditivo em cascata ou
conceitos 4geis e adaptativos, como Scrum e Kanban. O livro revela a esséncia dessa
adaptabilidade, permitindo que os leitores entendam as possibilidades de navegar entre
diferentes abordagens e aproveitar o melhor de cada uma delas.

Aqui, os leitores encontrardo teoria e pratica. Além dos conceitos e fundamentos
h& um mergulho no mundo tangivel por meio de exemplos praticos em um estudo de caso
envolvendo uma viagem familiar completa, desde o planejamento até a execucao, onde
o conhecimento adquirido devera se tornar uma lanterna para iluminar o caminho em
situacdes do dia a dia.

O livro esta estruturado em trés capitulos, onde cada um explora uma camada
do conhecimento em gestdo de projetos, além de introdugédo e consideracoes finais. O
primeiro capitulo estabelece os conceitos fundamentais de projetos e gerenciamento
de projetos, fornecendo as bases sobre as quais todo o conhecimento é construido. O
segundo momento concentra-se no PMBOK, destacando os 12 principios e os 8 dominios
de desempenho que permeiam o universo do gerenciamento de projetos sob a perspectiva
da sétima edicdo do guia. Por fim, o terceiro momento apresenta um estudo de caso,
com énfase em empreendimentos pessoais de pequeno porte. Através do projeto de uma
viagem familiar, os leitores s@o apresentados a modelos de artefatos produzidos com
software amplamente utilizado no dia a dia. Essa estrutura equilibrada convida os leitores
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a mergulhar em uma danga envolvente entre conhecimento tedrico e aplicagédo pratica,
capacitando-os a explorar com confian¢ca o mundo dos projetos.

Este livro surge como base teérica para sustentar outro livro intitulado “MARINA
PELO MUNDO: O primeiro passo para viajar € planejar’, sendo o mesmo, totalmente
pratico e aplicado ao projeto familiar da familia Duarte, onde os autores apresentam um
plano de viagem internacional estabelecido a partir de experiéncias vividas em viagens de
uma familia composta por pai, mae e filha (Marina) que passou por 9 paises, além do Brasil,
totalizando 42 cidades, sendo 16 no exterior e 26 em territdrio nacional. Portanto, o contetdo
aqui apresentado nao se limita a académicos de gestao de projetos e areas relacionadas.
Foi cuidadosamente desenvolvido para qualquer pessoa interessada em planejar suas
acdes de forma estruturada e organizada. Seja para aprofundar o conhecimento ou para

obter uma introducgéo sélida na &rea, sera um companheiro confiavel.

Introducao

2



1. PROJETO

Em um ambiente corporativo, o projeto pode ser definido como um objetivo idealizado
que se desdobra em um conjunto de agbes coordenadas e multidisciplinares. Essas a¢des
sé@o realizadas em um esfor¢co temporario orientadas ao alcance de um resultado néao
habitual.

O projeto possui especificagdes que representam a entrega esperada, o padrdo
de qualidade e indicadores de desempenho. Para sua execucdo sdo utilizados recursos
limitados, como forga de trabalho, equipamentos, tempo e orgamento.

No contexto deste livro, o foco esta na aplicacdo do conceito formal de projetos
na execucdo de empreendimentos no ambiente pessoal do dia a dia. Para tanto, faz-se
necessario expandir a reflexdo além das fronteiras corporativas.

Observa-se que o termo “projeto” e 0 entendimento coletivo do seu significado fazem
parte do vocabulario da sociedade em diversos contextos, tais como:

+  Na Construgéao civil, guando um engenheiro produz e assina os projetos arqui-

tetbnico e estrutural para apresentar a prefeitura e solicitar autorizagdo para
inicio de uma obra;

+ No ambiente académico, na fase preliminar de producdo de um trabalho de
concluséo de curso, quando o aluno apresenta o projeto de pesquisa;

+  Na administracédo publica, por meio de projetos que atendem as demandas da
comunidade;

+  No contexto pessoal, quando o individuo se propde a um esforgo para realiza-
céo de metas individuais relacionadas a desejos, vontades e sonhos.

Independente do contexto em que o projeto se insere, sua esséncia € a realizacéo
de um conjunto de acdes que visam a entrega de um objeto previamente idealizado. Essas
acoes estdo alinhadas ao livre conceito (dos autores) descrito no primeiro paragrafo deste
capitulo, que define o projeto como um esforgo temporario orientado a um resultado néo
habitual.

O conceito coletivo e informal sobre projeto faz parte de um arcabougo de
conhecimento empirico da sociedade. A maior parte dos individuos, sem distincdo de
nivel social ou cultural, ja passou por situagdes tipicas de projetos ou variagoes desse tipo
de empreendimento. Por exemplo, fazer planos para realizar uma festa de aniversario,
comprar ou trocar o automovel, realizar festa de casamento, viajar em lua de mel, entre
outras situagdes.

Intuitivamente, a execug¢ado de planos do dia a dia sempre remete aos conceitos
formais de gestdo de projetos, como observado no cenario e exemplo que segue: uma
familia com 2 adultos e 2 criancas pretende fazer uma viagem de carro durante as férias de
janeiro de 2024. O destino escolhido é a cidade de Porto Seguro, na Bahia. A familia saira
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de Goiania e devera percorrer a distancia de 3200 km, considerando os trajetos de ida e

volta. A duracdo total da viagem sera de 12 dias. A familia pretende ficar hospedada em um

hotel proximo a Barraca Axé Moi e aproveitar as atragdes turisticas como passeio de barco,

mergulho, banana boat e pelo menos um show. Devido ao periodo de alta temporada, os

ingressos deverao ser comprados antecipadamente via Internet. O carro deve passar por

revisdo mecanica e troca de pneus antes da viagem. O orgamento disponivel é de R$

12.000,00 e deve cobrir a hospedagem, alimentacdo e despesas diversas, excetos custos

com a preparagao do automovel.

Relacionando o cenério com os fragmentos da livre definicdo apresentada como

conceito de projeto, tem-se:

- Obijetivo idealizado e orientagcéo a resultado nao habitual:

Representa o objetivo final do empreendimento e esta relacionado a um
evento que nao ocorre rotineiramente, portanto, em acordo com a Viagem
de carro para Porto Seguro, na Bahia.

- Especificagoes que representem a entrega esperada, o padrao de qualidade
e indicadores de desempenho:

Numero de pessoas - 4 (2 adultos e 2 criangas);

Periodo da viagem - janeiro de 2024;

Destino -» Porto Seguro, na Bahia;

Distancia a ser percorrida - 3200 km (trajetos de ida e volta);
Hospedagem em um hotel préximo a Barraca Axé Moi;

Passeio de barco, mergulho, banana boat e pelo menos um show;

Carro revisado e com pneus novos.

. Utilizando-se de limitados recursos como forca de trabalho, equipamentos,
tempo e orgamento.

Duracéo total da viagem - 12 dias;
Orgamento disponivel - R$ 12.000,00;
Um conjunto de agdes coordenadas;
Planejamento de rota;

Revisdo mecéanica do carro;

Troca de pneus;

Aquisicdo de ingressos para atragdes turisticas;
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« Escolha de show;
+ Reserva de hospedagem;
+ Realizacéo da viagem;

+ Controle do orgamento.

+  Multidisciplinaridade

- Diversas areas de conhecimento envolvidas para o resultado do projeto, tais
como mecanica, turismo, logistica, financas, entre outras.

+  Realizadas em um esforco temporario

+ Encerramento do projeto em janeiro de 2024

O infografico apresentado na Figura 1 ilustra o conceito apresentado e, até aqui,
entendido como a definicdo de projeto. Destaca-se que se trata de uma visdo ainda
preliminar que tera uma série de outros elementos formais que serdo apresentados ao
longo dos proximos capitulos.

Figura 1 Projeto orientado a resultados

Dol

Especificagdes Recursos’ limitados  Agdes coordenadas  Multidisciplinaridade

Orientagdo a resultado [Oriente | Norte | Diregéo)
% Temporario [Linha do tempo
L
Objetivo Idealizado

" ®
a Q. l Resultado

Fonte: elaborada pelos autores
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Até o momento, apresenta-se um conceito livre, ou seja, uma definicdo baseada na
liberdade de interpretagé@o dos autores para o tema diante da bibliografia disponivel, vivéncia
profissional e pessoal na gestao de projetos. Essa estratégia de apresentagéo permite que
haja uma troca de ideias que pode ser enriquecedora, possibilitando a ampliagdo da visao
sobre o tema sem a necessidade de apego a um conceito ou padrdo pré-determinado.

Nesse sentido, para que o leitor consiga formar e/ou ampliar sua base de
conhecimento, apresenta-se a seguir definicbes de importantes autores acerca da
conceituacéo de projeto.

Segundo Vargas (2000), o “projeto & um empreendimento nao repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que
se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade”.

A aprendizagem na elaboragéo de projetos leva em consideragéo os erros, fato que
o aperfeicoamento ira ocorrer naturalmente a cada novo projeto, basta iniciar sem medo
de errar, pois a curva da aprendizagem sera maior quando mais “erros” ocorrerem, ora no
inicio, ora no final.

Maximiano (2007) destaca que “um projeto € um empreendimento temporario ou
uma sequéncia de atividades com come¢o, meio e fim programados que tem por objetivo
fornecer um produto singular dentro de restricdes orcamentarias “.

As citagbes dos autores brasileiros Vargas e Maximiano, assim como de toda a
comunidade de académicos e profissionais da area, mantém uma linha de pensamento
consistente na definicdo formal do que é projeto. Destaca-se o objetivo, a sequéncia logica
de atividades na producdo do resultado que busca otimizar e a utilizagdo de recursos
restritos, além de tempo programado para entrega.

Os conceitos apresentados neste livro tém como referéncia principal o Guia
PMBOK 7, portanto, esse conceito sera adotado daqui em diante. Ja esta claro que ndo ha
divergéncias de entendimento sobre o tema, mas sim um alinhamento I6gico e natural entre

as varias referéncias bibliograficas.

PMBOK 7 - Termos e conceitos-chave

» Projeto. Um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado Gnico.
A natureza temporaria dos projetos indica um inicio e um fim para o trabalho do projeto ou uma fase
do trabalho do projeto. Os projetos podem ser independentes ou fazer parte de um programa ou
portfolio*. (PMI, 2021)

*Programa e portfolio seréo definidos na proxima secgao.

Mais uma vez, o texto apresentado no PMBOK 7 reitera as citagdes anteriores no
sentido de que o projeto busca um resultado nao habitual, o que implica em diferencia-lo
das atividades de rotina.
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Os projetos envolvem a criacao de produtos, servicos ou resultados exclusivos,
com diferentes circunstancias em sua realizacdo. Por outro lado, um processo repetitivo
(atividade de rotina) segue procedimentos ja estabelecidos e conhecidos de uma
organizagdo. Portanto, essas duas atividades requerem abordagens diferentes em termos
de planejamento, execucao e controle.

No ambiente corporativo, por exemplo, ndo ha projeto para executar as rotinas de

fechamento mensal da folha de pagamento. Essa atividade envolve tarefas como:

+  Consolidar informagbes de frequéncia e eventos salariais dos empregados (ho-
ras trabalhadas, faltas, horas extras, beneficios, descontos, etc.);

+  Calcular os valores devidos aos funcionarios (salario bruto, horas extras, adicio-
nal noturno, impostos, contribuicbes obrigatorias e demais descontos previstos
na legislacao trabalhista);

«  Verificar langamentos recorrentes e executar rotina de registro em folha (atesta-
dos médicos, vale-transporte, vale-refeicéo, entre outros);

»  Conferir e validar calculos e informagdes no sistema de gestédo de pessoal;
+  Executar a rotina de geracgéo da folha e contracheques dos empregados;
+  Agendar o pagamento dos salarios junto as instituicdes bancarias;

+  Executar rotina de geracéo e entrega de arquivos do E-Social, guias de reco-
Ihimento dos valores devidos ao governo e demais entidades, tais como FGTS,
INSS, Imposto de Renda, entre outros;

+  Arquivar documentos conforme exigéncias da legislacao trabalhista.

Pode-se argumentar que, em algum momento haverd uma complexidade associada
a algumas etapas do processo de geragéo da folha de pagamento que se assemelham as
definicbes de projeto. No entanto, avalia-se nestes casos o custo de tratar atividades ja
conhecidas como projeto, uma vez que isso implica gerenciamento adicional em termos
de esforco, custo e possivelmente burocracia desnecesséria para atividades habituais que
possuem fluxo processual estabelecido, com tarefas, atores, papéis e entregas mapeadas
e documentadas.

Da mesma forma, em uma perspectiva pessoal, podemos considerar atividades
habituais com ritos conhecidos e tarefas recorrentes, como fazer compras no supermercado
ou praticar atividade fisica regular. Embora possa haver variagdes na lista de compras
entre uma ocasido e outra, ndo haverd mudangas significativas. Praticar atividade fisica é
essencial para a manutengao da salde e bem-estar do individuo. As pessoas podem definir
metas pessoais em relacdo aos exercicios a serem praticados, como levantar um peso
especifico em um determinado aparelho, mas essas metas séo individuais e néo refletem
mudancgas desconhecidas no processo. Portanto, ndo faz sentido gerenciar atividades
dessa natureza por meio da gestao de projetos.
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1.1 Visao de projetos

Na definicao de projetos do PMI (2021), nota-se a mengéo aos termos programa e
portfolio. Embora ndo sejam relevantes para aplicacdo em projetos pessoais, foco deste
livro, séo temas importantes em uma visao geral de gestéo de projetos, especialmente para
grandes organizacoes.

Com o intuito de despertar o interesse do leitor para buscar informagdes mais
detalhadas em materiais complementares, esta secéo apresenta uma breve nog¢éo sobre a
visdo estratégica que programas e portfélios podem proporcionar.

A gestdo empresarial sob a perspectiva de projetos envolve o controle de grande
volume de pessoas, dados, restricdes de prazo e orgamento, concorréncia entre projetos e
atividades rotineiras, escassez de recursos e necessidade de alinhamento estratégicos as
metas (curto e médio prazo) e objetivos (longo prazo).

Para obter uma visédo sistémica que permita a alocacéo eficiente dos recursos, a
gestao profissional de projetos estabelece uma estrutura organizacional denominada
Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO - Project Management Office).

O PMO atua como um centro de exceléncia, fornecendo diretrizes, padroes e
metodologias para garantir uma boa gestédo e oferecer suporte aos gerentes de projeto.

O Escritério de Projetos é estruturado com base em portfélios e programas que
desempenham papel estratégico na coordenacgéo e alinhamento das iniciativas e projetos
relacionados aos objetivos estratégicos da organizacéo.

De acordo com o PMI (2021) um portfolio é representado por “projetos, programas,
subportfolios e operac¢des gerenciadas em grupo para alcancar objetivos estratégicos” e um
programa “é€ um grupo relacionado de projetos, subprogramas e atividades de programa
gerenciados de forma coordenada para a obtencdo de beneficios que nado estariam
disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente”.

Ao descermos do nivel estratégico os projetos desempenham um papel tatico e os
subprojetos um papel operacional.

Em relagéo aos subprojetos, Vargas (2000) destaca que “muitas vezes os projetos
precisam ser divididos em partes (subprojetos) para facilitar o gerenciamento. Os
subprojetos séo partes especificas do projeto que podem ser executadas por terceiros, e
essa estrutura facilita o gerenciamento. Os subprojetos ndo fazem sentido isoladamente”.

E importante ressaltar que, dependendo da estrutura estabelecida, programas
e projetos podem desempenhar fungbes tanto taticas quanto estratégicas. A Figura 2
apresenta um cenario da hierarquia da gestao de projetos sob uma perspectiva estratégica.
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Figura 2 Cenério da gestao estratégica de projetos

o
i |
PORTFOLIO

PROJETO A1 PROJETO A2 PROJETO 81 PROJETO B2

Fonte: adaptadas de PMI (2008)

1.2 Produto e ciclo de vida

Um projeto nasce a partir de uma ideia que pode ter origem em situacdes
diversas, como necessidade de resolucdo de problemas complexos, obrigacdes legais,
reposicionamento de mercado, revisdo de processos, langcamento de produtos ou servigos,
oportunidades de negocio, inspiragéo, satisfagdo de desejos pessoais, entre outras.

O caminho natural ap6s a ideia é verificar a viabilidade, avaliando o potencial
de valor a ser agregado, a capacidade técnica e poder de investimento, levando em
consideracéo outras variaveis dependendo da natureza do projeto. Em caso de avaliagéo
positiva, o0 empreendimento segue seu caminho até a entrega do que até agora chamou-se
de resultado. No ambiente de gestdo de projetos, o resultado, que € o objetivo de todo o
esforco empenhado durante a produgéo do projeto, € denominado produto.

Projetos e produtos tém caracteristicas exclusivas que os diferenciam. O projeto é
um empreendimento com prazo definido (temporario) e recursos limitados, com o objetivo
chegar a uma entrega especifica, que sera o produto.

O produto nédo possui duragao estabelecida, podendo ser fugaz, como o jogo das
estrelas realizado no estadio Maracana, no Rio de Janeiro, ao final de cada ano sob a
organizacgao do ex-atleta Zico, o eterno camisa 10 do Flamengo, ou pode ter uma duracao
mais longa, como o estadio Mané Garrincha em Brasilia, reconstruido para a Copa do
Mundo de Futebol de 2014.

Em termos de gestédo, o foco do produto esta no desenvolvimento, langcamento e
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manutenc¢ao, enquanto em projeto o foco € garantir que este seja entregue dentro do prazo,
or¢camento e com a qualidade planejada.

Segundo as definicdes de conceitos-chave do PMI (2021), o produto “é um artefato
produzido, quantificavel e que pode ser um item final ou um item componente”. A referéncia
a “item componente” destaca a possibilidade de entregas ao longo do desenvolvimento do
projeto.

Entre a ideia e o produto existem fases que sdo denominadas de ciclo de vida do
projeto. Essas fases podem gerar entregas (partes do produto) que ao final do projeto
comporao o produto definitivo que atende a todos os requisitos estabelecidos. A definicao
das etapas de um projeto ndo é um tdpico definitivo e rigido quanto as fases a serem
aplicadas. A estrutura pode variar de uma organizag¢do para outra ou mesmo de um projeto
para outro.

Os ciclos de vida do projeto ajudam a definir os papéis e 0 momento de atuacéo de
cada uma das partes envolvidas, definindo quais trabalhos técnicos devem ser realizados
em cada fase, quando os resultados devem ser gerados e como sdo controlados, revisados
e aprovados.

Existe um ponto de verificagdo de estagio para conferir se os resultados planejados
foram alcancados em cada fase antes de prosseguir para a proxima.

Na versédo anterior do PMBOK, a sexta edigdo, o PMI (2017) estabelecia como
referéncia 5 fases basicas dispostas em etapas sucessivas. Séo elas:

« Iniciagao, cujo objetivo é validar se o projeto é viavel e se justifica alocar recur-
SOS para a sua execugao;

+  Planejamento, com finalidade de definir o escopo, o cronograma, o orgamento
e as estratégias de comunicacéo, risco, qualidade, recursos e aquisicoes;

- Execucao, fase em que o projeto é executado de acordo com o plano elabora-
do na fase anterior;

+  Monitoramento e Controle, onde o progresso do projeto € medido e monito-
rado para identificar desvios em relagéo ao plano permitindo a realizagéo de
acoes corretivas;

- Encerramento, quando o projeto é finalizado e entregue ao cliente ou ao usua-
rio final.

E importante ter uma visdo do modelo sugerido pelo PMI (2017) para entender as
alteragbes apresentadas com a sétima edicdo do guia, que sugere o ciclo de vida como um
conjunto de fases que evoluem de forma iterativa e incremental, em vez de uma série de
estagios sequenciais como nas edi¢des anteriores.

O PMI (2021) afirma que a quantidade de fases de um ciclo de vida de projeto
esté relacionada ao ritmo em que as entregas serdo oferecidas e o tipo de abordagem de
desenvolvimento, que pode ser preditiva, incremental ou adaptativa.
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A lista a seguir, adaptada das “Definicdes de ciclo de vida e fase” do PMBOK 7,
apresenta exemplos de fases que podem ser incluidas:

+ Viabilidade - determina se a ideia é valida e se a organizacdo tem capacidade
de entregar o resultado pretendido.

+ Design - o planejamento e a andlise levam ao desenho do produto que sera
desenvolvido.

+  Construgao - a construgéo do produto é conduzida com atividades integradas
de garantia da qualidade.

+ Testes - a revisdo da qualidade e a inspec¢do das entregas séo realizadas
antes da transicéo, entrada em operacéo ou aceite pelo cliente.

- Implantacdo - as entregas do projeto sdo colocadas em uso € as atividades
de transicdo necessarias para sustentacéo, percepcao de beneficios e geren-
ciamento de mudancgas organizacionais séo concluidas.

+  Encerramento - o projeto é encerrado, o conhecimento e os artefatos do pro-
jeto sdo arquivados, os membros da equipe do projeto s&o liberados e os con-
tratos sdo encerrados.

A Figura 3 apresenta uma abordagem de desenvolvimento preditiva, na qual cada
fase contempla atividades especificas, sendo dependentes e executadas em sequéncia.
E possivel avangar para a proxima fase somente apdés a conclusdo da anterior. Essa
abordagem, também conhecida como modelo em cascata, € mais adequada para projetos
previsiveis, com requisitos bem definidos e sistemas de controle de mudangas robustos.

Na abordagem incremental, o projeto utiliza entregas parciais ou modulos por meio
de fases menores chamadas iteragdes, que geralmente seguem o ciclo de vida preditivo
como base, como ilustrado na Figura 4. Esse modelo permite uma maior flexibilidade para
lidar com mudancas de requisitos.

O ciclo de vida adaptativo € uma abordagem iterativa em que as entregas sao
frequentes e evoluem com o tempo, possibilitando adaptagdes continuas aos requisitos do
projeto e as necessidades do cliente. Essa abordagem é utilizada em projetos complexos,
com muitas incertezas ou requisitos em constante mudancga. A equipe trabalha em ciclos
curtos, utilizando feedback constante do cliente e mecanismos de autoavaliagdo para
ajustar o projeto em tempo real.
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Figura 3 Representacao do ciclo de vida de abordagem preditiva

VIABILIDADE

DESIGN

TESTE
IMPLANTAGKD

ENCERRAMENTO

Fonte: adaptado de PMI (2021)

Figura 4 Representacéo do ciclo de vida de abordagem incremental

CONCEITO

DESIGN DESIGN DESIGN

CONSTRUIR CONSTRUIR CONSTRUIR

ENCERRAR

Fonte: adaptado de PMI (2021)

AFigura 5 representa esse modelo. No contexto do ciclo de vida, entender a diferenca
entre projeto e produto possibilita uma visdo holistica sobre os objetivos e entregas do
projeto, de maneira a estabelecer uma abordagem adequada. Isso garante que todas as
etapas sejam cumpridas com eficiéncia, mantendo o foco na geragao de valor para aqueles
que demandam o resultado do projeto, além de permitir melhor gestéo de recursos, riscos
e prazos, bem como a entrega de um produto final de maior qualidade.
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Figura 5 Representacéo do ciclo de vida de abordagem adaptativa

lteragao 1 lteragao 2 Iteragao 3
= T T
Feedback Feedback
Backlog Backlog
Priorizagao Priorizagao

Fonte: adaptado de PMI (2021)

O ciclo de vida do projeto se encerra com a entrega do produto. E fundamental
compreender e definir claramente esse limite, para garantir que a equipe seja capaz de
contemplar o requisito de temporalidade (inicio, meio e fim) do projeto. Caso contrario, a
gestdo do projeto e do produto podem ocorrer simultaneamente, e o projeto pode nao ser
concluido. A expresséao popular “trocar o pneu com o carro em movimento” ilustra bem esse
contexto.

Em geral, o ciclo de vida do produto contempla as etapas de Langamento, quando o
produto é apresentado ao mercado, geralmente com algum tipo de promoc¢ao; Operacgéo e
Manutencéao, etapa em que o produto é mantido e aprimorado para garantir a continuidade;
e Descarte, quando a vida Gtil do produto se encerra.

A Figura 6 ilustra o ciclo de vida do produto. Ressalta-se que essas etapas ndo
séo limitantes ou obrigatérias e podem variar dependendo da natureza de aplicagdo do
resultado do projeto, o produto.

Figura 6 Ciclo de vida do produto

Ciclo de vida : E 22 €
do Produto = e S gé 8
a Joex

Ciclo de vida

Fonte: adaptado de PMI (2008)
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O ciclo de vida é apenas um passo dentro do Gerenciamento de Projetos, e existem
varias metodologias que podem ser utilizadas. Neste livro o foco principal é o PMBOK 7,

cujos conceitos principais seréo apresentados no préximo capitulo.
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2. GERENCIAMENTO DE PROJETO

O termo gerenciamento etimologicamente tem origem na palavra gerere do latim,
que significa fazer, executar e realizar. Em uma definicdo formal com referéncia no classico
Michaelis (2023), tem-se:

Gerenciamento

Acéo ou efeito de gerenciar.
Conjunto de atividades administrativas necessarias para coordenar e alcancar os
objetivos de uma organizagéo (empresa, instituicao, etc.).

Gerenciar

Administrar, coordenar e dirigir (uma empresa, organizacao etc.).
Tomar conta ou administrar (algo ou alguém).

Na ciéncia da administracdo, o mindset, que é a mentalidade ou conjunto de crencgas
e atitudes que uma pessoa ou organizagdo tem em relacdo a si mesma, aos outros e
ao mundo ao seu redor, pode influenciar nas abordagens individuais e das organizagbes
para problemas e desafios, tomada de decisdes, geréncia riscos e oportunidades e
relacionamento com colaboradores e clientes.

No contexto de projetos, o mindset leva a reflexdo sobre um propésito a ser atingido
por meio de um conjunto de tarefas coordenadas e requisitos especificos. Nesse sentido,
a definicdo de gerenciamento de projetos passa necessariamente pela realizacdo de
objetivos que dependem da execucédo de atividades através da utilizacdo coordenada de
recursos.

O papel do gerenciamento de projetos é otimizar a utilizagdo dos recursos e suas
limitacGes para garantir a entrega no prazo e com a qualidade planejada.

Os avancgos tecnologicos e culturais do final do século XIX e inicio do século XX
delinearam o que se entende atualmente como a moderna disciplina do gerenciamento de
projeto.

A revolucao industrial trouxe a produgcdo em massa e a necessidade de industrias
mais eficientes, resultando na adocdo de novas técnicas de gestdo e padronizacao dos
processos. A demanda mundial por novos produtos e o0 aumento da concorréncia exigiram
novas técnicas para garantir inovacao, o que levou a mudangas culturais nas organizacoes,
com maior énfase na eficiéncia, produtividade, compreensao dos processos de negoécios e
gerenciamento estruturado e rigoroso.

No inicio do século XX, Frederick W. Taylor (1856-1915) e Jules Henri Fayol (1841-
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1925), precursores da administracao, deixaram suas marcas na historia do gerenciamento
de projetos ao maximizarem significativamente a eficiéncia das organizagoes.

Taylor forneceu instrugdes sistematicas aos trabalhadores, definiu metodologias de
trabalho e evitou o desperdicio operacional, propondo a utilizacdo de padrées cientificos,
metddicos e sistematicos na administracéo.

Fayol identificou as fungbes priméarias da administragdo, como o planejamento, a
organizacgao, a direcéo, a coordenagao e o controle, além da necessidade de uma definicao
clara de estrutura organizacional, atribuicdo de responsabilidades e fun¢des para cada
membro da equipe.

Outro nome importante na formacéo da base do gerenciamento de projetos foi Henry
Laurence Gantt (1861-1919), engenheiro mecanico e consultor de gestao que trabalhou
com Taylor. Sua maior contribuicdo para a gestdo de projetos moderna foi a abordagem
sistémica e a utilizagdo de ferramentas visuais, como o Grafico de Gantt, que ainda sé@o
relevantes nos dias atuais.

O Gréfico de Gantt € um diagrama com barras de tarefas e marcos que representam
a sequéncia e a duragdo de todas as tarefas em um projeto. E uma ferramenta analitica
avancgada para o acompanhamento do andamento do projeto e tomada de decisdes.

Embora néo seja uma unanimidade, importantes autores, incluindo Harold Kerzner,
professor, escritor e consultor de Nova York, atribuem ao Projeto Manhattan o status de
marco zero para o gerenciamento de projetos.

O Projeto Manhattan, formalmente designado como Distrito de Engenharia de
Manhattan, foi um esforgo durante a Segunda Guerra Mundial (1939-1945) para desenvolver
as primeiras armas nucleares pelos Estados Unidos da América, com o apoio do Reino
Unido e do Canada. O general Leslie R. Groves foi responsavel pela gestao do projeto e
apresentou ao mundo novos métodos de planejamento, execugéo e controle que ainda séo
utilizados atualmente.

No pés-guerra (década de 1950), dois grupos de pesquisadores desenvolveram
paralelamente importantes diagramas de rede. O Caminho Critico (Critical Path Method -
CPM) foi desenvolvido pela Marinha Americana e o Gréafico de PERT (Program Evaluation
and Review Technique) foi desenvolvido pela empresa de consultoria Booz Allen Hamilton
em parceria com a Remington Rand, empresa de engenharia. Essas técnicas foram criadas
visando o gerenciamento de projetos complexos e tornaram-se amplamente utilizadas na
gestéao.

Para os tempos atuais, padrées e metodologias que balizam o gerenciamento de
projetos sdo abundantes. O termo padréo se refere a um conjunto de praticas estabelecidas
e reconhecidas internacionalmente e servem de referéncia como melhores praticas. Um
exemplo disso é o PMBOK 7, que € o principal padrdo de referéncia para as consideragbes
apresentadas neste livro.

Ametodologia, por suavez, € um conjunto de processos, procedimentos e ferramentas
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utilizadas para gerenciar projetos, de acordo com suas necessidades especificas. O Scrum
e o Prince2 sdo abordagens metodoldgicas que servem como exemplos. O primeiro é
utilizado na gestdo agil, especialmente no desenvolvimento de software, enquanto o
segundo adota uma visao holistica e é aplicado principalmente em projetos governamentais,
de infraestrutura e construgéo civil. Mais informagdes sobre essas abordagens podem ser
obtidas em https:\\www.scrum.org e https:\\www.prince2.com.

2.1 PMI - Project Management Institute

O PMI € uma instituicdo sem fins lucrativos cuja missdo é estabelecer padrdes
para a gestdo de projetos, promover a educacgdo, a troca de conhecimento e oferecer
certificacbes. Além de habilitar o profissional para atuar na gestdo de projetos, as
certificagcbes do PMI também facilitam sua insercdo no mercado, pois sdo reconhecidas e
respeitadas globalmente.

O PMI foi fundado em 1969 na Filadélfia, Estados Unidos, por 5 gerentes de projetos
com o objetivo de compartilhar ideias e experiéncias em gerenciamento de projetos.
Atualmente sediado em Newtown Square, Pennsylvania, nos Estados Unidos, o PMI possui
organizacgdes locais em mais de 200 paises, que oferecem suporte e recursos aos membros
em suas regides especificas.

Essas organizacbes, chamadas de Capitulos do PMI, atuam sem fins lucrativos
e sao gerenciadas por voluntarios com o objetivo de proporcionar oportunidades de
treinamento, networking e desenvolvimento de carreira. Cada Capitulo € vinculado ao PMI
global, seguindo as politicas e procedimentos estabelecidos, oferecendo eventos locais,
workshops, programas de estudo e outras atividades para os membros. Ao todo, o Instituto
possui mais de 500 mil membros filiados em nivel mundial.

Em consonéncia com sua miss@o de educar, desenvolver e padronizar a gestao
de projetos, o PMI é responséavel pela publicagdo do PMBOK. A ultima edi¢cdo do Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, a sétima versao, foi publicada em 2021 e
seréa objeto de estudo nas préximas se¢des deste livro.

2.2 PMBOK

A sétima edicdo do PMBOK abrange os conceitos e as concepgdes fundamentais
para habilitar o profissional de projetos, levando em conta a evolugdo da sociedade, que
também impactou o gerenciamento de projetos como modelo para condug¢ao dos negdcios.
Tecnologias como inteligéncia artificial, Internet das coisas, computagdo em nuvem,
inteligéncia de negécios e blockchain, assim como novas abordagens como metodologia
agil, Scrum, Lean e Design Thinking, e as rapidas mudangas no mercado, como a
concorréncia global, sdo exemplos desse novo ambiente.

O Guia PMBOK foi criado em 1987 e, até a sexta edi¢cdo publicada em 2017, o
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padrao se baseava em processos que garantiam as praticas de documentacao, avaliagdo
de desempenho e melhoria continua dos processos.

A sétima edicéo busca concentrar o foco nos resultados pretendidos e no valor
agregado, conforme observa-se na Figura 7. Para isso, propde um padrédo baseado em
principios, diferenciando-se dos processos que estao focados nas entregas.

Figura 7 Evolugdo do PMBOK Sétima Edicéao

Guia PMBOK - Sexta Edigéo (2017) Guia PMBOK - Sétima Edigdo (2021)
PROCESSOS | AREAS DE CONHECIMENTO PRINCIPIOS | DOMINIOS DE DESEMPENHO
7 Concluso das atividades e produgao de T Valor agregado gerado para o cliente,
entregas ‘@ o negdcio ou a sociedade

Valor = Qualidade
Ciclo de vida Ciclo de vida
Abordagem preditiva (Atividades Abordagem preditiva, incremental
sequenciais) ou adaptativa
Caracteristica do Guia Caracteristica do Guia
0 que fazer? 0 Que levar em conta para fazer
Receita | Passo a passo Guiar o pensamento para tomada de

decisao | Orientagoes Holisticas |
Cultura de gerenciamento de projetos

Fonte: adaptado de PMI (2021)

Importante observar que, conforme mencionado pelo PMI (2021), “nada nesta edi¢éo
do Padréo de Gerenciamento de Projetos ou no Guia do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos nega o alinhamento com a abordagem baseada em processos das edi¢cbes
anteriores. Muitas organizagbes e profissionais ainda consideram essa abordagem Util
para orientar seus recursos de gerenciamento de projetos, alinhar metodologias e avaliar
recursos de gerenciamento de projetos. Essa abordagem permanece relevante no contexto
desta nova edi¢a@o”.

Nos proximos topicos, serdo apresentados os dois principais contetdos do Guia
PMBOK 7. O primeiro € o Padrédo de Gerenciamento de Projetos, que engloba uma visao
sobre o sistema de entrega de valor e os 12 principios de gerenciamento de projetos. O
segundo tema é o Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, que aborda os 8
dominios de desempenho (aspectos de sucesso do projeto).

O texto do Guia de Conhecimento também trata de adaptagéo, modelos, métodos e
artefatos, que seréo abordados ao longo do livro quando relevantes no contexto.

Gerenciamento de projeto

18



2.3 Padrao de Gerenciamento

O padréo de gerenciamento tem como objetivo orientar a conduta e a atuacéo das
partes interessadas com base nos principios de gerenciamento de projetos. Esse padréo
pode ser aplicado a projetos de qualquer natureza, e sua abordagem pode ser associada a
metodologias preditivas, incrementais ou adaptativas, conforme mencionado na se¢éo 1.2,
que trata do produto e ciclo de vida do projeto.

2.3.1 Sistema de entrega de valor

Nas proximas segdes, utiliza-se a mesma terminologia do PMI (2021). O termo
“organizacdo” sera utilizado para se referir aqueles que criam valor para as partes
interessadas, sejam empresas e suas variagdes ou individuos empreendedores. A entrega
de valor deve estar alinhada ao plano estratégico da organizagéo.

Os componentes de um sistema de entrega de valor incluem portfélios, programas,
projetos, subprojetos, produtos e operagdes, bem como os ambientes interno (politicas,
procedimentos, metodologias, frameworks, estrutura de governancga, etc.) e externo
(economia, ambiente competitivo, restricbes legislativas, etc.).

A integracéo desses componentes cria itens usados para produzir resultados Uteis
para a organizacao (beneficios).

2.3.2 Principios do Gerenciamento de Projetos

Em uma atividade profissional, os principios séo orientagdes, as vezes regras, que
fundamentam as organizag6es na tomada de decisdes, resolucéo de problemas e definicdo
de caminhos a seguir. No caso dos Principios do Gerenciamento de Projetos, eles séo
apenas orientacoes.

Osconceitos dos doze principios serdo apresentados de acordo com os identificadores
descritos no PMBOK 7, nas se¢des que tratam do Padrao de Gerenciamento de Projetos,
destacando seus pontos principais.

A identificacdo serd seguida por comentarios dos autores que, a oportunidade,
sugerem a leitura do texto completo do PMBOK. Essa tarefa é facil e rapida, ja que o
Guia, embora técnico, apresenta linguagem acessivel ao publico em geral. Os principios
apresentados na sétima edicao do PMBOK, como mencionado na introdugao deste capitulo,
substituem os processos das versdes anteriores.

Os processos eram baseados em um modelo imperativo, do tipo “faca isso” ou “faga
aquilo”. Esse modelo ndo consegue acompanhar as rapidas mudancgas e exigéncias do
mercado. Nesse sentido, 0s principios servem como guia de referéncia para a atuacao
profissional, proporcionando uma ampla condicéo para que as organizacdes se mantenham
alinhadas aos principios e tenham capacidade de responder as novas demandas.

Gerenciamento de projeto

19



2.3.2.1 Seja um administrador diligente, respeitoso e atencioso

Quadro 1 Seja um administrador diligente, respeitoso e atencioso

! Administracao :
i Os administradores agem com responsabilidade ao realizar atividades com integridade, cuidado e :
i confiabilidade, mantendo a conformidade com as diretrizes internas e externas. Eles demonstram um
: amplo compromisso com os impactos financeiros, sociais e ambientais dos projetos que apoiam. A :
i administracéo abrange responsabilidades internas e externas a organizac&o. Isso inclui: :
i Integridade, cuidado, confiabilidade e conformidade. :
i Uma visdo holistica da administragdo considera a conscientizagdo financeira, social, técnica e i
: ambiental. :

Diligente, atencioso e respeitoso € o lider que incita um compromisso impecavel
com o trabalho, inspirando o comprometimento com a exceléncia. Ele demonstra cuidado,
atencéo e dedicacdo ao realizar tarefas, criando um ambiente de trabalho positivo e
saudavel. Esse lider incentiva a colaboragéo e valoriza a equipe, agindo de acordo com
parametros éticos bem estabelecidos.

O gerente de projetos deve ser o lider que conduz de maneira transparente a equipe
de projetos, atuando com diligéncia, seguindo boas praticas, regras vigentes e uma conduta
ética, além de cuidar das pessoas.

Para ilustrar, imagine o Projeto Marina pelo mundo. Um empreendimento da Familia
Duarte, composta por pai, méae e filha, com o objetivo de realizar uma viagem internacional
de baixo custo. Nesse caso, a lideranca na gestéo de projetos fica a cargo do pai, mas
poderia ser a mae. Tudo ira depender das competéncias e habilidades individuais para
tomada de decisdo com base no tempo e/ou no dinheiro.

Uma viagem internacional requer que os viajantes cumpram regras estabelecidas
pelo pais de destino. Essas regras podem variar, mas geralmente estao relacionadas a
visto, passaporte com validade de pelo menos 6 meses, cartdo de vacinas para doencas
especificas, seguro viagem, quantia em dinheiro compativel com a duragéo da estadia,
comprovagao de hospedagem, entre outras exigéncias.

O gerente do projeto estaria em conformidade com o principio da administracao
se, por exemplo, ele fizesse o seguro viagem, seguindo todas as regras, em vez de contar
com a possibilidade de néo ser solicitado a apresentar a documentacao na imigracéo. Agir
de forma irresponsavel colocaria em risco a integridade fisica da familia e seria uma falta
de cuidado com suas responsabilidades. Ao ndo seguir as regras, o lider demonstraria
falta de integridade e desrespeito com a equipe, buscando economizar no orcamento em
detrimento da seguranca dos liderados.

Gerenciamento de projeto

20



2.3.2.2 Crie um ambiente colaborativo para a equipe do projeto

Quadro 2 Crie um ambiente colaborativo para a equipe do projeto

: Equipe :
i As equipes de projeto sdo compostas por pessoas com diversas habilidades, conhecimentos e

i experiéncias. Equipes de projeto que trabalham de forma colaborativa podem alcancgar ObjetIVOS

i compartilhados de maneira mais eficaz e eficiente do que individuos que trabalham sozinhos. :
i Os projetos sdo entregues pelas equipes de projeto. :
i As equipes de projeto operam dentro das culturas e diretrizes organizacionais e profissionais, mwtas

i vezes estabelecendo sua propria cultura. :
{ Um ambiente de equipe de projeto colaborativo promove:

i Alinhamento com outras culturas e diretrizes organizacionais.

i Aprendizagem e desenvolvimento pessoal e de equipe.

i Contribuigbes ideais para entregar os resultados desejados.

Um dos papéis do gerente de projetos € desenvolver a equipe em cada
empreendimento e facilitar um ambiente colaborativo.

No exemplo do Projeto Marina pelo mundo, uma caracteristica que incentiva a
cooperacao é a realizacéo de encontros regulares para discutir o projeto. A familia assiste a
videos do YouTube para obter contato com diferentes experiéncias e pontos de vista sobre
turismo e cultura do pais de destino, e em conjunto definir passeios, locais de hospedagem,
restaurantes, pratos tipicos a experimentar, entre outras decisdes.

Acordos sdo valores importantes a serem estabelecidos, promovendo um ambiente
de colaboracdo. No caso da viagem familiar, os acordos firmados para evitar conflitos
em situagdes simples sdo bons exemplos de colaboracédo. O roteiro diario é previamente
definido com horarios e sequéncia das atracgdes.

Como a viagem € dinamica, pode haver dias em que ndo seja possivel seguir o
roteiro a risca. Nesses casos, existe uma escala de prioridades que estabelece os passeios
mais importantes, que ndo podem ser deixados de lado. Assim, em caso de atraso, 0s
passeios prioritarios, que podem ser decididos coletiva ou individualmente, sédo realizados
em primeiro lugar. E uma boa préatica ndo planejar mais de uma atividade essencial por dia,
sempre que possivel.

A clareza sobre os papéis também é um aspecto aplicado as viagens em familia. Por
exemplo, a mae possui a autoridade (delegada pela equipe familiar) para organizagao e
composicao da cadeia de suprimento (roupas, medicamentos, documentos e etc), incluindo
o planejamento de acordo com o clima no pais de destino, aquisicbes e organizagcéo dos
itens cumprir as restricdes (barreiras sanitarias, da companhia aérea e etc).
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2.3.2.3 Envolva-se de fato com as partes interessadas

Quadro 3 Envolva-se de fato com as partes interessadas

i Partes Interessadas :
i O engajamento das partes interessadas deve ser proativo e na medida necessaria para contribuir para

i 0 sucesso do projeto e a satisfagéo do cliente.

i As partes interessadas influenciam os projetos, o desempenho e os resultados.

i As equipes do projeto atendem a outras partes interessadas desde que engajadas.

: O engajamento das partes interessadas promove a entrega de valor de modo proativo.

De acordo com as definicdes do PMI (2021), “as partes interessadas podem ser
pessoas, grupos ou organizacdes que possam afetar, ser afetados ou sentir-se afetados
por uma deciséo, atividade ou resultado de um projeto, programa ou portfolio. As partes
interessadas também influenciam direta ou indiretamente um projeto, seu desempenho ou
resultado de forma positiva ou negativa.”

Existem diversos aspectos em um projeto que podem ser afetados por partes
interessadas, como escopo, cronograma, custo, equipe de projeto, qualidade, entre outros.

Um exemplo em uma viagem internacional pode ser o contato com o anfitrido de
uma acomodacao no Airbnb (Air, Bed and Breakfast - plataforma que oferece servigo online
comunitario para as pessoas anunciarem, descobrirem e reservarem acomodacdes e
meios de hospedagem).

Primeiro, € importante identificar e analisar a parte interessada, o que pode ser feito
verificando o perfil do interessado na plataforma, incluindo a pontuagéo de avaliacbes de
héspedes anteriores e comentarios. Em seguida, € essencial ter uma boa comunicagéo por
meio do preenchimento adequado do formuléario de apresentagéo, fornecendo informagdes
sobre os hoéspedes, motivo da viagem, local de origem, destinos futuros e perguntando
sobre as comodidades do local. E importante enviar prontamente toda a documentagéo
solicitada.

Essa comunicagé@o pode ser a chave para um engajamento proativo na qualidade
da entrega de resultados. Por exemplo, uma boa recepcéo e atendimento durante a
hospedagem.

As habilidades interpessoais, como iniciativa, colaboragdo, respeito e empatia,
podem fazer a diferenca entre uma relagdo positiva ou conturbada com as partes
interessadas e, consequentemente, o sucesso do projeto.
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2.3.2.4 Enfoque no valor

Quadro 4 Enfoque no valor
¢ Valor :
i Avallie e ajuste continuamente o alinhamento do projeto com os objetivos do negocio, beneficios e valor :
i pretendidos. ;
i O valor é o indicador final do sucesso do projeto.

i O valor pode ser percebido ao longo do projeto, no final do projeto ou apés a concluséo do projeto. i
i O valor, e os beneficios que contribuem para o valor, podem ser definidos em termos quantitativos e/ |
! ou qualitativos.
i O foco nos resultados permite as equipes do projeto apoiar os beneficios pretendidos que levam &
i criagdo de valor. :
i As equipes de projeto avaliam o progresso e se adaptam para maximizar o valor esperado.

O valor, como indicador de sucesso do projeto, precisa ser estabelecido e entendido
como agregacao de atributos ao resultado que satisfagcam o cliente, sendo o valor percebido
como analise individual, fato que 0 mesmo resultado podera ter diferentes valores aos olhos
de seus diferentes avaliadores. Isso permite que a equipe de projeto direcione seu foco para
os beneficios esperados e faga o monitoramento com base em parametros adequados.

Em uma viagem, existem parametros quantitativos, como o custo do projeto, tempo
de deslocamento, percentual de passeios realizados em relagéo ao planejado, entre outros.

Ha também paréametros qualitativos, como as impressdes e sentimentos em relagéo
a um ponto turistico visitado, que estdo diretamente ligados ao conhecimento prévio,
expectativas, chegada no tempo programado e acesso de acordo com o planejado. Por
exemplo, em uma viagem a Roma, € comum fazer um passeio ao Vaticano, sede da
Igreja Catélica Romana, que representa uma cidade-estado cercada por Roma. Dentro
do Vaticano, um dos passeios concorridos € a visita aos museus. Para ter acesso, é
possivel comprar ingressos pessoalmente por um pre¢o mais barato ou comprar uma visita
agendada, guiada ou n&o, por uma agéncia de turismo pagando um valor maior, justificado
pela comodidade de entrar sem filas. O tempo médio de espera para entrar nos museus
sem agendamento pode chegar a duas horas. Essa espera pode ser considerada longa
para ver a obra-prima de Michelangelo, a Capela Sistina, dependendo, por exemplo, do
orcamento disponivel.

Em uma viagem com baixo custo, a definicdo consciente do escopo e o entendimento
e aceitacdo dos viajantes permitem que a equipe mantenha o foco no escopo e que as
expectativas estejam alinhadas com o resultado.
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2.3.2.5 Reconhega, avalie e reaja as interagbes do sistema

Quadro 5 Reconhega, avalie e reaja as interagdes do sistema

Pensamento sistémico

i Reconhecer, avaliar e responder as circunstancias dinamicas no ambito e ao redor do projeto de forma

i holistica para influenciar positivamente o desempenho do projeto. ;
i Um projeto é um sistema de dominios de atividade interdependentes e interativos. :
: O pensamento sistémico implica visédo holistica de como as partes do projeto interagem entre si e com

! os sistemas externos. :
{ Amudanga nos sistemas é uma constante, exige atengdo uniforme as condigdes internas e externas.
i A prontiddo as interagdes do sistema permite as equipes do projeto aproveitarem os resultados

i positivos.

Um sistema é um arranjo que, a partir de entradas, oferece uma saida com base em
componentes que se interrelacionam (processamento) para gerar um resultado esperado.
No ambiente de gestédo de projetos, os componentes sao portfolio, programas, projetos e
subprojetos.

O sistema € dinamico e algumas mudancas podem ocorrer e impactar o resultado
do projeto. Conforme o PMI (2021), “o pensamento sistémico inclui atencédo constante as
condicOes internas e externas”.

Em uma viagem para os Estados Unidos, por exemplo, é necessario considerar os
impactos que os subprojetos podem gerar em termos de custos, cronograma € até entrega
de resultados. A emissao de passaportes e vistos podem ser consideradas subprojetos.

Identificar a interdependéncia e planejar estratégias de contingéncia podem garantir
a manutencdo do cronograma e, na pior das hipéteses, a realizagcao do projeto, uma vez
que sem passaporte e visto a viagem nao é possivel.

2.3.2.6 Demonstre comportamentos de lideranca

Quadro 6 Demonstre comportamentos de lideranga

i Lideranca :
i Demonstrar e adaptar comportamentos de lideranga para apoiar as necessidades individuais e da :
: equipe. :
¢ Alideranca eficaz promove o sucesso e contribui para resultados positivos do projeto.

i Qualquer membro da equipe do projeto pode demonstrar comportamentos de lideranga.

i Lideranca é diferente de autoridade.

: Os verdadeiros lideres adaptam seu estilo a situagéo.

i Os verdadeiros lideres reconhecem as diferencas de motivagéo entre os integrantes da equipe do

| projeto.

Os lideres demonstram o comportamento desejado nas areas de honestidade, integridade e conduta

| ética.

Alideranca esperada no ambiente de gerenciamento de projetos € diferente daquela
observada no ambiente de negocios, baseada em papéis e responsabilidades definidas por
um organograma.

Os projetos podem envolver relagées com partes interessadas de natureza distinta,
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0 que pode gerar conflitos de lideranca.

Lideranca é a capacidade de influenciar os pares em um ambiente de projetos
em prol dos resultados. Segundo o PMI (2021), “a lideranga eficaz emerge ou combina
elementos de varios estilos, que podem variar entre autocratico, democratico, laissez-faire,
diretivo, participativo, assertivo, solidario, autocratico até o consenso. Nenhum estilo de
lideranca em si provou ser a melhor abordagem ou a recomendada universalmente. Em
vez disso, a lideranca eficaz acontece quando € mais adequada a determinada situacao”.

Em varias situa¢des de viagens em familia, a lideranca se faz necessaria. Por
exemplo, apés um longo dia de passeios, é importante que a familia jante antes de retornar
a hospedagem para tomar banho e descansar, devido ao atraso em uma atividade, o que
gera desgaste fisico e emocional. Ndo é incomum enfrentar dilemas no restaurante e na
escolha do prato, especialmente quando o objetivo € compartilhar. Nesse caso, o lider
pode propor que a decisdo seja tomada por votagédo, com justificativa da escolha. Apds os
votos, o lider incentiva o dialogo e orienta a familia a chegar a um consenso, o que acaba
acontecendo.

A lideranca, nesse caso democratica e motivacional, permite o consenso e a
integracdo, também influenciada pelo acordo estabelecido e pelo senso de coletividade,
como observado no principio de equipe.

2.3.2.7 Faca a adaptacéo de acordo com o contexto

Quadro 7 Faga a adaptagédo de acordo com o contexto
! Tailoring :
i Crie a abordagem de desenvolvimento do projeto com base no seu contexto, objetivos, partes :
i interessadas, governanga e ambiente, usando o principio do “apenas o suficiente” para alcangar os :
: resultados desejados, maximizando o valor, gerenciando custos e aumentando a velocidade. :
i Cada projeto & unico. :
i O sucesso do projeto baseia-se na adaptagdo ao contexto Unico do projeto para determinar os métodos :
i mais adequados, produzindo os resultados desejados. ;
i O processo de tailoring € iterativo e, portanto, continuo durante sua execugao.

O tailoring, em uma traducéo livre, significa alfaiataria, ou seja, arte de modelar a
partir de cortes personalizados, o que no ambiente de gestéo de projetos representa ajustar
a abordagem de acordo com o contexto do projeto buscando agregar valor ao resultado.

A escolha da abordagem pode envolver varias metodologias, ndo se limitando a uma
especifica, podendo até mesmo serem utilizadas simultaneamente ou parcialmente. Por
exemplo, para um projeto de viagem, pode-se adotar um ciclo de vida preditivo baseado em
processos do PMBOK 6, combinado com o uso de Kanban como ferramenta de controle e
Daily Scrum nos ultimos dias do projeto, antes dos passeios, para revisar o cronograma e
fazer ajustes diarios com base nas atividades previstas na cidade.
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Figura 8 Tailoring aplicado a abordagem para o projeto de viagem

Processas PMBOK &
|ﬂl:1,[}j'm Escopo, objetivos e riscos

Cronagrama, orgamento e comunicagao + Quadro Kanban (Cartdes de

PLANEIMENTD backlog para acompanhamento do projeto)

Implementagao do planejamento e gerenciamento
EIEGU[}I[I de riscos

MONITORAMENTO Monitoramento e cun-trnle' +Scrum
(Daily Scrum - Reunido rapida)

ENCERRAMENTO Fechamento Projeto

Principios do PMBOK 7 (Tailering) - Cicle de vida Preditive - Abordagem de processos de PMBOK & relevantes
para o tamanho, complexidade e caracteristicas do projeto de viagem, associado ao Kanban conc ferramenta
de controle para auxiliar na gestdo do fluxo de trabalho e ao Scrum para realizagio de reunides rapidas de passagem de cronograma.

Fonte: elaborada pelos autores

2.3.2.8 Inclua qualidade nos processos e nas entregas

Quadro 8 Inclua qualidade nos processos e nas entregas

Qualidade

Manter o foco na qualidade para produzir entregas que atendam aos objetivos do projeto e estejam
alinhadas as necessidades, usos e requisitos de aceitagédo estabelecidos pelas partes interessadas
relevantes.

A qualidade do projeto esta relacionada a satisfacdo das expectativas das partes interessadas e ao
cumprimento dos requisitos do projeto e do produto.

A qualidade concentra-se em atender aos critérios de aceitagdo dos produtos.

Garantir que os processos sejam adequados e eficazes faz parte da busca pela qualidade.

E importante otimizar o uso dos recursos de tempo, orcamento e escopo para
alcancar a qualidade. No entanto, garantir que as necessidades do cliente sejam atendidas
e que o0s beneficios esperados sejam entregues é essencial.

Gerenciar projetos com foco na entrega de valor é o caminho para alcancar
a qualidade. Isso requer monitoramento e garantia de conformidade das entregas
intermediarias, que podem ser consideradas como etapas na estrada rumo a qualidade.
Um exemplo de monitoramento de entregas em uma viagem internacional em familia, com
foco na entrega de valor e qualidade, é prestar atencdo a contratacdo de servicos como
traslados, hospedagem e guias turisticos.

Ao escolher prestadores de servicos competentes e bem avaliados, as chances de
ter uma experiéncia agradavel aumentam. Por outro lado, um profissional desqualificado e
mal avaliado pode afetar negativamente a satisfagdo, mesmo em locais turisticos populares
e acolhedores.

Elaborar roteiros detalhados com informagdes relevantes sobre os locais a serem
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visitados e identificar previamente os pontos-chaves de cada atracdo pode ajudar a
identificar os riscos, inerentes em todas das atividades.

Por exemplo, ao visitar o Museu do Louvre em Paris. Devido a sua extenséo e
complexidade, uma visita minuciosa a todas as se¢des e obras poderia levar véarios dias.
O museu possui oito secoes distintas: antiguidades egipcias, orientais, gregas, etruscas
e romanas, artes do Isla, esculturas, artes decorativas e pinturas, além das galerias
dedicadas a exposicdes temporarias. O espaco total abrange aproximadamente 72 mil
metros quadrados, sendo que mais de 80% desse espaco € reservado para exposicdes. No
interior do museu, uma das maiores atragdes € a obra do renomado artista renascentista
Leonardo Da Vinci: a Mona Lisa. Ela esta exposta em um quadro de 77x53 centimetros. Ao
dirigir-se diretamente & ala conhecida como Salle Des Etats (Sala dos Estados), é possivel
satisfazer o desejo, comum para a maioria dos visitantes, de contemplar essa icOnica obra.
Essa experiéncia representa um grande valor para o projeto, demonstrando sua qualidade.
Além da Mona Lisa, a sala também abriga outras obras de destaque, como “A liberdade
guiando o povo”, de Eugéne Delacroix, e a famosa estatua grega “Vénus de Milo”, cujo
autor é desconhecido e que foi criada por volta de 100 a.C.

2.3.2.9 Complexidade

Quadro 9 Complexidade

Complexidade
: Avalie e navegue continuamente a complexidade do empreendimento para que as abordagens e o0s
i planos permitam que a equipe tenha sucesso ao longo do ciclo de vida do projeto. ;

i A complexidade resulta do comportamento humano, das interagbes do sistema, da incerteza e da

; ambiguidade.
: A complexidade pode surgir em qualquer momento durante o projeto.

i As equipes de projeto devem identificar elementos de complexidade e utilizar métodos para reduzir

i sua quantidade ou impacto.

i Eventos ou condigbes que afetam o valor, o escopo, as comunicacgdes, as partes interessadas, o risco

i e ainovagao tecnologica podem introduzir complexidade.

i As equipes de projeto devem identificar elementos de complexidade e utilizar métodos para reduzir

i sua quantidade ou impacto.

O conceito de complexidade vai além de seu significado literal e pode ser estendido
ao campo da incerteza. As caracteristicas sistémicas, as relagdes internas e externas e o
fator humano contribuem para um ambiente inevitavel e incontrolavel, mas seus impactos
podem ser mitigados por meio da atuacao atenta da equipe de projetos.

Conforme apresentado pelo PMI (2021), “permanecer atento aos primeiros sinais de
complexidade permite que as equipes de projeto adaptem suas abordagens e planos para
superar possiveis interrup¢des e garantir a entrega eficaz do projeto”.

Exemplos de impactos em viagens podem estar relacionados a agdes de partes

interessadas externas, como:
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+ O governo interromper a emissédo de passaportes por motivos orcamentarios,
como ocorreu no Brasil em novembro de 2022;

+ O fechamento das fronteiras do pais de destino devido a um conflito, como
ocorreu na Ucrania, Moldavia e Bielorrassia durante a tensdo causada pela
invasao russa em fevereiro de 2022;

+ A suspensao das operagdes de uma companhia aérea no pais, como no caso
da Emirates, que interrompeu temporariamente todos os voos entre Dubai e
Séo Paulo em fevereiro de 2021.

Permanecer vigilante permite remarcar a viagem, alterar o roteiro, solicitar reembolso
ou identificar agdes possiveis para minimizar os danos.

2.3.2.10 Otimize as respostas aos riscos

Quadro 10 Otimize as respostas aos riscos

i Riscos

i Avalie continuamente a exposi¢do ao risco, tanto em oportunidades quanto em ameacas, para§

i maximizar os impactos positivos e minimizar os impactos negativos no projeto e em seus resultados.
i Riscos individuais e gerais podem afetar os projetos.

i Os riscos podem ser positivos (oportunidades) ou negativos (ameagas).

i Os riscos sao tratados de forma continua durante o projeto.

i Aforma como uma organizagéo lida com o risco, sua tolerancia ao risco e o limite do risco influenciam

i a abordagem adotada.

i As respostas aos riscos devem ser proporcionais a importancia do risco, econdmicas, realistas :
i de acordo com o contexto do projeto, acordadas entre as partes interessadas relevantes e sob a :

i responsabilidade de uma pessoa.

Assim como a complexidade, os riscos estdo no campo da incerteza. Quando
identificados, podem representar ameacas que devem ter sua exposicdo reduzida ou
oportunidades que devem ser aproveitadas para maximizar seu impacto.

Os riscos devem ser monitorados em todas as fases e podem surgir em niveis de
portfélio, programas ou projetos. Em uma viagem internacional, um exemplo de risco pode
ser relacionado a fatores econdmicos. Durante a preparacao da viagem, que no caso da
Familia Duarte tem uma duragdo minima de 1 ano, as flutuagbes cambiais podem afetar
positiva ou negativamente o valor da moeda do pais de destino.

Em caso de estabilidade politica e desempenho econdmico favoravel, entre outros
fatores, a moeda local pode se fortalecer em relagdo ao doélar. Estar preparado para
aproveitar essa oportunidade, quando possivel, € uma boa préatica de projeto. Por outro
lado, a instabilidade econébmica combinada a outras mudancas no mercado pode fortalecer
o déblar e inviabilizar a viagem.

Nesse caso, reduzir o escopo ou alterar o destino sdo opcdes a serem consideradas.
Minimizar as perdas € o caminho a seguir (se vocé estd em um buraco profundo, pare de

cavar).
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2.3.2.11 Capacidade de adaptacao e resiliéncia

Quadro 11 Adote a capacidade de adaptacao e resiliéncia

Capacidade de adaptacao e resiliéncia :
i Crie capacidade de adaptacdo e resiliéncia nas abordagens da organizagdo e da equipe do projeto
i para ajudar o projeto a acomodar mudangas, recuperar-se de contratempos e continuar com o trabalho :
i do projeto. :
i A capacidade de adaptagéo é a habilidade de reagir as condigdes de mudanca. :
i A resiliéncia é a habilidade de absorver impactos e se recuperar rapidamente de contratempos ou :
i falhas. :

A adaptacéo é a capacidade de reagir as mudancas no curso programado, e a
resiliéncia refere-se a capacidade de absorver impactos e se recuperar rapidamente de
contratempos.

Os contratempos, assim como as incertezas citadas na complexidade e nos riscos,
sd0 inerentes aos projetos. Isso ndo significa que sejam inviaveis, mas sim pontos de
atencao. A diversidade da equipe de projeto pode ter uma influéncia positiva em momentos
de adversidade.

Um exemplo de experiéncia de viagem vivida no Projeto Marina pelo mundo ocorreu
no Aeroporto de Paris, Charles de Gaulle. Ao desembarcar de um voo da Latam originario
de Guarulhos, Sao Paulo, passar pela imigragéo e ir para o resgate das bagagens (2 malas
de 23 quilos e uma de 10), percebeu-se a falta de uma das malas grandes. Passou-se
entre 15 e 20 minutos com a esteira rodando até que néao havia mais esperancga. O primeiro
impacto foi de decepg¢éo, seguido de apreensdo. O pai ficou agitado e tentou, de forma
inGtil, acessar o site da empresa aérea pelo smartphone para procurar um contato. A mae,
visivelmente mais calma, caminhou ao redor e encontrou o balcdo para reclamacgdes de
bagagens perdidas. Com o f6lego recuperado, surge o segundo problema: a comunicacéo,
uma vez que naquela situacao o nivel de conversa iria além do basico para o qual a familia
havia se preparado. Com calma, utilizou-se de modo eficiente o aplicativo de traducao
do Google, uma ferramenta que ja haviam usado anteriormente quando da perda de um
voo devido a um tempo curto de escala no Aeroporto Internacional de Newark, em Nova
Jersey, nos Estados Unidos, que fica a 26 km de distancia de Manhattan - Nova York. Isso
demonstra a capacidade de aprendizado e evolucao continua, apoiando a resiliéncia, além
da diversidade de temperamentos e reagcbes na equipe, como evidenciado pela calma da
mé&e ao encontrar um caminho.
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2.3.2.12 Aceite a mudanga para alcangar o futuro estado previsto

Quadro 12 Aceite a mudanca para alcangar o futuro estado previsto

: Mudanca %
i Prepare os envolvidos na mudanga para que adotem e mantenham comportamentos e processos :
i novos e diferentes, necessarios na transi¢éo do estado atual para o estado futuro pretendido, criado ;
! pelos resultados do projeto.
i Uma abordagem estruturada de acordo com a mudanga ajuda as pessoas, 0s grupos e a organizagao !
i na transic&o do estado atual para o estado futuro desejado. ;
¢ A mudanca pode surgir de influéncias internas ou fontes externas.

i Promover a mudanga pode ser um desafio, pois nem todas as partes interessadas aceitam mudar.

i Implementar muitas mudangas em curto prazo pode resultar em fadiga e/ou resisténcia. ;
i O engajamento das partes interessadas e o uso de abordagens motivacionais ajudam na adog¢&o da :
: mudanca. :

As mudancas ocorrem naturalmente, sendo considerada para algumas pessoas um
fator positivo e para outras um fator negativo, cabendo gerencia-la. O PMI (2021) apresenta
a mudanca como algo que a equipe deve facilitar para alcancar o ponto de entrega do
resultado desejado, agregando valor. Esta fortemente alinhada a capacidade de adaptacao
e resiliéncia. Cabe ao lider de projetos criar condigbes para que a equipe se adapte.

As mudancas devem manter o pensamento sistémico, pois pequenas alteracdes
em uma etapa podem refletir em outras partes do projeto. Exemplos de possibilidades
de mudangas ao longo do ciclo de vida de um projeto incluem alteragbes de destino,
modificacdo do roteiro, mudanca de hospedagem, atividades extras e alteracdo do
orgamento, entre outras.

2.4 Guia do Conhecimento

O Padréo de Gerenciamento de Projetos tem a missao de orientar os profissionais
com base nos principios do gerenciamento, que moldam o Guia do Conhecimento por meio
de seus oito dominios de desempenho. Esses dominios sdo grupos de atividades (areas
de conhecimento) que fornecem orientagdes (processos, técnicas e artefatos) sobre como
os diversos processos de gerenciamento podem ser conduzidos.

O PMI (2021) destaca que a sétima edicao do guia “enfoca os resultados da entrega,
independentemente da abordagem usada pela equipe de projeto”. Além disso, afirma que
“ao adotar o espectro completo das abordagens de projeto, esta edicdo do Guia PMBOK®
reconhece que nenhuma publicacdo pode abranger todas as ferramentas, técnicas ou
praticas que as equipes de projeto poderiam utilizar”.

2.4.1 Dominios de desempenho de projetos

O PMI (2021) descreve os oito dominios de desempenho (partes interessadas,
equipe, abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida, planejamento, trabalho do projeto,
entrega, medicdo e incerteza) como “areas de foco interativas, inter-relacionadas e
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interdependentes que trabalham em unissono para alcangar os resultados do projeto”.

Embora relacionados, ndo ha uma sequéncia preditiva como na versdo anterior.
Uma caracteristica dos dominios é que sua execugado ocorre simultaneamente dentro do
ciclo de vida do projeto, independentemente do tipo de abordagem e entregas, sejam elas
frequentes, periddicas ou no encerramento do projeto.

O contexto do projeto, bem como a cultura da organizagéo e as caracteristicas das
entregas, entre outros fatores, direciona as atividades especificas de cada dominio de
desempenho.

Aseguir, serdo apresentados os oito dominios de desempenho. Os conceitos dos oito
dominios serdo demonstrados aqui conforme os identificadores descritos no PMBOK 7 no
Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, seguidos por um breve comentario

e uma indicagao de aplicagéo pratica com referéncia ao Projeto Marina pelo mundo.

2.4.1.1 Dominio de desempenho das partes interessadas

Quadro 13 Dominio de desempenho das partes interessadas

: Dominio de desempenho das partes interessadas
i O dominio de desempenho das partes interessadas aborda as atividades e fungdes das partes
i interessadas. A execugéo eficaz deste dominio de desempenho apresenta os seguintes resultados
; desejados: :
¢ Uma relacao de trabalho produtiva com as partes interessadas ao longo do projeto.

i Acordo das partes interessadas com os objetivos do projeto. :
i As partes interessadas beneficiarias do projeto apoiam e estdo satisfeitas; enquanto as partes :
i interessadas que podem se opor ao projeto ou as suas entregas ndo afetam negativamente os :
i resultados do projeto. :

Este dominio de desempenho contempla a gestéo de todos que possam impactar
ou serem impactados por alguma decisao, atividade ou resultado de um projeto, passando
pela identificacdo (categorizacao), analise de seus interesses e necessidades, bem como a
comunicac¢ao, monitoramento e controle do engajamento durante o ciclo de vida do projeto.

Em um projeto, as partes interessadas séo representadas por individuos, grupos ou
organizagdes e podem ter diferentes expectativas e influéncia. Seu interesse pode mudar
ao longo do projeto. Exemplos de interessados em um projeto séo:

+  Equipe de projeto, equipe de gerenciamento do projeto e gerente do projeto;

+  Comités diretivos, Escritério de Gerenciamento de Projetos e entidades gover-
namentais;

. Fornecedores, clientes, usuarios finais e agéncias reguladoras.

Os processos de planejamento, coleta de informagdes e gestdo da comunicacao
das partes interessadas sdo essenciais para garantir um bom engajamento.

O planejamento das partes interessadas prevé as etapas de identificacéo,
compreensao, analise, prioriza¢do, engajamento e monitoramento das partes interessadas.
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Uma importante etapa do processo de planejamento estd na analise da perspectiva
das partes interessadas considerando aspectos como poder, impacto, atitude, crencas,
expectativas, grau de influéncia, proximidade com o projeto, interesse no projeto e outros
aspectos que envolvem a interagdo das partes interessadas com o projeto.

O engajamento, conforme destaca o PMI (2021), envolve o trabalho de forma
colaborativa com as partes interessadas para apresentar o projeto, coletar seus requisitos,
gerenciar expectativas, lidar com questées, negociar, priorizar, resolver problemas e tomar
decisbes. O engajamento das partes interessadas requer a aplicacdo de habilidades
comportamentais, como escuta ativa, habilidades interpessoais e gestao de conflitos, bem
como habilidades de lideranga, como estabelecer a visdo e o pensamento critico.

Um aspecto fundamental no dominio de desempenho das partes interessadas é
a comunicacgdo, uma vez que envolve o gerenciamento das expectativas e necessidades
das partes interessadas envolvidas no projeto. Com uma comunicacgéo efetiva, é possivel
compreender as necessidades e expectativas das partes interessadas, bem como gerenciar
e resolver conflitos que possam surgir ao longo do ciclo de vida, além de permitir a medicédo
do grau de satisfacao das partes interessadas em relagéo ao projeto e capturar feedback
que possa ser utilizado para melhorar o desempenho do projeto.

O dominio de partes interessadas interage com outros dominios ao longo do projeto,
como se observa na lista abaixo:

+  Planejamento - Definem e priorizam os requisitos e 0 escopo da equipe do

projeto; participam e moldam o planejamento e determinam os critérios de acei-
tacéo, qualidade das entregas e resultados do projeto;

+  Entrega - Influenciam a percepgao dos resultados do projeto;

+ Medicdo - Concentram-se nas medidas de desempenho do projeto e suas
entregas;

» Incerteza - Auxiliam na redu¢&o ou aumento da incerteza em um projeto.

Os resultados podem ser verificados através do grau de satisfagcdo das partes
interessadas em relagdo ao projeto, bem como a realizacdo de seus requisitos e
expectativas.

Na aplicacao pratica, considerando como objeto de estudo as viagens internacionais
do Projeto Marina pelo mundo, de maneira resumida, o dominio de desempenho de partes
interessadas vai requerer principalmente:

+ Identificacéo das partes interessadas no projeto (familia, companhias aéreas
nacionais e internacionais), hotéis/Airbnb, operadoras de turismo, seguradoras,

aeroportos, operadores de transporte (taxi, Uber), Departamento de Policia Fe-
deral, entre outros;

- Definicao das expectativas e necessidades de cada parte interessada;
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+  Criar um plano de comunicac¢ao para manter o compartilhamento de status so-
bre o andamento do projeto e para lidar com a necessidade de entender e se
fazer entender em inglés e/ou lingua oficial do pais destino.

2.4.1.2 Dominio de desempenho da equipe

Quadro 14 Dominio de desempenho da equipe

Dominio de desempenho da equipe

i O dominio de desempenho da equipe trata das atividades e funcdes associadas as pessoas

i responsaveis pela produgéo das entregas do projeto que atingem os resultados dos negocios.

i A execugao eficaz deste dominio de desempenho apresenta os seguintes resultados desejados:
i Propriedade compartilhada.

i Uma equipe de alto desempenho.

i Lideranca aplicavel e outras habilidades interpessoais demonstradas por todos os membros da equipe.

O objetivo do dominio de desempenho da equipe é definir, além da selecdo dos
membros, 0s passos necessarios para promover o desenvolvimento (evolugéo) ao nivel
de alta performance e proatividade (lideranca) do grupo de pessoas que atua diretamente
nas operacgdes (trabalho) necessarias para entrega dos resultados (objetivos) de projetos,
a partir da identificacdo de atividades que permitam proporcionar o ambiente adequado e
estabelecer uma cultura de ambiente seguro, respeitoso e sem julgamentos, por meio da
aplicagéo de competéncias gerenciais aplicadas aos projetos e lideranca.

Entre os fatores que contribuem para uma equipe competente e que atua em alta
performance estdo um ambiente de comunicacao aberta, compreensao dos propésitos do
projeto e propriedades (sentimento de posse) compartilhadas, confianga muatua entre o
grupo, adaptabilidade, resiliéncia, capacitacao e reconhecimento dos trabalhos realizados.

Um ambiente de projetos sob a 6tica das melhores préaticas permite comunicagéo
aberta em prol do desenvolvimento e foco no resultado, cabendo ao lider estabelecer
comportamentos como transparéncia, integridade, respeito, discurso positivo, apoio,
coragem e comemoracao dos sucessos.

Entre os aspectos mais comuns e relevantes no desenvolvimento da equipe estéo:

+  Garantir o conhecimento do grupo quanto a viséo e objetivos;

+  Garantir capacitagdo das habilidades para que todos possam desempenhar
suas funcoes;

«  Oferecer diretrizes que garantam um caminho para comunicagéo e consenso
na resolucdo de problemas;

- Direcionamento da equipe;

» lIdentificar pontos fortes e fracos em termos de desempenho da equipe e, de
forma colaborativa, atuar nos pontos a melhorar.

O PMI (2021) destaca como exemplos de interagcbes do dominio de desempenho
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de equipe com os demais: “a comunicacao da visdo e os beneficios do projeto as partes
interessadas durante o planejamento e durante todo o ciclo de vida, e 0 uso de pensamento
critico, solucdo de problemas e tomada de decisdo durante o engajamento ao trabalho
do projeto. A responsabilidade pelos resultados é demonstrada em todos os dominios de
desempenho do planejamento e da medi¢édo”.

O sucesso da aplicacao do dominio de desempenho pode ser verificado sob a 6tica
da efetividade da equipe em relacdo ao cumprimento das atividades do projeto, bem como
a qualidade do trabalho realizado na perspectiva de resultados em termos de propriedades
compartilhadas (compreenséo da visdo e missao, posse das entregas), alto desempenho
(confianca, resiliéncia, reconhecimento) da equipe e proatividade (pensamento critico e
habilidades interpessoais) de todos os integrantes.

Aplicado ao projeto viajar, o dominio de desempenho de equipe trata de:

+ Definicdo de papéis e responsabilidades dos integrantes da equipe (pai, mae
e filha);

+  Desenvolvimento de um plano de treinamento para os membros da equipe em
relacdo as atividades do projeto (aprendizagem sobre a cultura do pais destino
e evolugdo na comunicagao basica no idioma local e inglés);

* Realizagéo de reunides periodicas para atualizacdo do status do projeto e defi-
nicao dos proéximos passos.
2.4.1.3 Dominio de desempenho da abordagem de desenvolvimento e do ciclo de vida

Quadro 15 Dominio de desempenho da abordagem de desenvolvimento e do ciclo
de vida

Dominio de desempenho da abordagem de desenvolvimento e do ciclo de vida

O Dominio de Desempenho da Abordagem de Desenvolvimento e do Ciclo de Vida trata das atividades
: e fungbes associadas as fases de abordagem de desenvolvimento, cadéncia e ciclo de vida de projetos.

i A execugao eficaz desse dominio de desempenho apresenta os seguintes resultados desejados:
: Abordagens de desenvolvimento consistentes com os resultados do projeto.

£ Um ciclo de vida de projetos consistente, conectando a entrega de valor de negdcios e partes

i interessadas do inicio ao fim do projeto.

i Um ciclo de vida de projetos que facilite a abordagem de entrega e desenvolvimento necessarias para

i produzir os produtos entregues pelo projeto.

Conforme descrito na secdo 1.2 Produto e Ciclo de Vida, a abordagem de
desenvolvimento é um método usado para produzir o resultado esperado durante todas
as etapas.

Pode-se utilizar métodos preditivos, iterativos, incrementais, adaptativos ou hibridos.
O dominio de desempenho da abordagem de desenvolvimento e do ciclo de vida, além de
definir a abordagem, é responsavel por definir a cadéncia de entrega e o ciclo de vida,
como destacado na sec¢éo 1.2, representando a sequéncia de fases pelas quais um projeto
passa.
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As atividades desse dominio incluem a selecao e gestéo da abordagem, ciclo de vida
e cadéncia de entregas, bem como a analise, revisdo e aprovacéo do projeto. A cadéncia
das entregas pode ser Unica, multipla ou periddica ao longo do ciclo de vida.

Destacam-se os processos de definicdo da abordagem de desenvolvimento e ciclo
de vida, revisdo do ciclo de vida e aprovacéo do projeto. Os artefatos incluem a descricéo
da abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida, e a definicdo do ciclo de vida do projeto.

A escolha da abordagem ¢ influenciada por trés categorias de fatores:

+ Quantidade e natureza das variaveis associadas ao produto, servigo ou resulta-
do. Por exemplo, em um projeto com alto grau de inovagao e pouca experiéncia
da equipe, uma abordagem adaptativa, iterativa e incremental pode ser mais
adequada.

+ Influéncia das partes interessadas, restricbes de cronograma e disponibilidade
de recursos financeiros. Projetos em ambientes incertos de fluxo financeiro ten-
dem a utilizar abordagens adaptativas ou iterativas.

+  Aspectos organizacionais, como estrutura, cultura, capacidade, tamanho da
equipe e localizagdo. Uma abordagem preditiva € mais adequada para uma
organizagao com cultura de gerenciamento e dire¢éo, enquanto as abordagens
adaptativas se encaixam melhor em uma organiza¢do que enfatiza o autoge-
renciamento da equipe do projeto.

A definicdo do ciclo de vida envolve uma gama de variaveis, além do ritmo de
entregas e da abordagem escolhida. Em um plano genérico, um ciclo de vida inclui as
fases de viabilidade, design, construcao, teste, implantacdo e encerramento, conforme
destacado na secao 1.2.

A abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida interage diretamente com os riscos
do projeto. Por exemplo, um ciclo de vida tradicional em cascata tende a reduzir a incerteza
ao longo do projeto, enquanto os ciclos de vida da modalidade agil podem aumentar as
incertezas.

Os resultados podem ser identificados pela consisténcia da abordagem adotada
com as entregas do projeto e pela conexdo das fases do ciclo com a cadéncia e entrega
de valor.

No projeto viajar, 0 dominio de desempenho de equipe trata de:

+  Definicdo da abordagem de desenvolvimento do projeto (Desenvolvimento em
cascata);

+  Definicéo do ciclo de vida do projeto (iniciagéo, planejamento, execu¢do, moni-
toramento e controle, encerramento);

+  Desenvolvimento de um plano de gerenciamento de mudancas para lidar com
possiveis alteracdes no escopo do projeto.

Gerenciamento de projeto

35



2.4.1.4 Dominio de desempenho de planejamento

Quadro 16 Dominio de desempenho de planejamento

Dominio de desempenho de planejamento

O Dominio de Desempenho de Planejamento trata das atividades e fungbes associadas a organizagéo
e coordenacao inicial, continua e em evolucdes necessarias para fornecer os resultados e as entregas
do projeto. A execucéo eficaz desse dominio de desempenho apresenta os seguintes resultados
desejados:

Avango organizado, coordenado e deliberado do projeto.

Abordagem holistica para entregar os resultados do projeto.

Elaboragao continua de informagdes para produzir as entregas e resultados para os quais o projeto
foi realizado.

Tempo gasto no planejamento apropriado para a situagéo.

Informacgdes de planejamento suficientes para gerenciar as expectativas das partes interessadas.

Processo de adaptacdo dos planos ao longo do projeto, com base nas necessidades ou condigbes

; emergentes.

O dominio de desempenho de planejamento abrange a organizagao, elaboracéo
e coordenacgédo do plano de projeto, com foco na entrega de resultados e valor agregado
pelo projeto. Isso inclui a definicdo e gestao de requisitos, riscos, escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos, aquisicdes, comunicacdes, partes interessadas, controle de mudancas
e revisdes do planejamento.

Conforme destaca o PMI (2021), o planejamento de alto nivel pode comecar antes da
autorizagao do projeto. A equipe do projeto elabora progressivamente documentos iniciais,
como declaracdo de visdo, termo de abertura do projeto, business case ou documentos
similares, para identificar ou definir um caminho coordenado para alcancar os resultados
desejados.

Um planejamento de alto nivel é realizado sem considerar os detalhes de cada
requisito, mantendo as definicbes em um nivel que permita o entendimento do escopo e
requisitos do projeto, mas sem profundidade.

O planejamento pode ser utilizado como uma ferramenta para validar as expectativas
do cliente. Para sua producéo, o tempo deve ser adequado as circunstancias, de forma a
ndo ser excessivo nem deixar detalhes de escopo néo detalhados por pressa em concluir.

A caracteristica de singularidade dos projetos se manifesta no contexto de
planejamento, que comega com o entendimento da entrega, representando os requisitos e
escopos do projeto e produto.

Em geral, projetos com abordagem preditiva utilizam a Estrutura Analitica do Projeto
(EAP) para decompor o escopo em niveis mais detalhados. Ja os projetos que utilizam
abordagens iterativas ou incrementais, com alto grau de incerteza, sdo decompostos em
funcionalidades e, posteriormente, em historias de usuario (user stories). No Projeto viajar,
utiliza-se a abordagem preditiva, portanto, a estrutura analitica do projeto é empregada.
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C"\ Como Fazer

A EAP, conhecida em inglés como Work Breakdown Structure (WBS), &€ um processo utilizado para
subdividir as entregas e o trabalho de um projeto em partes menores, facilitando o gerenciamento
e minimizando falhas ao longo do ciclo de vida. Trata-se de uma decomposi¢ao hierarquica, indo
das entregas mais gerais as mais especificas, que precisam ser realizadas para concluir um projeto.
Independentemente do tamanho do empreendimento, a EAP pode ser aplicada para organizar e
definir o escopo completo, representando o trabalho especificado em sua declaragdo. Segue um
roteiro para a criacdo de uma EAP:

1. Escreva o nome do projeto no primeiro nivel (nivel zero) da EAP.

2. Descreva as fases do ciclo de vida ou as entregas principais no segundo nivel. A construcéo
da EAP pode variar de acordo com o proposito e o tipo do projeto. As formas mais comuns de
montagem da EAP sao: Por Fases, Por Entregas e Por Equipes.

3. No terceiro nivel, inclua as entregas (produtos) e subprodutos (entregas parciais).

4. Decomponha as entregas parciais até um nivel de detalhe que permita o planejamento e
controle em termos de tempo, custo, qualidade, risco, atribuicéo de responsabilidade e, se
necessario, contratacao.

5. Reuvisite continuamente a EAP, refinando-a quando necessario, até que esteja pronta para ser

aprovada.
Figura 9 Estrutura Analitica de Projeto - Modelo
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Fonte: elaborada pelos autores
Importante — Sobre a criacéo da EAP:

- Nao decomponha servicos terceirizados.

+ Antes de comecar, verifique projetos semelhantes.

+ Utilize nomes representativos.

- Crie um Dicionario da EAP, que apresente uma breve especificagdo do pacote de trabalho e seu
critério de aceitacao.

Além da forma grafica apresentada no roteiro acima, a EAP também pode ser representada como
uma lista ordenada com varios niveis hierarquicos, como exemplificado abaixo:
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Lista Ordenada (Modelo de EAP)

Nome do Projeto
Fase 1
Entrega A
Entrega B
Fase 2
Entrega C
Entrega D
[+]

O planejamento prevé a estimativa dos recursos necessarios para produzir as
entregas do projeto, considerando também possiveis riscos e interdependéncias. Conforme
descrito pelo PMI (2021), “As estimativas sdo uma avaliagdo quantitativa do valor provavel
ou resultado de uma variavel, como: custos de projeto, recursos, esforco ou duragao.
Conforme o projeto evolui, as estimativas podem mudar com base nas informacgbes e
circunstancias atuais”.

Outro componente importante do planejamento € o cronograma. Desenvolver
0 cronograma envolve a analise e sequenciamento de atividades, representando-as de
acordo com suas duragdes, recursos necessarios e restricdes, a fim de criar um mapa para
acompanhamento e realizagdo das tarefas de acordo com as datas planejadas de inicio e
término das atividades e marcos.

O desenvolvimento de um cronograma de projeto € frequentemente um processo
iterativo, no qual cada iteragdo gera um resultado parcial usado na iteragdo seguinte.

A revisdo e manutencédo de um cronograma realista sdo realizadas durante todo o
projeto a medida que o trabalho progride, o plano de gerenciamento do projeto muda e a
natureza dos eventos de riscos evolui.

Para a producéo de um cronograma, varios fatores sédo considerados como entrada
ou referéncia, tais como: lista das atividades, atributos das atividades, diagramas de
rede do cronograma do projeto, requisitos dos recursos das atividades, calendarios dos
recursos, estimativas da duracé@o das atividades, declaragéo do escopo do projeto, fatores
ambientais da empresa e ativos de processos organizacionais.

As abordagens preditivas, como no caso do projeto de viagem, Marina pelo mundo,
seguem um processo gradual, conforme roteiro apresentado pelo PMI (2021).

+ Passo 1 - Decompor o escopo do projeto em atividades especificas;
+  Passo 2 » Sequenciar as atividades relacionadas;

+ Passo 3 -» Estimar o esforco, a duracdo, as pessoas e 0s recursos fisicos ne-
cessarios para terminar as atividades;
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+ Passo 4 -» Alocar pessoas e recursos para as atividades com base na dispo-
nibilidade;

+ Passo 5 - Ajustar a sequéncia, as estimativas e os recursos até que um crono-
grama acordado seja alcangado

Em muitos momentos, a aceleragédo de um projeto se faz necessaria. Por exemplo,
para recuperar o tempo excedido em uma atividade ou para realizar o projeto em um tempo
menor buscando bonificagdo. Duas técnicas séo utilizadas:

. Compressao (Crashing): é uma técnica utilizada para encontrar a melhor
opgao entre as atividades do caminho critico de um projeto para reduzir a
sua duracdo sem modificar o escopo. Utiliza-se do aumento de recursos
(humanos, financeiros, materiais ou equipamentos) para manter o padrao
desejado no projeto, sem modificar a sequéncia das atividades. Por
exemplo, em um projeto que prevé a tradugcéo de documentos do inglés para
0 portugués e tem uma duracao prevista de 30 horas ou 5 dias, considerando
que o profissional trabalha 6 horas por dia, para terminar a tarefa em 3 dias
(compressao de 2 dias), basta aumentar o recurso contratando mais um
profissional por 2 dias ou pagar hora extra para o profissional que ja esta
realizando o trabalho.

Il.  Paralelismo (Fast Tracking): € uma técnica em que atividades previstas para
serem realizadas em sequéncia sdo executadas em paralelo. Essa técnica
aumenta os riscos envolvidos no projeto e pode resultar em repeticdo
do trabalho. Segundo o PMI (2008), o paralelismo funciona apenas em
atividades que podem ser sobrepostas para encurtar a duracdo. Por
exemplo, enquanto estd no aeroporto aguardando o embarque podera
pesquisar mais informagdes sobre os pontos turisticos do local de destino
ou revisar o projeto ou outra atividade escolhida, fato que inclusive podera
ser uma estratégia de relaxamento diante da espera obrigatoria e entediante,
sem perder o engajamento no foco do projeto “viagem”.

Arelacédo entre o tempo e o custo de um projeto é estreita, e qualquer alteracdo em
uma dessas variaveis ira refletir na outra. Portanto, o objetivo de aplicar técnicas desse tipo,
normalmente usadas para adequar o andamento de um projeto, € identificar as atividades
que apresentam o menor custo de compresséo.

Conforme descreve Mattos (2011), é recomendado que todo projeto seja planejado
considerando condi¢ces “normais”, ou seja, levando em conta a duragcéo natural que suas
atividades devem ter nas circunstancias mais apropriadas de execucdo. A partir disso, &
possivel determinar a duracéo total do projeto e seu respectivo custo total.

Chegar a conclusbes sobre as melhores opcdes para a compresséo de atividades
em um projeto envolve a aplicacdo de modelos matematicos que consideram diversas
necessidades para a antecipagcéo do término do projeto, assim como variaveis de custo,
como mao de obra, méaquinas, servigos de terceiros, gastos operacionais, entre outros.

Uma forma simples e eficaz de representar um cronograma € o grafico de Gantt. Esse
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grafico é utilizado como uma ferramenta de controle de producgéo e foi desenvolvido em
1917 pelo engenheiro mecénico norte-americano Henry Gantt, que trabalhou, entre outras
atividades, para a Midvale Steel e se tornou assistente no departamento de engenharia,
onde Frederick Taylor era o engenheiro-chefe de produgao.

Em linhas gerais, o grafico de Gantt & representado na forma de um gréafico de
barras, onde cada coluna corresponde a uma unidade de tempo e cada linha corresponde
a uma atividade. Uma barra horizontal € definida para cada atividade, e o comprimento
de cada barra corresponde a sua duracado. A posi¢éo da barra no gréafico é determinada
pelas ligacdes de precedéncia e pela duragédo entre as diferentes tarefas, considerando a
capacidade e os recursos disponiveis, bem como 0s prazos a serem respeitados.

A producéo do gréafico de Gantt pode ser feita a partir da tabela de precedéncias. A
Figura 10 apresenta um modelo de gréafico de Gantt.

Figura 10 Modelo de cronograma - Gréfico de Gantt

CRONOGRAMA
SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA &

L 10/04 T4 W04

ATIVIDADE 1
ATIVIDADE 2

ATIVIDADE 3

e —_—
- ——

Realizadas . Nao realizadas

Fonte: elaborada pelos autores

O sistema Kanban & um método de controle de produgdo desenvolvido na fabrica
de automoéveis Toyota, baseado na utilizagdo de recursos visuais em um painel dividido em
fases ou status pelos quais as atividades passam até completar sua fungéo e entrega em
um projeto. O painel é denominado Quadro Kanban. As atividades sao representadas por
cartdes que percorrem o fluxo a medida que o status se altera. Nos cartdes séo indicados
itens como o nome da atividade, responsavel, data de inicio, entre outros.

Embora, assim como o cronograma representado pelo Grafico de Gantt, o Quadro
Kanban represente o fluxo das atividades, as ferramentas tém propésitos diversos que, em
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certa medida, podem se complementar. Enquanto o Grafico de Gantt auxilia no planejamento
e controle do cronograma de projeto, o Quadro Kanban gerencia o fluxo de trabalho real
do projeto com atribuicéo de tarefas na medida e tempo em que a equipe possa suportar.

Para permitir a gestédo do trabalho em andamento no projeto, o sistema Kanban
se orienta por duas principais diretrizes: visualizagcdo do fluxo de trabalho e o status das
atividades enquanto realizadas ou néo realizadas, e a limitagéo do trabalho em progresso
de acordo com a capacidade da equipe (Work in progress - WIP).

No ambiente de desenvolvimento de sistemas de informacdo, é muito comum a
divisdo de estagios de acordo com as fases do ciclo de vida (analise de requisitos, projeto,
desenvolvimento, testes e implantacao) e a divisdo de cada fase em 2 status (fazendo e

feito), conforme se observa na Figura 11.

Figura 11 - Quadro Kanban (Modelo para desenvolvimento de Software)

AFAZER ANALISE DE PROJETO DESENVOLVIMENTO TESTES IMPLANTACAD | FINALIZADD
REQUISITOS

FAZENDO  FEITO | FAZENDO  FEITO | FAZENDO  FEITD | FAZENDO  FETO | FAZENDO  FEITD

|| Memde trabalno |

Fonte: adaptado de PMI (2021)

Nao ha um padrao determinado para o estabelecimento de estagios, podendo o
modelo do Quadro Kanban ser adaptado de acordo com a natureza da aplicagdo. Por
exemplo, para o caso de gerenciamento de uma equipe de vendas de imobveis e suas
negociacbes, as etapas podem ser: oportunidade indicada, oportunidade qualificada,
proposta comercial entregue, proposta em negociacéo, oportunidade ganha e oportunidade
perdida.

A aplicacdo da premissa de limitagdo do trabalho em andamento (simultaneo) - WIP
é fundamental para entendermos o quadro como um sistema Kanban e ndo apenas como
uma ferramenta visual para controle e organizacéo do trabalho em progresso, aplicacdo
para a qual ja atribuimos ao Grafico de Gantt. As limitagbes devem ser estabelecidas a
partir da experiéncia e possibilidades da equipe de projeto.
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Conforme descreve Anderson (2011), “um certo nimero de kanbans (ou cartdes)
equivalente a capacidade (em acordo) de um sistema é colocado em circulagdo. Um cartéo
€ anexado a um trabalho. Cada cartdo age como um mecanismo de sinalizagdo. Um novo
trabalho pode ser iniciado apenas quando um cartdo esta disponivel. Este cartéao livre é
anexado a um trabalho e o segue a medida que ele flui através do sistema. Quando néo ha
mais cartdes livres, nenhum trabalho adicional pode ser iniciado. Qualquer novo trabalho
deve esperar em uma fila até que um cartao esteja disponivel. Quando algum trabalho for
concluido, seu cartéo é liberado e reciclado. Com um cartdo agora livre, um novo trabalho
da fila pode ser iniciado”.

Realizar previsdes sobre os recursos monetarios para garantir que o projeto seja
executado dentro do orgamento aprovado € uma das etapas do dominio de planejamento.
As estimativas de custo sdo um prognéstico baseado na informag¢do conhecida em um
determinado momento e incluem a identificacdo e a consideragéo das alternativas de custo
para iniciar e concluir o projeto.

Normalmente, sdo expressas em unidades monetarias, como o real, dolar ou euro,
embora, em alguns casos, sejam usadas unidades de medida relacionadas a jornada de
trabalho para facilitar comparagdes, eliminando os efeitos das flutuacées das moedas.

Os custos envolvidos em um projeto estao relacionados a mao de obra, materiais
e suprimentos, servi¢cos contratados, gerenciamento, sistemas utilizados, inflagéo e juros.

A gestéo de custos envolve atividades de controle, como o monitoramento do custo
durante a execucgao do projeto para detectar e entender suas variagdes, garantir que todas
as mudancas sejam registradas de forma precisa na documentacdo do projeto, evitar
mudancas incorretas, inapropriadas ou ndo autorizadas, informar os stakeholders sobre as
mudancas autorizadas e tomar agcbes para manter os custos esperados dentro de limites
aceitaveis.

O orcamento faz parte da gestdo de custos e representa a previséo de todas as
despesas necessarias para a realizagdo de um projeto, separadas por itens orgamentarios
(tipos de despesas), para facilitar o controle.

A elaboracao do orcamento tem como referéncias as estimativas de custos das
atividades, bases de estimativas, escopo do projeto, calendario de recursos, contratos e
ativos de processos organizacionais.

Uma importante consideracdo do PMI (2021) é que “o orgamento do projeto deve
incluir fundos de reserva de contingéncia para considerar a incerteza. As reservas de
contingéncia sé@o provisionadas para implementar uma resposta ou reagir aos eventos de
risco, caso ocorram”.

O planejamento tem uma estreita relagdo com os demais dominios do projeto, pois
se integra por meio das diretrizes estabelecidas nos planos para atingir os resultados
esperados.

A analise de desempenho dos resultados, cronograma de entrega, financiamento
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e disponibilidade de recursos, aquisi¢cbes, comparacdo dos resultados com informagbes
sobre a evolugéo das entregas e tempo adequado de planejamento sdo parametros para
verificar os resultados da execugédo do dominio.

Aplicado ao projeto viajar, o0 dominio de desempenho da equipe abrange:

»  Definicao do escopo do projeto (Termo de abertura);

+  Elaboragéo do Grafico de Gantt (Cronograma) para definir a sequéncia de ati-
vidades ao longo da viagem;

»  Elaboracéo de planilha de custos com estimativa de gastos;

«  Definicao e gerenciamento dos riscos associados ao projeto (cancelamentos de
voos, problemas de saude, roubos, comunicagao, entre outros).

2.4.1.5 Dominio de desempenho de trabalho do projeto

Quadro 17 Dominio de desempenho de trabalho do projeto

i Dominio de desempenho de trabalho do projeto :
i O dominio de desempenho do trabalho do projeto trata das atividades e fungdes associadas ao
i estabelecimento de processos do projeto, gerenciamento de recursos fisicos e promogéo de um :
i ambiente de aprendizado. A execugéo eficaz deste dominio de desempenho apresenta os segumtes

i resultados desejados: :
i Desempenho eficiente e eficaz do projeto.

i Processos do projeto adequados para o projeto e o ambiente.

{ Comunicacéo adequada com as partes interessadas.

i Gerenciamento eficiente de recursos fisicos.

i Gerenciamento eficaz de aquisices.

i Melhoria da capacidade da equipe devido ao aprendizado continuo e melhoria de processos.

O dominio de desempenho do trabalho representa a execugéo do projeto, incluindo
a gestéo e conducéo das atividades do empreendimento.

O trabalho do projeto é fundamental para manter a equipe focada nos resultados e
a engrenagem rodando com eficiéncia.

Gerenciar o fluxo de trabalho, motivar e engajar a equipe, manter o foco, comunicar-
se adequadamente com as partes interessadas, gerenciar materiais, equipamentos,
suprimentos e logistica, cuidar das contrata¢des e aquisicdes, monitorar mudancas e criar
um ambiente propicio para o aprendizado com a evolucao do projeto e transferéncia de
conhecimento séo tarefas inerentes a este dominio.

O trabalho do projeto se integra com o planejamento, a entrega, a medicéo e as partes
interessadas. A verificag@o de resultados ocorre por meio de relatorios de status, evidéncias
que demonstrem ajustes nos processos do projeto para atender as necessidades, um plano
de comunicacdo adequado, gerenciamento eficaz dos recursos fisicos e auditorias para
aquisicdes e contratacoes.

Aplicado ao projeto viajar, o dominio de desempenho da equipe trata de:

» Realizar as atividades planejadas e acompanhar o progresso periodicamente;
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»  Monitorar custos, prazos, qualidade, riscos, contrata¢des e aquisicoes, proce-
dendo com ajustes quando necessario;

+  Gerenciar a comunicagdo com as partes interessadas, especialmente no pais
de destino.

2.4.1.6 Dominio de desempenho da entrega

Quadro 18 Dominio de desempenho da entrega

: Dominio de desempenho da entrega :
i O dominio de desempenho da entrega trata das atividades e fungbes associadas as entregas do :
i escopo e da qualidade esperados para o projeto. A execucgéo eficaz deste dominio de desempenho
i apresenta os seguintes resultados desejados: ;
: Os projetos contribuem para os objetivos de neg6cios e 0 avango da estratégia.

! Os projetos entregam os resultados que foram iniciados.

i Os beneficios do projeto séo realizados dentro do prazo planejado.

i A equipe do projeto tem uma compreens&o clara dos requisitos.

i As partes interessadas aceitam e estdo satisfeitas com os resultados do projeto.

O dominio de desempenho da entrega contempla o produto do projeto como
resultado do atendimento ao escopo e as expectativas de qualidade esperadas, capaz de
gerar valor agregado.

Por exemplo, no caso do Projeto Marina pelo mundo, ele permite uma viagem que
realiza sonhos e amplia a perspectiva social e cultural da Familia Duarte.

“A entrega refere-se ao produto, servico ou resultado provisorio ou final de um
projeto. As entregas produzem os resultados que o projeto foi encomendado para alcancar.
As entregas refletem os requisitos das partes interessadas, o escopo e a qualidade,
juntamente com os impactos de longo prazo no lucro, nas pessoas e no planeta”, conforme
observa o PMI (2021).

A possibilidade de fracasso ou atendimento parcial do escopo € inerente aos
projetos, independentemente de serem conduzidos pelo gerenciamento de projetos ou néo.

Os resultados negativos podem ocorrer por falta de habilidade na condugédo ou
simplesmente porque o momento foi inadequado ou as interferéncias externas foram além
do suportado pela estrutura disponibilizada para concluir todas as etapas do ciclo de vida.
Nesses casos, alheios a boa condugéo sob a cobertura de um padrdo ou metodologia, o
gerenciamento formal de projetos minimiza os impactos negativos.

A entrega esta diretamente relacionada ao planejamento, uma vez que é o estado
final das acdes planejadas a partir desse dominio, assim como do trabalho do projeto e
das partes interessadas. A verificagdo de resultados pode ser feita através da avaliagdo
da entrega em relag@o aos objetivos estratégicos das organizacbes e a entrega de valor
agregado.

Aplicado ao projeto viajar, o dominio de desempenho da equipe trata de:
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» Realizar a viagem dos membros da familia de acordo com as expectativas pre-
viamente estabelecidas.

» Realizar uma reunido de fechamento entre a familia para avaliar o resultado.

2.4.1.7 Dominio de desempenho da medigao

Quadro 19 Dominio de desempenho da medigcdo

: Dominio de desempenho da medicédo :
i O dominio de desempenho da medicdo trata das atividades e fun¢des associadas a avaliagéo do
i desempenho do projeto e & tomada de agbes apropriadas para manter um desempenho aceitavel. A
i execucdo eficaz deste dominio de desempenho apresenta os seguintes resultados desejados:

¢ Uma compreensao confiavel do status do projeto.

! Dados acionaveis para facilitar a tomada de decisdes.

i AgOes oportunas e apropriadas para manter o desempenho do projeto sob controle. :
i Atingir metas e gerar valor de negécio ao tomar decisdes oportunas com base em previsdes e
; avaliagOes confiaveis. :

A medi¢édo no dominio de desempenho da medig¢édo envolve comparar o desempenho
do projeto com as métricas identificadas no planejamento, bem como o produto observado
no dominio da entrega.

O PMI (2021) destaca que “ter informagbes oportunas e precisas sobre o trabalho e
o0 desempenho do projeto permite que a equipe aprenda e determine a acéo apropriada a
ser executada para lidar com as variagdes atuais ou esperadas do desempenho desejado”.

Além de permitir 0 monitoramento do plano de trabalho, esse dominio permite
verificar a conformidade na utilizagéo dos recursos do projeto, atribuir responsabilidade a
equipe, fornecer informacdes as partes interessadas, avaliar os beneficios entregues (valor
agregado), identificar ameacas e oportunidades e garantir que as entregas atendam aos
critérios de qualidade esperados.

Para estabelecer medidas eficazes, o dominio utiliza indicadores-chave e modelos
que permitem identificar e medir apenas o que é relevante, como os critérios SMART
(Especifico, Mensuravel, Alcancavel, Relevante e Temporal).

A relevancia das medidas passa pela utilidade, oportunidade, acessibilidade e
confiabilidade. Exibicbes graficas auxiliam nessa tarefa, mantendo as informagdes do
projeto sempre disponiveis para as partes interessadas.

No projeto viajar, utiliza-se o principio de tailoring, adaptando o quadro de tarefas
Kanban baseado em cartdes de backlog para o acompanhamento do projeto. Os backlogs
representam a lista de tarefas a serem realizadas para concluir uma etapa do projeto.

A Figura 12 apresenta um modelo de quadro Kanban.
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Figura 12 Modelo de Quadro Kanban para acompanhamento de projeto

- Em andamento Concluidas

«———{ Item de trabalho |

Fonte: adaptado de PMI (2021)

O dominio de medicao tem interagcbes especialmente com o planejamento, o trabalho
do projeto e a entrega, que sao referéncias para comparacdes de métricas.

Os resultados podem ser verificados por meio de medicdes, relatérios de auditorias,
indicadores e comparagcdo do desempenho real com o planejado.

Aplicado ao projeto viajar, o dominio de desempenho da equipe trata da:

Avaliacdo do desempenho com base em indicadores previamente estabeleci-

dos, como custo, cronograma, qualidade dos servigos contratados e desvios
em relagcéo ao plano (versao anterior);

Identificac@o de pontos de melhoria para viagens futuras.
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2.4.1.8 Dominio de desempenho da incerteza

Quadro 20 Dominio de desempenho da incerteza

Dominio de desempenho da incerteza

i O dominio de desempenho da incerteza trata das atividades e fungdes associadas a riscos e incertezas.

i A execugao eficaz deste dominio de desempenho apresenta os seguintes resultados desejados:

i Uma conscientizagéo do ambiente em que ocorrem os projetos, incluindo, entre outros, os ambientes

; téenico, social, politico, de mercado e econémico.
: Explorar e responder de forma proativa a incerteza.
i A conscientizagao da interdependéncia de multiplas variaveis no projeto.

i Acapacidade de antecipar ameagas e oportunidades e compreender as consequéncias dos problemas.

: Entrega do projeto com pouco ou nenhum impacto negativo de condi¢cdes ou eventos inesperados.
: Realizagéo de oportunidades para melhorar o desempenho e os resultados do projeto.

i Utilizagao eficaz das reservas de custo e cronograma para manter o alinhamento com os objetivos do

i projeto.

Aincerteza é inerente aos projetos e pode representar ameacas ou oportunidades,
como mencionado na sec¢éo 2.3.2.9 Complexidade do PMBOK 7.

O PMI (2021) descreve nuances observadas na incerteza, como “risco associado
a nao saber os eventos futuros, ambiguidade associada a néo estar ciente das condi¢des
atuais ou futuras e complexidade associada a sistemas dindmicos com resultados
imprevisiveis”.

Uma das maneiras de lidar com as incertezas é conhecer o cenario em que o projeto
esta inserido, mapeando o ambiente econémico, técnico, restricbes legais, ambiente fisico
(seguranca, clima e condicdes de trabalho) e influéncias externas e internas.

Ao gerenciar os riscos, é importante considerar que eles séo incertezas identificaveis
(eventos futuros), mensuraveis (chance de ocorrer/probabilidade) e relevantes (causam
impacto) para o contexto em que ocorrem.

O objetivo é gerencia-los sem assumir uma postura excessivamente defensiva que
impeca 0 avango e aproveitamento de oportunidades. Os riscos podem ser classificados
como incerteza (possivel ocorréncia), oportunidade (incerteza com efeitos positivos),
ameaca (incerteza com efeitos negativos) e problema (incerteza ja ocorrida com efeitos
negativos).

Durante o ciclo de vida do projeto, as incertezas tendem a diminuir enquanto seus
impactos caminham em sentido oposto, conforme apresentado na Figura 13, que destaca
a relagéo entre incerteza e ciclo de vida do projeto.
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Figura 13 Relagéo de impacto de incertezas durante o ciclo de vida do projeto

.
— 1 Incetezas Impacto

INICIAGAO PLANEJAMENTO EXECUGAO  MONITORAMENTO ~ ENCERRAMENTO

Fonte: adaptado de PMI (2008)

O dominio de desempenho da incerteza interage com o planejamento, o trabalho do
projeto, a entrega e a medig&o no contexto da entrega do produto.

Averificacao de resultados pode ocorrer por meio da analise do ambiente, priorizagédo
de respostas aos riscos, cumprimento do planejado, aproveitamento de oportunidades e
adocdo de medidas preventivas para mitigar ameacas.

No projeto viajar, 0 dominio de desempenho da equipe aborda:

*  Monitoramento e gerenciamento dos riscos associados ao projeto.

+ Identificagédo de potenciais problemas e elaboracdo de plano de contingéncia
para minimizar os respectivos impactos negativos ocasionado pelos problemas
previamente listados. Por exemplo, o fechamento de um ponto turistico que es-
tava na lista de visita € um problema, sendo oferecido no Plano de Contingéncia
alternativas para sua substituicdo, fato que devera haver alternativas para os
diversos outros problemas.
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3. APLICANDO O PMBOK /

ApOs a longa jornada tedrica dos dois capitulos anteriores, chegou o momento de
mostrar a aplicacdo dos conceitos de gerenciamento de projetos segundo a visao do PMI
(2021). Como pdode se perceber nos capitulos anteriores, o papel do PMBOK é guiar as
organizagbes nas melhores praticas para alcangar qualquer objetivo singular que exija a
utilizacao de recursos limitados e tenha um inicio, meio e fim. Um projeto.

O guia do PMI (2021) apresenta oito dominios de desempenho (Partes Interessadas,
Equipe, Abordagem de Desenvolvimento e Ciclo de Vida, Planejamento, Trabalho do
Projeto, Entrega, Medicéo e Incerteza). O propoésito deste capitulo € apresentar os artefatos
gerados por cada um deles, distribuidos ao longo das fases estabelecidas para o ciclo de
vida proposto para o projeto.

Artefato, conforme definido pelo guia, € um objeto de trabalho, documento ou
informacao produzido, armazenado ou utilizado durante o processo de gerenciamento de
um projeto. O conjunto de artefatos constitui o plano de projeto que contemplara objetivos,
escopo, cronograma, orgamento, recursos e equipe.

A producao dos artefatos é facilitada pela tecnologia, que torna a organizagéo e
0 gerenciamento mais ageis, independentemente do padrdo ou metodologia utilizados.
Embora os padroes e metodologias recomendem o uso de ferramentas tecnolégicas,
nenhum deles especifica uma ferramenta especifica. As ferramentas tecnoldgicas, neste
caso, sdo softwares de gerenciamento de projetos que permitem planejar, monitorar,
controlar e gerenciar recursos. Por exemplo, eles permitem a criacdo de uma lista de
tarefas e compartilhamento com a equipe e o responsavel, permitindo atualizacbes sobre
0 progresso da mesma.

Existem varios softwares desse tipo disponiveis no mercado. O mais conhecido &
0 Project da Microsoft. Outros exemplos incluem Asana, Trello, Monday.com, Basecamp,
Jira, Wrike, Smartsheet, Teamwork, Notion, entre outros.

Na pratica, ndo € necessario se apegar a um software especifico, especialmente
em projetos de médio e pequeno porte. O gerenciamento de projetos néo € medido pelo
software utilizado para realizar a gestédo, mas sim pelo conceito aplicado ao software para
atender a proposta do padrao ou metodologia de gerenciamento de projetos. No final, o
conceito deve responder as perguntas essenciais: O que? Por qué? Para quem? Quando?
Quanto vai custar? Como sera feito? Onde? Quem fara?

A proposta deste estudo é utilizar as ferramentas disponiveis, como os softwares
de automacao de escritorio (Office ou BrOffice) ou um caderno de anotacdes. Neste caso,
utilizaremos planilhas eletrénicas que podem ser aplicadas no Microsoft Excel (Office) ou
Calc (BrOffice).

Como estratégia didatica, o primeiro passo sera definir a abordagem de
desenvolvimento, que, neste caso, sera preditiva. Esse modelo de abordagem é vantajoso
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quando o projeto e o produto tém variaveis conhecidas e podem ser estabelecidas no inicio
dos trabalhos. Itens como escopo, cronograma e custos podem ser determinados sem
grandes necessidades de alteracdes ao longo do projeto.

No que diz respeito ao ciclo de vida, que define as etapas do projeto dentro da
abordagem preditiva, sera utilizado o modelo em cascata, no qual uma fase termina antes
que a prdéxima comece, mas permitindo que, eventualmente, ocorra repeticéo ou realizacéo
simultadnea com outras fases para atender as mudancas dos requisitos de forma adequada.

O ciclo de vida é distribuido entre as fases de Iniciagdo, Planejamento, Execucéo,
Monitoramento e Encerramento. O tépico esta conceituado na secao 2.4.1.3.

Para exemplificar a utilizacédo dos artefatos essenciais para um bom planejamento e
conducéo de um projeto aplicado a um empreendimento pessoal, sera apresentado como
estudo de caso o cenario descrito no Capitulo 1, recapitulado no Quadro 21, que descreve
uma viagem familiar para a cidade de Porto Seguro, na Bahia.

Quadro 21 Viagem familiar a Porto Seguro — Bahia

i Uma familia com 2 adultos e 2 criangas pretende fazer uma viagem de carro durante as férias de :
i janeiro de 2024. O destino escolhido é a cidade de Porto Seguro, na Bahia. A familia sair4 de Goiania
i e devera percorrer a distancia de 3200 km, considerando os trajetos de ida e volta. A duragéo total da
i viagem sera de 12 dias. A familia pretende ficar hospedada em um hotel préximo a Barraca Axé Moi :
i e aproveitar as atrages turisticas como passeio de barco, mergulho, banana boat e pelo menos um
i show. Devido ao periodo de alta temporada, os ingressos deverdo ser comprados antecipadamente
i viainternet. O carro deve passar por revisdo mecénica e troca de pneus antes da viagem. O orgamento :
i disponivel é de R$ 12.000,00 e deve cobrir a hospedagem, alimentacdo e despesas diversas, excetos :
i custos com a preparagéo do automovel. :

As proximas secdes serdo distribuidas por fases baseadas no ciclo de vida do
projeto e cada uma delas ira tratar dos artefatos produzidos e técnicas utilizadas.

3.1 Iniciacao

A fase de Iniciacdo, também conhecida como concepc¢do, € 0 momento em que
ocorre a definicdo preliminar do escopo. Seu objetivo principal é avaliar a viabilidade do
projeto e, se viavel, avancar para as proximas etapas. Essa fase envolve um esforco inicial
€ nao € onerosa, pois busca testar a ideia com argumentos, sem grandes investimentos.

Durante a fase de Iniciacao, utiliza-se o artefato conhecido como Termo de Abertura
de Projeto (TAP). Um documento que formalmente autoriza a continuidade do projeto,
permitindo avancar para a fase de planejamento e dispensando a necessidade de novos
esforgos para aprimorar o escopo, custo e cronograma do projeto. Nao ha um modelo
especifico para esse documento, mas é importante que ele forneca um roteiro de alto
nivel que servird como referéncia para a continuidade do projeto. Para exemplo, sera
utilizado um formulario em planilha eletrénica no Microsoft Excel, que abordara de maneira
abrangente questdes como o titulo e objetivos do projeto, justificativa, cronograma, custo,
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identificac@o do cliente para aprovagéo e as partes interessadas que compdem a equipe,
conforme se observa na Figura 14.

Figura 14 Termo de Abertura de Projeto

TERMO DE ABERTURA DE PROJETO
Controle do documento
Data 06/04/2023 Versdo 1.0

Identificaggo do projeto
Titulo _ Viagem Familiar para Porto Seguro - Bahia

O objetivo deste projeto & realizar uma viagem familiar de carro durante as férias de janeiro de 2024 para
Ob a cidade de Porto Seguro, na Bahia. A familia, composta por 2 adultos e 2 criancas, pretende desfrutar

das atragbes turisticas locais, como passeio de barco, mergulho, banana boat e assistir a pelo menos um

show, além de desfrutar da hospedagem em um hotel proximo a Barraca Axé Moi.

Justificativa
A viagem tem como propdsito proporcionar momentos de lazer, relaxamento e diverso para toda a familia,
criando memdrias e fortalecendo os vinculos familiares. Além disso, € uma oportunidade para conhecer novos
lugares, culturas e desfrutar das belezas naturais da cidade de Porto Seguro.
- Tarefas rama mento

Tarefas:

- Planejamento da rota e defini¢3o dos pontos de parada estratégicos ao longo do percurso.
- Compra antecipada dos ingressos para as atragBes turisticas via internet.

- Reserva da hospedagem em um hotel proximo a Barraca Axé Moi,

- Agendamento da revisdo mecanica e troca de pneus do carro antes da viagem.

Cronograma:
A duracdo total da viagem sera de 12 dias, incluindo o tempo de ida e volta. As datas previstas para a viagem sdo de
10 de janeiro de 2024 a 21 de janeiro de 2024.

Orcamento:

0 orgamento disponivel para o projeto é de RS 12.000,00. Esse valor devera cobrir as despesas com hospedagem,
alimentagdo e outras despesas diversas durante a viagem, excluinde os custos relacionados a preparagdo do
automdvel.

Equipe de projeto
[Nome do adulto 1], [Nome do adulto 2], [Nome da crianca 1], [Nome da crianca 2]
Aprovagdo do Projeto
Este Termo de Abertura de Projeto € aprovado por [Nome do Responsavel pela Aprovagao] em [Data de
Aprovacdo]. O projeto estd autorizado a prosseguir para a fase de planejamento e execucdo.

Fonte: elaborada pelos autores

Ap6s a aprovacgao do TAP, é realizada uma analise de custo-beneficio do projeto.
Essa fase representa um marco para o inicio ou ndo da fase de planejamento, dependendo
da decisdo de autorizar as justificativas e parametros apresentados.

No ambiente corporativo, séo realizadas diversas andlises para embasar a deciséo
de autorizagdo de um projeto. Alguns exemplos comuns s@o a analise de viabilidade
financeira, que avalia se o investimento no projeto € economicamente viavel; a analise de
riscos, que identifica e avalia os possiveis riscos e incertezas associados ao projeto; e a
analise de retorno sobre o investimento, que calcula o potencial retorno financeiro que o
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projeto pode gerar.

No caso de um empreendimento pessoal, como a Viagem Familiar para Porto
Seguro, algumas dessas analises também podem ser aplicadas. Por exemplo, € importante
realizar uma analise de viabilidade financeira para garantir que o orgamento disponivel é
adequado para cobrir as despesas da viagem. Além disso, a andlise de riscos pode ajudar a
identificar possiveis contratempos durante a viagem, como problemas mecénicos no carro
ou imprevistos climaticos, e pensar em estratégias para lidar com essas situagoes.

A Figura 15 apresenta um artefato chamado Business Case como modelo de
documento que fornece informacdes detalhadas sobre o projeto para o caso da Viagem
Familiar para Porto Seguro.

Figura 15 Business Case

BUSINESS CASE

Identificagio do projeto
Titule Viagem Familiar para Porto Seguro - Bahia
Este projeto tem como objetivo realizar uma viagem familiar para a cidade de Porto Seguro, na
Introdugio Bahia, durante as férias de janeiro de 2024, A viagem representa uma oportunidade para a familia
desfrutar de itos de lazer, relaxamento e fortalecimento dos lagos familiares.

A viagem para Porto Seguro oferece diversos beneficios para a familia, incluindo a chance de
conhecer novos lugares, culturas e desfrutar das belas praias e atrativos turisticos da regidio, Além

Justifieativa
disso, a viagem promove o convivio familiar, a criagdo de memérias inesqueciveis e a oportunidade
sf . rs8o e descontragdio juntos.
Considerando o orgamento disponivel de RS 12.000,00, foi realizado um levantamento detalhado dos
Andlise da custos estimados. Os custos incluem hospedagem em um hotel préximo a Barraca Axé Moi,
Viabilidade alimentag3o, transporte, ingressos para atragdes turisticas e despesas diversas. Apds a andlise,
Finsnosira: verificou-se que os custos estimados estdo dentro do orgamento disponivel, viabilizando

financeiramente a viagem.

Foram ldentificados os principais riscos lados 4 viagem, como problemas mecAnicos no carro,
condigBes climéticas adversas e imprevistos durante o trajeto. A probabilidade e o impacto desses
Anilise de Riscos (.05 foram avaliados, e estratégias foram estabelecidas para mitigar ou lidar com essas situagdes.
Essas estratégias incluem a revisdo mecdnica e troca de pneus do carro antes da viagem, verificagdo
das condicBes climaticas antes de cada trecho da viagem e a contratacio de um seguro viagem.
Os beneficios esperados da viagem vio além dos aspectos financeiros. A experiéncia de viajar em
Retorno sobre o familia proporcionard momentos de lazer, diversdo e relaxamento, fortalecendo os vinculos
Investimento familiares e criando memdrias duradouras. O retorno sobre o investimento se dara por meio desses
beneficios intangiveis, contribuindo para o bem-estar e a felicidade da familia.
Com base na andlise realizada, recomenda-se autorizar a continuidade do projeto e prosseguir com o
planejamento e execuclio da viagem familiar para Porto Seguro.
Aprovagio Assinatura do responsével pela aprovagiio do projeto.

Conclusio

Fonte: elaborada pelos autores

3.2 Planejamento

A fase de planejamento, que sucede a concep¢ao de alto nivel apresentada no
TAP durante a fase de iniciagédo, é de extrema importancia para o sucesso da gestédo de
projetos. Nessa etapa, o gerente de projeto busca decompor as informacgdes iniciais em um
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plano detalhado, abrangendo todas as areas relevantes do projeto.

Uma das primeiras entregas para o planejamento é a identificacdo das Partes
Interessadas envolvidas no projeto, onde suas expectativas e necessidades sé&o
cuidadosamente definidas. Essa analise permite compreender quem sera impactado
pelo projeto e, assim, criar estratégias efetivas de engajamento e comunicagdo. E
nesse momento que uma Matriz de Comunicag¢édo € desenvolvida, estabelecendo canais
apropriados, responsabilidades e as informacdes que devem ser compartilhadas com cada
parte interessada.

Em seguida sé@o definidos os papéis e responsabilidades da Equipe. Durante
essa fase, identificam-se as habilidades e competéncias necessarias para a equipe e
atribui-se tarefas especificas a cada membro, garantindo uma compreenséo precisa das
responsabilidades individuais e das contribui¢cdes para o projeto como um todo.

Um aspecto fundamental do planejamento € a elaboracdo da EAP, brevemente
destacada na secdo 2.4.1.4, que se trata de uma representacdo hierarquica de todas
as entregas e atividades do projeto. Essa estrutura permite que a divisédo do projeto em
componentes menores e mais gerenciaveis, facilitando o acompanhamento e a execugao
das etapas. Com base na EAP, é criada uma lista detalhada de atividades necessarias para
concluir cada entrega, estabelecendo uma sequéncia logica que servira como base para o
desenvolvimento do cronograma do projeto. Esse cronograma define as datas de inicio e
término de cada atividade, fornecendo um panorama claro das etapas do projeto ao longo
do tempo.

O planejamento financeiro também é essencial nessa fase. A estimativa de custos
€ realizada, considerando os recursos necessarios, como mao de obra, materiais e
equipamentos. Com base nessas estimativas, é elaborado um plano de custos detalhado,
que permite um acompanhamento financeiro rigoroso durante todo o projeto.

Por fim, a fase de planejamento envolve a identificacdo e registro dos riscos
identificados. Riscos s@o eventos ou situacdes incertas que podem afetar negativamente
o projeto. O gerente de projeto, em conjunto com a equipe, identifica as causas, avalia as
probabilidades e impactos dos riscos e desenvolve estratégias de resposta para minimiza-
los ou aproveita-los. Essas estratégias sdo documentadas no Registro de Riscos, que sera
atualizado e monitorado ao longo do ciclo de vida do projeto.

Embora néo haja um modelo estritamente obrigat6rio para o desenvolvimento do
Plano de Projeto, planilhas no Microsoft Excel sdo amplamente utilizadas para apresentar
os dados e informagdes relacionados as entregas mencionadas anteriormente. Essas
planilhas proporcionam uma visualizagéo clara e organizada do planejamento, fornecendo

as informacdes necessarias para o0 sucesso na gestdo e acompanhamento do projeto.
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3.2.1 Estrutura analitica de Projeto — EAP

Conforme descrito na sec¢do “Como fazer” do topico 2.4.1.4 que tratou do dominio
de desempenho de planejamento, a EAP, conhecida em inglés como Work Breakdown
Structure (WBS), trata-se de uma decomposicao hierarquica, indo das entregas mais gerais
as mais especificas, que precisam ser realizadas para concluir um projeto.

A representacédo de uma EAP se da a partir de um modelo visual e estruturado do
projeto. Ela pode ser criada usando ferramentas como softwares de gerenciamento de
projetos ou até mesmo em uma planilha simples, desde que a estrutura hierarquica e a
relacdo de dependéncia sejam claramente representadas. A seguir, na se¢éo “Como fazer”,
apresenta-se um tutorial para producéo da EAP a partir de um modelo utilizando o Microsoft

Excel.

Q‘\ Como fazer

SmartArt - Estrutura analitica no Microsoft Excel

1 Na guia Inserir, no grupo llustracdes, clique em SmartArt.

Inserir

C&) Formas ~ ﬁSmartArt
NN

iﬁ [cones &4 Instantdneo ~
Imagens
- €D Modelos3D ~

llnetrarfac

2 Selecione a categoria Hierarquia e o elemento Grafico SmartArt Organograma.

Escolher Elemento Grifico SmartAt 1 x

BB § 0
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3 No Painel de Texto digite as entregas e faca os ajustes de hierarquia utilizando a tecla Tab ( i ) do

teclado. Cada tabulacao representa um nivel.
Para excluir utilize a tecla Backspace ( « ) do teclado.

Digite o texto aqui x |@ -

o Estrutura Analitica de Projeto - ||
Viagem Familiar para Porto
Seguro — Bahia

* 1. Iniciagio
* 1.1. Definicéo de
Objetivos
® 1.2 Justificativa e
Beneficios

® 1.3 Andlise de

f
Viabilidade
Financeira L o

* 1.4, Identificagio das
Partes Interessadas
® 1.5. Matriz de
Comunicagio
® 2, Plangjamento g
® 2.1. Equipe

* 2.3. Levantamento
de Requisitos ke

= 24, Crenograma
* 2.5 Orgamento

= 2.2, Definigio de
Rt m
Respensabilidades

® 3, Execuglo

Organograma

Use para mostrar informacdes
hierarquicas ou relagdes de
subordinacio em uma organizacio. A
forma de assistente ¢ os layouts de
deslocamento em organogramas estio
disponiveis com este layout

Saiba mals sobre elementos graficos
Smartrt

4 Para redimensionar o Grafico SmartArt cligue com o mouse em uma das algas de

dimensionamento dos cantos ( O ) e arraste até atingir a dimenséo desejada.

5 Para posicionar o Grafico SmartArt clique com o mouse sobre o objeto e mantenha pressionado

enquanto arrasta e coloca na posicao desejada.

6 Para alterar as propriedades de cores, tamanhos, layout, entre outras, clique com o botao direito

do mouse sob o elemento do grafico a ser alterado e escolha a opcao desejada.
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@l oo Iy

Estilo Cor Llayout

‘ Pesquisar os menus

%
Ee

i W)

a@jlf}'—“:

=L Td:

Recortar
Copiar
Opgoes de Colagem:

ol

A
Alterar Layout...

Mostrar Painel de Texto

Agrupar

Link
Atribuir macro...

Exibir Texto Alt...
Redefinir Grafico

Converter em Formas

Tamanho e Propriedades...

Formatar Objeto...

A Figura 16 apresenta a EAP para o projeto Viagem Familiar para Porto Seguro —

Bahia, em versao produzida a partir da ferramenta SmartArt do Microsoft Excel.
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Figura 16 EAP — Viagem Famiiliar para Porto Seguro

ESTRUTURA ANALITICA - EAP

Iniciagiio Planejamento Execuglio Monitoramento Encerramanto

Definigho de Objetrvos Equipe Compra de Patiagens Wmﬂ lmmma.
Justficative e Beneficios DAt de yegen Checkinno Hotel Controle de Custos Check-out Ao Hotel

m"mm mnr::tlv:"n:n Wisitas -urn?c:?:dma o dos Risens w.:::“mu
identificoho das Partes Fr—— Partcipagho em Shows ¢ Auskacho d Satifcko dos u:m-mmd:w m::u
Matriz de Comunicacho Creamanto le:u;:::l:‘r:nmh | Ajustes ¢ Correghes mmwm

Fonte: elaborada pelos autores
Observe que a EAP também pode ser representada por uma lista ordenada. O

modelo no Quadro 22 apresenta uma proposta para o projeto de Viagem Familiar para
Porto Seguro — Bahia.

Quadro 22 Modelo de lista ordenada para EAP

Estrutura Analitica de Projeto - Viagem Familiar para Porto Seguro — Bahia

1.Iniciacédo

1.1. Defini¢gao de Objetivos

1.2. Justificativa e Beneficios

1.3. Andlise de Viabilidade Financeira

1.4. |dentificagdo das Partes Interessadas
1.4.1. Familia
1.4.2. Agéncias de Viagem
1.4.3. Hotel
1.4.4. Atragoes Turisticas
1.4.5. Fornecedores

1.5. Matriz de Comunicacéao

2.Planejamento

2.1. Equipe
2.1.1. Gerente de projeto do Projeto
2.1.2. Membros da Familia

2.2. Definicao de Papéis e Responsabilidades

2.3. Levantamento de Requisitos
2.3.1. Destinos e Atragbes Desejadas
2.3.2. Hospedagem e Alimentacéao
2.3.3.Transporte

2.4. Cronograma
2.4.1. Planejamento de Rotas e Paradas Estratégicas
2.4.2. Compra Antecipada de Ingressos
2.4.3. Reserva de Hospedagem
2.4.4. Revisao Mecénica e Troca de Pneus

Aplicando o PMBOK 7

57



2.5. Orcamento
2.5.1. Estimativa de Custos
2.5.2. Recursos Necessarios
2.5.3. Orcamento Disponivel

3.Execucgéao
3.1. Compra de Passagens
3.2. Check-in no Hotel
3.3. Visitas a Atracdes Turisticas
3.4. Participagcdo em Shows e Atividades Recreativas
3.5. Despesas com Alimentacao e Transporte

4. Monitoramento
4.1. Acompanhamento do Cronograma
4.2. Controle de Custos
4.3. Monitoramento dos Riscos
4.4. Avaliacdo da Satisfacdo dos Participantes
4.5. Ajustes e Corregdes Necessarias

5. Encerramento
5.1. Retorno para o Local de Origem
5.2. Check-out no Hotel
5.3. Pagamento de Faturas e Despesas
5.4. Avaliacao Final do Projeto
5.5. Celebragao e Registro das Experiéncias

3.3.2 Lista de atividades

A definicdo das atividades do projeto representa o processo de identificacdo das
acoes especificas a serem realizadas para produzir as entregas do projeto.

O termo “entregas” refere-se aos pacotes de trabalho de ultimo nivel identificados
na EAP. No processo de definir as atividades, os pacotes de trabalho sdo decompostos em
tarefas ou agdes necessarias para a entrega do projeto.

Os pacotes de trabalho foram identificados por substantivos e as atividades serdo
identificadas por verbos.

O resultado dessa fase é a definicdo das atividades e a producdo de uma lista que
inclui todas as tarefas necessarias no projeto, juntamente com um identificador e uma
descricéo detalhada do escopo de cada atividade, a fim de garantir que os membros da
equipe compreendam o trabalho a ser executado.

O identificador pode ser o numero de referéncia do pacote de trabalho definido na
EAP, no caso de uma lista ordenada, ou um cédigo criado pela equipe de projeto, seguindo
qualquer padréo desejado, desde que seja um identificador Unico para cada atividade.

A Figura 17 apresenta um modelo para a Lista de atividades para o projeto Viagem
Familiar para Porto Seguro — Bahia

Alista de atividades ndo € um documento definitivo e pode ser ajustada ao longo do
ciclo de vida do projeto.

O sequenciamento l6gico, estabelecido pela coluna denominada Precedéncia, € o
processo de identificacdo e documentacdo dos relacionamentos entre as atividades do
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projeto, que podem ser representados por meio de um diagrama de fluxo.

O PMI (2008) sugere o Método do Diagrama de Precedéncia (MDP) para realizar
o sequenciamento. O MDP utiliza um diagrama de rede representado por quadrados ou
retdngulos, chamados de nés, para representar as atividades e conecta-los com flechas
que indicam as relacoes légicas entre elas.

O MDP inclui quatro tipos de dependéncias ou relagdes logicas, sendo que a mais
comumente utilizada é aquela em que o inicio da atividade sucessora depende do término
da atividade predecessora (Término para Inicio - Tl).

As demais atividades séo:

+  Término para o Término (TT), onde o término da atividade sucessora depende
do término da atividade predecessora;

» Inicio para Inicio (Il), quando o inicio da atividade sucessora depende do inicio
da atividade predecessora; e

» Inicio para Término (IT), em que o término da atividade sucessora depende do
inicio da atividade predecessora.

Figura 17 Lista de Atividades

LISTA DE ATIVIDADES
Datade Dura- Prece-

Ne Atividades inicio ¢io DataFinal dente Responsival Crité de i

1 Definigio de Objetivos 10/12/2023 2 12/12/2023 - Gestor do Projeto de Objs F

2 Justificativa @ Beneficios 1ha/on 1 13/12/2023 . Gestor do Projeto  Documento de Justificativa Aprovado
3 Andlise de Viabilidade Financeira 13/12/203 3 16/12/2023 - Gestor do Projeto  Andlise Financeira Concluida

4 ¢o das Partes 16/12/2023 4 20/12/2023 - Gestor do Projeto  Lista de Partes interessadas Finalizada
5 Matriz de Comunicagdo 0/12/208 2 22/12/2023 4 Gestordo Projeto  Matriz de Comunicagiio Finalizada

& Equipe 20/12/2023 1 21/12/2023 - Gestor do Projeto  Equipe Designada

7 go de Papéis e A/12/023 2 23/12/2023 [] Gestor do Projete  Papéis e Responsabilidades Definidos
& Levantamento de Requisitos 23/12/2023 5 28/12/2023 . Membros da Familia  Requisitos Levantados

9 Cronograma 3 31/12/2023 8 Gestor do Projeto  Cronograma Elaborado

10 Orgamento 31/12/2023 4 04/01/2024 L} Gestor do Projeto  Orgamento Estimado

11 Compra de Passagens 04/01/2024 1 05/01/2024 L ] bros da Familia gens C

12 Check-in no Hotel 0s/01/2024 1 06/01/2024 n Membros da Familia  Check-in Realizado

13 Visitas a AtragBes Turisticas 06/01/2024 & 11/01/2024 1n Membros da Familia  Visitas Realizadas

Participagio em Shows e Atividades

14 N:crutlvtl m s 11/01/2024 2 13/01/2024 13 Membros da Familia  Participagio Concluida

15 om = nsp 13/01/2024 3 16/01/2024 1 da Familia

16 Acompanhamento do Cronograma 16/01/2024 2 18/01/2024 15 Gestor do Projeto  Acompanhamento Realizado

17 Controle de Custos 18/01/2024 2 20/01/2024 15 Gestor do Projeto  Controle de Custos Realizado

18 Monitoramento dos Riscos 20/01/2024 3 23/01/2024 15 Gestor do Projeto  Riscos Monitorados

13 da dos P 23/01/2004 2 15 Gestor do Projeto  Avaliaglo Realizada

20 Ajustes e Corregles Necessdrias 25/01/2024 3 28/01/2024 19,17 Gestor do Projeto  Ajustes Realizados

21 Retorno para o Local de Origem 28/01/2024 1 29/01/2024 20 daFamilia  Retorno

22 Check-out no Hotel 29/01/204 1 30/01/2024 n Membros da Familia  Check-out Realizado

23 Paga de Faturas e 30/01/2024 2 01/02/2024 n daFamilia Paga

24 avaliagho Final do Projeto 01/02/2024 1 02/02/2024 bi ] Gestor do Projeto  Avaliaglo Concluida

5« ¢do @ Registro das Exp 02/02/2024 1 03/02/2004 u Gestor do Projeto  Exp: Registradas ]

Fonte: elaborada pelos autores

Conforme descreve o PMI (2008), a definicdo de dependéncia entre as atividades
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passa pelos seguintes critérios:

+  Dependéncia obrigatéria: geralmente sédo exigidas contratualmente ou séo ine-
rentes a natureza do trabalho. Também pode ser chamada de dependéncia
“hard logic” (Exemplo: os brasileiros ndo podem comprar uma passagem inter-
nacional sem o passaporte, exceto para os paises da América do Sul em razdo
de acordo que permite documento de identidade);

+  Dependéncia arbitrada: a equipe do projeto define as dependéncias durante o
processo de sequenciamento das atividades. As vezes, sdo chamadas de “16gi-
ca preferida” ou “soft logic’ (Exemplo: as reservas de hospedagem s6 ocorrerao
apbs a compra das passagens aéreas);

- Dependéncia externa: a equipe de gerenciamento do projeto define quais de-
pendéncias sdo externas durante o processo de sequenciamento das ativida-
des. Normalmente, néo estdo sob o controle da equipe do projeto (Exemplo:
emissao de visto por parte da Embaixada dos EUA € uma dependéncia para a
realizagdo da viagem).

3.2.3 Cronograma

O préximo passo no planejamento é a producado do cronograma. Uma representacao
gréfica para acompanhamento das tarefas a partir do sequenciamento (coluna de
precedéncia da Lista de Atividades), datas planejadas para inicio e término, recursos
necessarios e restrigoes.

O desenvolvimento de um cronograma de um projeto € frequentemente um processo
que se repete diversas vezes para se chegar a um resultado e carece de manutencao
ao longo da execuc¢éo, devido ao dinamismo de um projeto real, que por natureza sofre
influéncias do ambiente onde é construido e, por vezes, necessita de adequagdes para a
entrega do resultado esperado, conforme o plano.

Uma forma simples e eficaz de representacdo de um cronograma € o gréfico de
Gantt, abordado na secéo 2.4.1.4 que tratou do dominio de desempenho de planejamento.

Existem softwares e plataformas online dedicados ao gerenciamento de projetos
que facilitam a producdo do Grafico de Gantt, entre outros artefatos. Por exemplo, o
Microsoft Project, que € um dos mais utilizados em ambientes profissionais, mas pode ser
dispendioso para utilizagdo em projetos de menor porte em nivel pessoal.

Alternativas sem custo também sao encontradas em abundancia, como o
GanttProject, um software gratuito de cédigo aberto, e o0 TeamGantt, uma ferramenta em
ambiente web que permite criar graficos de Gantt gratuitamente.

Uma alternativa para a criagdo de um cronograma baseado no modelo de Gantt é
utilizar o Microsoft Excel, que, embora ndo possua uma ferramenta especifica para isso,
oferece varias opgbes. Na Figura 18, é apresentado o Grafico de Gantt do projeto “Buenos
Aires querido - Férias em familia”, o qual foi produzido utilizando a técnica de graficos de
barras empilhadas.
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Figura 18 Cronograma — Viagem Familiar para Porto Seguro

CRONOGRAMA - GRAFICO DE GANTT
10/12 /12 191

Inicialo (w)
Delingho de Obetvos(1) m—
hustificativa e Beneficios(?) -

Andlive de Vishdidade Frances a(l] —
—

iedwritifica do das Partes e es adan (4]
Matriz de Comumnicaghiol 5
Plansjamentole|

Equpe(s)

Definicio de Papeis & Respons abiidades|7)

Levantament o de Bequn tos(t) —
Cronagramal®) —
Orgamantod 10) —
Enecudoje}
Comgea de Pasagent|11] -
Chechin o Hobel[12) -
Vit AtragBes Turitica(13) —
Particpacloem Shows ¢ Atividades Recreativas 14) —
Despesas com Amentacio e Tran sporte{15) —
Monitoramento(e|
‘Acompanhamento do Cronagramal 16) —
Controbe de Cuttog17) —
Moritcesmarto dos Riscos(18) —
s s tardod (19} —
dgustes e Comegdes Necessarias| 1) e
Encerramentols|
etorno pars o Lol de Ongemi{21 ] -
Check-oull no Hotel{22) -
Pagamento de Faturas & Despesas(21) —
Avalacho Final do Proptol 24) -
Caletiraglo @ Registro das Experibneiay 25)

Fonte: elaborada pelos autores

A préxima secao, intitulada “Como Fazer”, apresenta o passo a passo para a
construcao desse grafico a partir da Lista de Atividades.
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Q\ Como fazer

Grafico de Gantt no Microsoft Excel

1 Insira uma nova planilha do Microsoft Excel ao lado da Lista de Atividades.

Selecione a Nova Planilha icone mais ® na parte inferior da pasta de trabalho.
Ou selecione Pagina Inicial > Inserir > Inserir Planilha.

€ == = > AutoSoma
4 == [=
g e o< [

; : ) Preencher ~
omo Estilosde | Insenr Excluir Formatar
. Célula ~ - - - & Limpar~
Em Inserir Células...
€= Inserir Linhas na Planilha
usu

Inserir Colunas na Planilha

J Inserir Planilha h

=2

2 Renomeie a Planilha para Base do Grafico de Gantt.

Clique duas vezes no nome da planilha na guia Planilha.

Ou clique com o botéo direito do mouse na guia Planilha, clique em Renomear e digite um novo
nome.

3 Insira respectivamente os rétulos Atividades, Data de inicio e Duracao nas colunas A, B e C da
linha 1 e ajuste a largura das colunas.

A B _ c
1 |Atividades Data de inicio Duragio

4 Os dados podem ser digitados em cada coluna ou recuperados da planilha “Lista de Atividades”,
0 que € mais recomendado. No entanto, podemos criar uma planilha intermediaria para formatar o
texto da atividade, seguindo o padrao abaixo:
Nome da atividade (Numero do identificador)

Para tanto, utilize a funcdo CONCATENAR do Excel.
Selecione a célula A2 do Microsoft Excel (Coluna A, linha 2)

Clique no icone de fungdes = na Barra de Férmulas do Excel.
Procure a fungdo CONCATENAR e clique em OK.
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Inserir funcdo ? X
Procure por uma funcdo:

Ou selecione uma categoria: |Mals Recentemente Usada E

Selecione uma funcdo:

A
SOMA

MEDIA

SE

HIPERLINK

CONT.NUM

MAXIMO nd

COMNCATENAR(texto 1:texto2:...)
Agrupa varias cadeias de texto em uma Unica sequéncia de texto.

Ajuda sobre esta funcdo oK Cancelar

Na janela Argumentos da funcao, clique na opgao a frente do campo Texto1 para selecionar
o nome da fungédo na planilha Lista de Atividades. A janela Argumentos da fungéo ir& se recolher

e vocé podera navegar pelas planilhas e escolher a fonte de dados desejada. Clique na aba da
planilha Lista de Atividades e selecione a primeira linha de atividade na respectiva coluna.

Argumentos da fungdo ? X

Apbs selecionar clique no botao na janela Argumentos da funcao.

No campo Texto2 da janela Argumentos da funcao insira um paréntese de abertura “(“ que deve
estar entre aspas. No Texto3 repita o procedimento de selecao da atividade para selecionar o
identificador da atividade (coluna N°). No Texto4 insira o paréntese de fechamento “)”. Clique em OK.

Argumentos da fungdo [4 X
CONCATENAR
Textol |‘Lista de AtvidadesIC [2] = inicacio- ~
Texto2 |° EI =
Texto3 | ‘Lista de Atividades'!BS E -
Textod 7] [£] - r
TextoS II = texto v
= ‘Iniciacdo ()

Agrupa varias cadeias de texto em uma Unica sequéncia de texto.
Textod: textol:texto2;.. de 1a 255 cadeias de texto a serem agrupadas em uma

Unica cadeia, podendo ser cadeias de texto, nimeros ou referéncias a
células dnicas.

Resultado da formula = Iniciacdo |

Ajuda sobre esta funcdo Cancelar
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Para a colunas Data de inicio e Durac&o insira as formulas para buscar os respectivos campos

na planilha Lista de Atividades. Digite o sinal de = e navegue pela planilha selecionando o campo
desejado, obtendo o seguinte resultado:

B2 -» ='Lista de Atividades’!D5

C2 -» ='Lista de Atividades’!E5

Formate a coluna Data de inicio (célula B2) para o tipo Data. Cligue com o botéo direito do mouse
sobre a célula e escolha a opgéo Formatar células no menu de contexto. Escolha a Categoria Data
e Tipo Dia/Ano. Cliqgue em OK.

Repita 0 mesmo procedimento para a coluna Duracao e escolha a Categoria Nimero.

Pesquisar os menus

Recortar
Copiar
Opgoes de Colagem:

-

A

Colar Especial...

oF W 8¢

© Pesquisa Inteligente
Inserir...
Excluir...

Limpar conjeddo

Z] Andlise Ripida
Filtrar »
Classificar 3

T Obter dados da tabela/interv...
5 Inserir comentérnio
T Formatar células...

Escolher na Lista Syspensa...

Definir Nome...

g

Link

Formatar Células ? x

Nuimero  Alinhsmento  Fonte  Bords  Preenchiments  Protecio

Categoiia:
Geral Exemplo
Himero
1
Moeda o
Contabil Tipe:
' *14/03/2012 =
Porcentagem *quarta-feira, 14 de marco de 2012
F 2012-03-14
racio L
ey S —
Especial 14/0312
i 14-mar o
Localidade (local:
Portugués (Brasil) =

Os formatos de data exibem nimeros de série de data e hora como valores de data. Os formatos de
data que comegam com um asterisco (7} a alteracdes nas confi Ges regionais de data
# hora especificadas para o sistema operacional. Os formatos sem um asterisco ndo s3o afetados
pelas configuracdes do sistema operacional.

e
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Para buscar as outras linhas de atividades do projeto estenda as férmulas. Selecione as colunas

A, B e C nalinha 2 da planilha Base Grafico de Gantt, posicione o mouse no canto inferior direito,
quando o icone se apresentar com o simbolo de adi¢ao (+) clique e mantenha pressionado enquanto
movimenta para baixo, replicando as férmulas até o ponto desejado.

A -] C D

1 Atividades Data de inicio Duragdo

2 [lmﬁaﬁo {) 0f1

3

A | B | C

1 :Atividades Data de inicio Duragdo
2 1

3 |Iniciagdo 0/1 0
4 |Definigdio de Objetivos 10/12 2
5 |Justificativa e Beneficios 12/12 1
6 |Andlise de Viabilidade Financeira 13/12 3
7 |identificagSo das Partes Interessadas 16/12 4
8 |Matriz de Comunicagdo 20/12 2
9 |Planejamento 0/1 0
0 |Equipe 20/12 1
1 I[Jefini;é'o de Papéis e Responsabilidades 21/12 2
2 |Levantamento de Requisitos 23/12 5
3 Cronograma 28/12 3
4 |Orgamento 31/12 4
5 Execugio 0/1 0
6 |Compra de Passagens 4/1 1
7 |Check-in no Hotel 5/1 1
8 |visitas a AtragBes Turisticas 6/1 5
9 |Participagdo em Shows e Atividades Recreativas 11/1 2
!0 | Despesas com Alimentagdo e Transporte 13/1 3
11 | Monitoramento 0/1 0
2 IAcornpanhamento do Cronograma 16/1 )
3 |Controle de Custos 18/1 2
!4 Monitoramento dos Riscos 20/1 3
!5 |Avaliagdo da Satisfagdo dos Participantes 23/1 2
16 |Ajustes e CorregOes Necessarias 251 3
!7 |Encerramento 0/1 0
8 |Retorno para o Local de Origem 28/1 5 |
'9 | Check-out no Hotel 29/1 1
J0 Pagamento de Faturas e Despesas 30/1 2
1 |Avaliagdo Final do Projeto 1/2 1
12 | Celehracin & Registrn das Fxneriéneias 202 1

Agora exclua alguns textos para facilitar a formatagcao do grafico. Clique na célula A1 (Atividade) e
pressione a tecla Delete no teclado.

Identifique as linhas dos textos Iniciacao, Planejamento, Execucao, Monitoramento e
Encerramento e repita o procedimento de excluséo nas colunas Data de inicio e Duragéo. O que
interessa nessas linhas é apenas o nome do rotulo para separar em secées do ciclo de vida.
Selecione todas as linhas de dados (inclusive a linha primeira linha com os rétulos) e na guia
Graficos, clique na opgédo Barras Empilhadas na categoria Barras 2D.
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m (mA (AA
s af A8 49

E ==

Barra 3D Barras Empilhadas

F 4 Use ecte tipo de gréfico para:

; « Comparar partes de um todo
% E entre categorias.
) » Mostrar como partes de um

|l Mais Gy todo sdo alteradas ao longo do
tempo

Use-o quando:
« O texto da categoria for
longo.

Agora formate o Grafico. O primeiro passo € mové-lo para uma nova planilha. Clique com o botéo
direito do mouse sobre a area do gréafico e escolha a opcao Mover Grafico no menu de contexto.

Selecione a opgédo Nova planilha, renomeie o grafico e clique em OK.

Mover Grafico

Escolha o local onde o grafico deve ser posicionado:

Ld:l"J (®) Nova planilha: | Grafico de Gantt]

Ak ] (O Objeto em: Base Grafico de Gantt

2

Cancelar

O primeiro passo é formatar a escala de datas do projeto que sao representadas no eixo horizontal.
Clique com o botéo direito do mouse sob o eixo horizontal e escolha a op¢do Formatar Eixo no

menu de contexto.

Nas Opcdes de Eixo em Limites altere os valores Minimo, para a data inicial do projeto e Maximo
para a data final, ambas no formato DD/MM/AAAA. O Microsoft Excel automaticamente vai converter
para valores numéricos. No caso do Projeto “Viagem Familiar para Porto Seguro” os valores séo

10/12/2023 e 02/02/2024.
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Formatar Eixo M

Opgoes deEixo ¥  Opgoes de Texto
O O =l

v Opgoes de Eixo

Limites
Minimo 45270,0 Eedefinir
Méximo 453240 Ecdeﬁnir

Agora ordene a lista de atividades. Clique com o boté&o direito do mouse sobre uma das atividades
no eixo vertical e escolha Formatar Eixo no menu de contexto. Nas Opc¢oes de Eixo em Eixo de
posicao, marque a caixa de selecdo Categorias em ordem inversa.

Titulo do Gréfico

0412 %012

iniciacio (s)

etinigha du Objetvos| 1|

Jusiicatva ¢ Berelioos?

Andise de Viabibda e Financert a3}

Wentficacho dim Partes interes sl

Matriz de Comunicaglol$

Planejamentols

Equpefs|

Definig3a de Papéis & Respomsabiicades(7)
u

o o Roquastous)

Oegamentod 10)

Barticipagdo om Shows o Athadades Rocraativas 14)
Despesas com Abmeniacio e Transpore(15)
Manitaramenta(s)

ronogramel 16)
Controle de Qustes(17)

"/

Riscos(18)
WaltagBo da Sabsfagdo ot artici

Apistes & Comeghes Necessdras 2]
Encerramentols)
Ratorma pars o Locl de Drgem(21)
Chock-out no Hatel22)

st

Avaliacs Fd do Progto(M)
Celebiago @ Regstio das Experkncas 5)

As barras em cor laranja plotadas na area do gréafico representam a data de inicio do projeto e nao
interessa visualiza-las em cores. Clique sobre uma das barras em cor laranja com o botéo direito do
mouse e escolha a opgdo Formatar série de dados no menu de contexto. Nas Opgoes de Série
escolha Linha de preenchimento e em Preenchimento selecione a op¢cdo Sem preenchimento.

Formatar Titulode ... ¥ X
Opgdes de Titulo ¥

2 1=

Opgdes de Texto

O Sem preepchimento

) Preenchimento gélido

) Preenchimento de gradiente

() Preenchimento com imagem ou texty
£ Preenchimento com Padrio

) Autgmitico
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Apague a legenda no rodapé do grafico. Clique sobre a mesma para seleciona-la e pressione a tecla
Delete no teclado.

Modifique o titulo do Grafico. Dé dois cliques rapidos sobre o titulo para editar e em seguida digite o
novo Titulo (Grafico de Gantt).

Grafico de Gantt

A customizagédo do grafico pode ser realizada sempre utilizando as opgdes do menu de contexto no
elemento desejado.

3.2.4 Gerenciamento de riscos

O gerenciamento de riscos tem como diretrizes 0s conceitos apresentados nas
secdes 2.3.2.10 e 2.4.1.8 que trataram da otimizacdo dos resultados, respostas aos riscos
e dominio de desempenho da incerteza, respectivamente. A primeira na perspectiva dos
principios e a segunda enquanto o conjunto de atividades criticas para a entrega eficaz
de resultados do projeto. Neste contexto, o gerenciamento de riscos se caracteriza como
uma abordagem estruturada (Plano de Gerenciamento de Riscos) para identificar, avaliar
e propor respostas as incertezas (ameacgas ou oportunidades) que possam impactar o
projeto.

Um Plano de Gerenciamento de Riscos pode ser representado por uma planilha que
aborde os seguintes topicos:

+  Descricéo do Risco

»  Probabilidade de ocorréncia (Classificacao - Baixo, médio ou alto)
+ Impacto (Classificagao - Baixo, médio ou alto)

+  Prioridade (Classificagao - Baixo, médio ou alto)

+  Resposta planejada (medidas preventivas e agdes corretivas para minimizar ou
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eliminar o risco)

A Figura 19 apresenta um relato de riscos e medidas de contingéncia para o projeto
de uma viagem internacional. O artefato foi produzido em uma planilha eletrénica do
Microsoft Excel.

Figura 19 Plano de Gerenciamento de Riscos

PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

ne Descrigio do Risco Probabilidade  Impacto Pr p
1 Problemas meclinicos no carro Médio Alto Alta Realizar revisBo meclnics antes da viegem

Verificar a politica de cancelamento de cada atragio e ter alternativas

3 x 4 - o z Midh
5 i Hec, de passeios caso algum seja cancelado

Planejar tempo extra entre os voos e ter um plano de contingéncia
Ca50 OCormam atrasos

Pesquisar sobre a seguranca da regido e evitar locais de alto risce,
B ks

7 Problemas de seguranga na regiio Baixo Alto Media SCEUIr a5 ori idades locais e adotar medidas de

Problemas com reservas de

hotel para resolver eventuais

Fonte: elaborada pelos autores

3.2.5 Plano de Gerenciamento de Custos

O Plano de Gerenciamento de Custos atende as demandas do dominio de
desempenho do planejamento, na perspectiva de apresentar estimativas de custo,
orcamento e diretrizes de como os recursos financeiros seréo planejados, estruturados,
gerenciados e controlados.

O orcamento € uma previsdo do recurso financeiro necessario ao longo do ciclo de
vida, enquanto o custo é o valor efetivamente dispensado no projeto (realizados + custos
previstos no orcamento) ou etapa (fase, tarefa).

Os passos para a produgéo de um Plano de Gerenciamento de Custos séo:

1. Planejamento da gesté@o dos custos: metodologias e ferramentas que serao

utilizadas, definicao de papéis e responsabilidades, restricoes orcamentarias e
processo de registros de operacdes financeiras.

2. Estimativa de custos: perspectiva de custos para cada atividade do projeto
considerando todos 0s recursos necessarios para a sua execugao.

3. Orcamento: Definicdo do orcamento total do projeto, com base nas
estimativas de custos, recursos disponiveis, restricoes financeiras do projeto,
custos indiretos, reservas de contingéncias e possiveis variagdes de custos.
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4. Controle de custos: Monitoramento, controle (orcamento x desempenho real),
revisdo de orcamento, realocacdo de recursos ou corte de custos.

Portanto, o primeiro passo para chegar ao Plano de Gerenciamento de Custos &
definir as diretrizes estruturais para a gestao, por exemplo, quais metodologias e ferramentas
utilizadas, os papéis e responsabilidades no processo, restricbes orcamentarias e fluxo
de financiamento, processos de manutencdo de histérico de atualizagdes, entre outros
quesitos, a depender da natureza e necessidade de profundidade no projeto.

Pode-se definir indicadores e critérios de medigcdo de desempenho ou periodicidade
de emisséao de relatérios. O limite para as variaveis a serem estabelecidas é a necessidade
de controle que se apresenta.

O proximo passo é a estimativa de custos, que deve ser realizada a partir de
ferramentas de cotagéo online, sejam aplicativos ou sites que oferecem servicos turisticos
em geral ou diretamente no ambiente das proprias empresas prestadoras de servigos.

Neste momento, é importante dividir os custos em categorias que, quando
necessario, serao desdobradas em atividades ou entregas. Por se tratar de um refinamento,
considerando que o or¢camento em alto nivel ja foi apresentado no TAP (Figura 15), o
melhor caminho & seguir a partir daquele artefato como referéncia, seguindo com um
exercicio de pesquisa que passa pela avaliagcao de cenarios, melhores cotagdes e custo-
beneficio. Isso exige do gerente de projeto paciéncia para tomar nota de todos os detalhes,
tranquilidade para ndo se enganar com promocg¢des mirabolantes, atencdo as avaliacbes
que sé@o abundantes no ambiente da internet e clareza nos objetivos para ndo extrapolar
nos custos.

A Figura 20 apresenta o artefato de planejamento da gestéo de custos em planilha
eletrénica do Microsoft Excel.

Figura 20 Planejamento da gestdo de custos

PLANO DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS

Controle do decumento

Elab

Planejamento da Gestdo de Custos

O gerenciamento de custos do projeto sera realizado utilizando a abordagem de estimativa bottom-up, onde

cada atividade sers detalhada e terd seus custos estimados individualmente. Serdo utilizadas planilhas
Metodologia e ferramentas  gletrénicas no Microsoft Excel para consolidar os dados de custos e realizar o acompanhamente financeiro ao

longo do projeto. O controle de custos serd feito por meio da comparagdo entre os custos planejados e os

custos reais, permitindo identificar desvios e tomar agbes corretivas quando necessario.

Gestor do Projeto: Serd responsavel por liderar o processo de gerenciamento de custos, coordenando a equipe

e Py na elaboragio das estimativas, acompanhando o orgamento e tomando decisbes em caso de desvios.

Papéis e responsabilidades B i
Membros da Familia: Contribuirdo com informacdes relevantes para a estimativa de custos, fornecendo dados

sobre preferéncias de atragBes turisticas, hospedagem, transporte e alimentag3o.

Restrighes orgamentdrias Orgamento disponivel total: R$ 12.000,00

Fonte: elaborada pelos autores
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Os principios de gerenciamento de projetos descritos pelo PMBOK s&o norteadores
para que o gerente de projeto possa agir com responsabilidade e consciéncia financeira,
prezando para que os beneficios a familia (organizagéo) nos termos planejados justifiquem
os custos do projeto (enfoque no valor), seja transparente quanto aos riscos impostos
pelo orcamento (otimize as respostas aos riscos) e esteja preparado para situagbes de
imprevistos em caso de mudancgas significativas nos custos (capacidade de adaptacéo e
resiliéncia).

A Figura 21 apresenta um modelo de planilha representando o fluxo financeiro que

devera ser produzida para auxiliar no monitoramento e controle de caixa.

Figura 21 Fluxo Financeiro

Recursos mal/23 junf23 Julf23 ago/23 setf23 outf23 nov/23 dexf23 Janf2a

Entradas

Saldas

saldo [+ RS RS RS RS RS 5] [ RS

Fonte: elaborada pelos autores

3.3 Execucao e Monitoramento

Afase de execucdo é uma etapa crucial no ciclo de vida de um projeto, especialmente
quando em uma abordagem em cascata, que segue uma sequéncia linear e bem definida
de atividades. Nessa perspectiva, um gerente de projeto que atua em conformidade com
os principios e dominios de desempenho do PMBOK desempenha um papel fundamental
durante essa fase.

Antes de entrar na fase de execucdo, o gerente de projeto deve ter realizado
uma analise detalhada das necessidades e expectativas quanto ao projeto, definindo os
objetivos e escopo por meio do TAP. Durante a fase de planejamento foram identificadas as
entregas principais (EAP) e estabelecido um cronograma. Essas etapas séo cruciais para
garantir que o projeto esteja devidamente estruturado e que todas as partes interessadas
tenham uma compreensao clara das metas a serem alcangadas.

Com a fase de execugéo iniciada, o gerente de projeto assume o papel de lider,
coordenando as atividades, alocando recursos adequados e supervisionando a execugao
das tarefas definidas na EAP. Ele é responsavel por garantir que as atividades sejam
realizadas de acordo com o planejado, respeitando prazos, orcamentos e padrdes de
qualidade estabelecidos. Além disso, o gerente de projeto deve se comunicar de forma
eficaz com a equipe do projeto e as partes interessadas, mantendo todos informados sobre
o0 andamento e os desafios encontrados.

Durante a fase de execucgéao, o gerente de projeto pode enfrentar diversos desafios e
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deve estar preparado para lidar com imprevistos e tomar decisdes rapidas. E fundamental
ter habilidades de lideranca e gerenciamento de equipes, garantindo que cada membro da
equipe esteja ciente de suas responsabilidades e motivado para realizar seu trabalho de
maneira eficaz e eficiente.

A lista que segue destaca a relacdo entre a atuagdo do gerente de projetos e os
principios do PMBOK destacados na se¢éo 2.3.2.

1. Seja um administrador diligente, respeitoso e atencioso - o gerente de
projeto demonstra diligéncia ao supervisionar a execugé@o das atividades de
acordo com o planejado, garantindo que prazos, orcamentos e padrdes de
qualidade sejam respeitados;

2. Crie um ambiente colaborativo para a equipe de projeto - 0 gerente de
projeto incentiva a colaboragéo entre a equipe, assegurando que cada membro
esteja ciente de suas responsabilidades e motivado para realizar seu trabalho
de maneira eficiente;

3. Envolva-se de fato com as partes interessadas - o gerente de projeto se
comunica de forma eficaz com a equipe do projeto e as partes interessadas,
mantendo todos informados sobre 0 andamento e os desafios encontrados;

4. Demonstre comportamentos de lideranga - o gerente de projeto exerce sua
lideranga ao coordenar as atividades, alocar recursos e resolver problemas que
possam surgir durante a execug¢ao do projeto;

5. Faga a adaptacéo de acordo com o contexto -» o gerente de projeto esta
preparado para lidar com imprevistos e tomar decisbes rapidas, ajustando o
curso do projeto quando necessario;

6. Inclua qualidade nos processos e nas entregas - 0 gerente de projeto
garante que as atividades sejam realizadas conforme os padrdes de qualidade
estabelecidos, supervisionando a execugdo de tarefas e garantindo a
conformidade com os requisitos do projeto;

7. Navegue na complexidade - o gerente de projeto enfrenta diversos desafios
durante a execucado do projeto e deve estar preparado para lidar com eles,
navegando pela complexidade do ambiente e tomando as agbes necessarias
para alcancgar os objetivos;

8. Otimize as respostas aos riscos - 0 gerente de projeto identifica e gerencia
os riscos durante a fase de execucdo, tomando medidas para mitiga-los e
garantir que o projeto prossiga conforme o planejado;

9. Aceite a mudanca para alcangar o futuro estado previsto » o gerente de
projeto esta aberto a ajustes e adaptagdes durante a execugédo do projeto,

aceitando mudancgas necessarias para atingir o resultado final desejado.
Arelacao entre as etapas de execucao e monitoramento é estreita e interdependente.
A etapa de monitoramento permite a avaliagdo do progresso, identificacdo de desvios e
realizacdo de ajustes necessarios para garantir o sucesso do empreendimento. Durante
a fase de execucgdo, o gerente de projeto supervisiona a implementacdo das atividades
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planejadas, garantindo que o projeto progrida conforme o planejado. No entanto, é durante

a fase de monitoramento que o gerente de projeto avalia continuamente o desempenho do

projeto em relagdo ao plano estabelecido.

Para um bom controle e monitoramento, o gerente de projeto pode se basear em

varios artefatos Uteis. Entre eles, destacam-se:

O cronograma do projeto fornece uma linha do tempo visual das atividades
planejadas e suas respectivas datas de conclusdo. O gerente de projeto utiliza
0 cronograma para comparar 0 progresso real com o planejado e identificar
eventuais atrasos ou adiantamentos.

A EAP apresenta uma visao hierarquica das entregas e tarefas do projeto. Ela
auxilia o gerente de projeto a acompanhar o andamento de cada pacote de
trabalho, identificar dependéncias e avaliar se todas as entregas estéo sendo
concluidas conforme o esperado.

O registro de riscos lista os riscos identificados e suas respectivas estratégias
de resposta. Durante a fase de monitoramento, o gerente de projeto analisa o
registro de riscos para garantir que as medidas de mitigacdo estejam sendo
implementadas e para lidar com eventuais novos riscos que possam surgir.

Na fase de monitoramento durante a execucéo do projeto, algumas agdes que o

gerente de projeto deve realizar sdo:

Realizar reunibes regulares com a equipe do projeto para discutir o progresso,
identificar problemas e tomar decisbes de forma colaborativa.

Comparar o progresso real das atividades com o cronograma estabelecido,
identificando desvios e tomando medidas corretivas, como realocacdo de re-
Cursos ou revisao do cronograma.

Acompanhar de perto 0 uso de recursos, como tempo, orcamento e materiais,
para garantir que estejam sendo utilizados de maneira eficiente e dentro do
planejado.

Realizar verifica¢gdes de qualidade regularmente para garantir que as entregas
estejam em conformidade com os padrdes estabelecidos e atendam as expec-
tativas do cliente.

Revisar regularmente o registro de riscos, identificar novos riscos que possam
surgir e implementar medidas de mitigacdo apropriadas.

Manter as partes interessadas informadas sobre o progresso do projeto, com-
partilhar relatérios de desempenho e solicitar feedback para garantir que as
expectativas sejam atendidas.

Em sintese, a fase de monitoramento desempenha um papel fundamental

na perspectiva de um gerente de projeto que atua sob os principios e os dominios de

desempenho do PMBOK. Com o uso adequado de artefatos de controle e monitoramento,

juntamente com a implementacdo de acbes especificas, o gerente de projeto pode
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identificar desvios, tomar medidas corretivas e garantir que o projeto alcance os resultados
desejados de maneira eficaz e eficiente. Por outro lado, a fase de execuc¢éao do ciclo de vida
em cascata exige que o gerente de projeto seja um lider habilidoso, capaz de coordenar as
atividades, alocar recursos e resolver problemas de forma eficaz. Ao adotar uma abordagem
estruturada e flexivel, o gerente de projeto pode enfrentar os desafios da execucdo do
projeto com confianga, garantindo o sucesso do empreendimento. Assim, a combinagéo
adequada das fases de execug¢do e monitoramento € essencial para um gerenciamento de
projetos eficiente, permitindo uma abordagem proativa para identificar e corrigir desvios,

mantendo o projeto no caminho certo em dire¢do aos seus objetivos.

3.4 Encerramento

Uma das principais caracteristicas da fase de encerramento é a revisdo do escopo
e dos objetivos do projeto, verificando se todas as entregas foram concluidas conforme
o planejado. O gerente de projeto realiza uma analise minuciosa para garantir que todas
as atividades estejam finalizadas, avaliando se todas as metas foram alcancadas e se
os requisitos foram atendidos. Isso inclui a verificagdo de que todas as tarefas foram
concluidas, os documentos finais foram preparados e as entregas foram aceitas pelo
cliente ou partes interessadas relevantes.

Em ambientes corporativos, outra parte essencial da fase de encerramento é a
formalizacdo do encerramento do projeto. Isso envolve a obteng¢é@o de aprovacdes formais
e a documentacdo necessaria para encerrar oficialmente o projeto. O gerente de projeto
deve garantir que todos os documentos finais estejam arquivados corretamente, incluindo
relatorios finais, planos de encerramento, licbes aprendidas, documentacado contratual e
qualquer outra informacgéao relevante para futuras referéncias.

Além disso, durante a fase de encerramento, é importante conduzir uma avaliagéo
para analisar o desempenho geral do projeto. Isso inclui a reviséo dos principais indicadores
de desempenho, como prazos, custos, qualidade e satisfagdo do cliente. O gerente de
projeto também deve realizar uma analise das ligdes aprendidas, identificando as praticas
bem-sucedidas e as areas que precisam ser aprimoradas para projetos futuros.

Ainda na esfera de empreendimentos profissionais, outro aspecto fundamental
€ a transicdo adequada das atividades e responsabilidades do projeto para as partes
interessadas relevantes. Isso pode envolver a transferéncia de conhecimento, a elaboracao
de manuais de operacgéo, treinamentos ou qualquer outra agdo necessaria para garantir
que os resultados sejam sustentaveis e possam ser mantidos ap6s o encerramento do
projeto.

Aetapa de encerramento ndo deve ser negligenciada, pois ela oferece a oportunidade
de avaliar o sucesso do projeto, consolidar o aprendizado obtido e garantir que todos
0s aspectos do projeto estejam devidamente encerrados. Um encerramento adequado
também fortalece a reputacdo do gerente de projeto e da organizacdo, pois demonstra
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comprometimento com a exceléncia e o profissionalismo em todas as etapas do ciclo de
vida do projeto.

Em projetos de &mbito pessoal, caso da Viagem Familiar para Porto Seguro —
Bahia, um relatério simples, um relatério simplificado como apresentado na Figura 22 pode
representar o documento de formalizagéo do encerramento do projeto.

Figura 22 Relatoério de encerramento de projeto

RELATORIO DE ENCERRAMENTO DE PROJETO

e e
h L4
Titulo  Viagem Familiar para Porto Seguro - Bahia )
Introducio
Op latério tem como objeti hmﬂurnmmmdnmhm'ﬁqun?mﬁmhno
Seguro”. O projeto fol executado com propo do uma - mmutnlmahmih
amMﬂEmmhMﬂomwdumaMmddu d ad dizad '
observacbes sobre custos, probl d aviagem e licdes aprendidas.
Visdo geral do projeto
O projeto "Viagem Familiar para Porto Seguro® teve como obje proporcionar de lazer, diversio e

fortalecimento dos lagos famill Foram definidos objetivos claros, como a visita a atragbes turisticas,
participac3o em shows e atividades recreativas, além de garantir o conforto e a seguranga da familia durante

Min\_a.em.
Reaiizagio do projeta

Durante a fase de ;30 do projeto, todas as dades planejadas foram realizad. fi 4
estabelecido. A familia realizou a compra das passagens, efetuou o check-in no hotel, ma-maes
turisticas programadas e participou de shows e dadk As desp com alimentaglo e
transporte foram devid lizadas, ga do 0 bem-estar da familia durante toda a viagem.

~ Resuladosaslcangades o -
Om%mF-nl:pnquwo nb(mosuukllurududu
Mﬂomwm.lm de Wi0 € i §30 entre os

membros da familia, fortal do o0s vinculos e criando memdrias af
- Experiéncias positivas: A familia teve a oportunidade de conhecer novos lugares, vivenciar diferentes culturas,
desfrutar das belezas naturals de Porto Seguro e participar de atividades enriquecedoras.

fac 3o dos particip - A familia & alto nivel de satisfaglo em relag3o ao projeto, destacando a
organizacio, a qualidade das atividades e a harmonia durante toda a viagem.
Durante a viagem, foram identificadas alg iagBes nos custos planejados. As despesas com alimentaglo e
umpoﬂemmwodoov belecido. No houve uma alterag3o nos custos
relacionados a um dos progs dos, devido 3 uma mudanga repentina na politica de pregos da

atragho. Essa alteraglo resultou em um custo adicional de RS 500,00 para a familia.

e Probl @ solugd
Durante um dos p ios, a familia enfi uma situagdo em que as condigBes climaticas adversas i
arealizagdo de uma atividade a0 ar livre planejada. No mammndwmma
equipe responsdvel pelo passelo, foi possivel realizar uma substituicio imediata por uma atividade coberta,

garantindo que a experiéncia ndo fosse comprometida.

Ligdes aprendid
O projeto "Viagem Familiar para Porto Seguro® props i lighes ap das para futuras viag
- € importante ter uma reserva financeira adicional para lidar com custos imprevistos e alteragBes de pregos
durante a viagem.
- Manter uma ica 3 com os prestadores de 503 e for dores é | para se
daptar 3 mudangas € lugd d gem problk Inesperados.
- Flexibilidade e dade de ad. Bo sBo fund. is para lidar com imprevistos e garantir a
Mmmawm

Consideragdes finais

0 projeto "Viagem Familiar para Porto Seguro® foi concluido com &xito, atingindo seus objetivos e
proporcionando momentos inesquecivels para a familia envolvida. A realizagiio desta viagem reforgou a
importincia do planejamento, organizago e trabalho em equipe para o sucesso de um projeto.

Fonte: elaborada pelos autores
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O livro “GERENCIAMENTO DE PROJETOS: viajando com os principios e dominios
de desempenho do PMBOK 7” apresentou uma abordagem abrangente sobre a aplicagéo
dos principios e dominios de desempenho no gerenciamento de projetos da sétima edicao
do PMBOK.

Ao longo do texto destacou-se pontos fundamentais, como a definicdo de projetos,
o ciclo de vida, o gerenciamento de projetos, o PMBOK, os principios do gerenciamento de
projetos e os dominios de desempenho, abordando a relevancia de cada um deles para o
sucesso do projeto e enfatizando os artefatos produzidos em cada fase do ciclo de vida, o
que proporcionou uma visao clara e estruturada do processo de gerenciamento de projetos.

Por meio de uma revisao bibliogréafica e da apresentacao de um exemplo pratico de
gestao de projetos em uma viagem familiar, pode-se perceber a aderéncia dos conceitos
e técnicas de gerenciamento de projetos trazidos pela Gltima versdo PMBOK néao s6
ao ambiente corporativo, mas também aos projetos pessoais. A abordagem preditiva
representada pelo modelo em cascata, aplicado ao exemplo, mostrou-se adequada para
aplicagcdo no exemplo, vez que o empreendimento (viagem) apresenta requisitos bem
definidos. Restou claro que a associacdo do modelo com metodologias ageis é plenamente
viavel e recomendavel a depender das caracteristicas do projeto.

A utilizagcdo do Microsoft Excel ou qualquer outra planilha eletrénica como ferramenta
de apoio para producgéo de artefatos se mostrou eficiente. Para projetos de pequeno porte,
néo deixa nada a desejar aos softwares de gestéo de projetos de mercado utilizados em
grandes empreendimentos no ambiente profissional.

Os principios do PMBOK, que enfatizam a importancia de ser um administrador
diligente, respeitoso e atencioso, criar um ambiente colaborativo para a equipe de projeto,
envolver-se de fato com as partes interessadas, entre outros, foram destacados ao longo
do livro. Esses principios fundamentais fornecem diretrizes valiosas para o gerenciamento
eficaz de projetos, incentivando a exceléncia e o alcance dos melhores resultados.

O livro apresenta uma base teérica sélida para o entendimento e a aplicagdo do
gerenciamento de projetos. Com sua abordagem simples e direta, esta obra se torna um
recurso valioso para profissionais e estudantes da area. Destaca-se, outra vez, que este
material serve como base tebrica para sustentar outra obra, “MARINA PELO MUNDO: O
primeiro passo para viajar € planejar”. Com base nos conceitos apresentados neste livro,
a segunda obra fornecera orientagbes praticas para o planejamento e a execugdo uma
viagem internacional reforcando a importancia do gerenciamento eficiente e eficaz.

“GERENCIAMENTO DE PROJETOS: viajando com os principios e dominios de
desempenho do PMBOK 7” representa um valioso recurso teérico que capacita os leitores a
aplicarem os conceitos do PMBOK em seus projetos, sejam eles profissionais ou pessoais.
Ao compreender os principios e dominios de desempenho, os leitores estardo preparados
para enfrentar novos desafios na busca da Exceléncia no Gerenciamento de Projetos.

Consideragoes finais
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CRISTIANE GONCALVES DA SILVA: possui MBA em Logistica e Producéo
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recebeu seguro desemprego, mas sempre engajada na busca de novas
oportunidades e mais experiéncia. Ocupou diversas posigbes, dentre elas, seu
primeiro cargo de lideranga como supervisora de logistica, descobrindo sua paixao
por compartilhar saberes e desenvolver pessoas, e consequentemente alcancgar
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Neurolinguistica (PNL) interligada ao ambiente da Observacéo, Investigagéo e
Interpretagéo (PSICANALISE).
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