
Aula 9: O Domínio de Desempenho do 
Planejamento
Imagine que você está no comando de uma expedição para um território desconhecido. Você não sairia 
simplesmente andando sem rumo, certo? Precisaria de um mapa, uma bússola, uma ideia de quantos dias de 
comida levar, quem iria com você e como se comunicariam. O planejamento de um projeto não é diferente. Ele 
é a nossa bússola e nosso mapa, a atividade que transforma uma ideia abstrata em um caminho viável para a 
entrega de valor.

Nesta aula, vamos mergulhar no coração do Domínio de Desempenho do Planejamento, um dos oito pilares 
da nova abordagem do PMBOK 7. O objetivo aqui não é criar um plano rígido e imutável, mas sim desenvolver 
uma compreensão profunda e compartilhada do trabalho que precisa ser feito. Ao final destes 120 minutos, 
você será capaz de enxergar o planejamento não como um evento único, mas como um processo contínuo e 
adaptativo, essencial para navegar na complexidade dos projetos modernos.

Exploraremos juntos a natureza dinâmica do planejamento, desvendaremos as principais técnicas para 
estimar prazos e custos sem uma bola de cristal, e aprenderemos a construir os artefatos essenciais que 
guiarão a execução do projeto. Esta jornada nos preparará para transformar a incerteza em estratégia e a 
estratégia em resultados concretos, uma habilidade fundamental para qualquer profissional que almeja o 
sucesso.



O Coração Pulsante do Projeto: Por Que o 
Planejamento é Contínuo?
Você já montou um roteiro de viagem que precisou ser alterado 
no meio do caminho? Talvez uma chuva inesperada cancelou 
um passeio ou uma dica local revelou um destino imperdível 
que não estava nos planos. Se você simplesmente ignorasse a 
nova informação e seguisse o roteiro original à risca, 
provavelmente perderia uma grande oportunidade ou acabaria 
frustrado. Essa flexibilidade é a essência do planejamento de 
projetos na visão moderna.

Antigamente, muitos viam o plano do projeto como um 
documento de pedra, escrito no início e seguido cegamente até 
o fim. O PMBOK 7 nos convida a mudar essa perspectiva. 
Pense no planejamento como o sistema de GPS do seu carro. 
Você insere o destino, e ele calcula a melhor rota. Mas, se 
houver um acidente ou um congestionamento à frente, o que 
ele faz? Ele recalcula. O planejamento do projeto funciona da 
mesma forma: é um processo vivo, que respira e se adapta às 
condições em tempo real.

D  Insight Chave: Essa natureza iterativa e contínua significa que o ato de planejar acontece ao 
longo de todo o ciclo de vida do projeto. Em vez de uma fase inicial massiva, temos ciclos de 
planejamento, execução e feedback. Cada nova informação, cada risco identificado, cada mudança 
no mercado é um "alerta de trânsito" que nos permite recalcular a rota para continuar avançando 
eficientemente em direção à entrega de valor. É uma dança constante entre prever o futuro e 
responder ao presente.



A Natureza do Planejamento: Organizando 
o Futuro
Então, se o planejamento não é apenas criar um cronograma e um orçamento no início, o que ele realmente 
envolve? O Domínio de Desempenho do Planejamento consiste em organizar, elaborar e coordenar o trabalho 
necessário para entregar os resultados e o valor esperados do projeto. É o ato de pensar antes de fazer, mas 
de uma forma que habilite a ação, e não que a paralise.

Escopo
Definir o que será entregue e os limites do projeto

Orçamento
Estimar custos e recursos financeiros 
necessários

Cronograma
Sequenciar atividades e definir prazos

Recursos
Alocar pessoas, equipamentos e materiais

Imagine construir uma casa. Você não começaria a assentar tijolos aleatoriamente. Primeiro, você colaboraria 
com um arquiteto para criar uma planta (o escopo). Depois, com um engenheiro, estimaria quanto material 
seria necessário e quanto custaria (orçamento). Em seguida, definiria a sequência das atividades: fundação 
primeiro, depois paredes, telhado, e assim por diante (cronograma). Também decidiria de quantos pedreiros, 
eletricistas e pintores precisaria (recursos).

Cada uma dessas atividades é parte do domínio do planejamento. Elas estão interligadas como um 
ecossistema. Uma mudança no tamanho da casa (escopo) impactará diretamente a quantidade de material 
(orçamento), o tempo de construção (cronograma) e a equipe necessária (recursos). Por isso, o planejamento 
não é uma lista de tarefas isoladas, mas um conjunto de atividades interdependentes que, juntas, criam um 
caminho coerente para o sucesso. O objetivo final é a clareza: todos na equipe precisam entender o que 
precisa ser feito, por quê, quando e como.



Navegando na Névoa: A Arte e a Ciência 
da Estimativa
Uma das perguntas mais comuns e assustadoras que um gerente de projetos ouve é: "Quanto tempo vai levar 
e quanto vai custar?". Responder a isso no início de um projeto, quando a incerteza é alta, pode parecer um 
exercício de adivinhação. No entanto, o planejamento nos oferece ferramentas para transformar essa névoa 
de incerteza em estimativas razoáveis e úteis.

🍳 Receita Conhecida

Fazer uma estimativa não é firmar uma promessa 
inquebrável, mas sim criar uma projeção com base 
nas informações disponíveis. Pense na diferença 
entre cozinhar uma receita que você já fez dezenas 
de vezes e tentar um prato complexo pela primeira 
vez. No primeiro caso, sua estimativa de tempo e 
custo será muito precisa.

🧪 Experimento Novo

No segundo, haverá mais variáveis: você pode não 
encontrar um ingrediente, pode errar um passo, ou 
o tempo de forno pode variar.

Princípio Fundamental: O Domínio do Planejamento reconhece essa realidade e nos fornece 
diferentes "lentes" para estimar, dependendo do contexto. Não existe uma técnica única que sirva 
para todos os projetos. A escolha da abordagem correta é o primeiro passo para criar um plano 
realista, que sirva como um guia confiável em vez de uma fonte de frustração. Vamos explorar 
algumas das técnicas mais poderosas para navegar nesta névoa.



Estimando com Base no Passado: A 
Estimativa Análoga
01

Identificar Projeto Similar
Buscar experiências passadas com escopo e 
complexidade semelhantes

02

Coletar Dados Históricos
Reunir informações sobre duração, custos e recursos 
utilizados

03

Aplicar Julgamento de Especialistas
Ajustar a estimativa considerando diferenças entre os 
projetos

04

Gerar Estimativa Inicial
Produzir uma projeção rápida para o novo projeto

Imagine que um amigo pede sua ajuda para organizar uma festa de aniversário surpresa para 50 pessoas. 
Você nunca organizou uma festa exatamente igual, mas no ano passado, você ajudou a planejar um evento 
corporativo para 40 pessoas. Você se lembra que levou cerca de duas semanas para organizar tudo e custou 
um determinado valor. Usando essa experiência passada como referência, você pode dar ao seu amigo uma 
estimativa inicial. Isso, em essência, é a estimativa análoga.

Essa técnica utiliza dados e o conhecimento de projetos anteriores, que são semelhantes em escopo, 
tamanho ou complexidade, para estimar o projeto atual. É como um chef de cozinha que, sabendo quanto 
tempo leva para preparar um risoto para duas pessoas, consegue estimar o tempo para prepará-lo para 
quatro. É uma técnica rápida e de baixo custo, especialmente útil nas fases iniciais do projeto, quando pouca 
informação detalhada está disponível.



Estimativa Análoga: Vantagens e 
Limitações

✓ Vantagens
Rápida e de baixo custo

Útil nas fases iniciais do projeto

Aproveita experiência acumulada

Não requer informações detalhadas

⚠ Limitações
Precisão depende da similaridade

Requer dados históricos confiáveis

Subjetiva ao julgamento de especialistas

Pode ser imprecisa para projetos únicos

O grande desafio da estimativa análoga, no entanto, é o "análogo" no nome. A precisão depende inteiramente 
do grau de semelhança entre os projetos. Se o evento corporativo que você organizou era um simples 
coquetel e a festa de aniversário do seu amigo envolve uma banda ao vivo e decoração temática, sua 
estimativa inicial pode ser imprecisa. Portanto, essa técnica depende muito do julgamento de especialistas e 
da disponibilidade de dados históricos confiáveis. É um ótimo ponto de partida, mas raramente a palavra final.

Usando a Matemática a Nosso Favor: A Estimativa 
Paramétrica
Se a estimativa análoga é uma arte baseada em comparações holísticas, a estimativa paramétrica inclina-se 
mais para a ciência. Ela leva a ideia de usar dados históricos um passo adiante, identificando relações 
estatísticas entre variáveis históricas e outros parâmetros para calcular uma estimativa. Parece complexo? 
Vamos simplificar.

📊 Exemplo Prático: Pense em uma empresa de pintura profissional. Com base em centenas de 
trabalhos anteriores, eles sabem que, em média, um pintor consegue pintar 10 metros quadrados de 
parede por hora e que o custo de tinta e material é de R$ 20,00 por metro quadrado. Se um novo 
cliente pede um orçamento para pintar uma sala de 50 metros quadrados, a empresa não precisa 
"adivinhar". Ela pode usar um parâmetro: (50 m² / 10 m²/h) = 5 horas de trabalho. E o custo do 
material será: 50 m² * R$ 20,00/m² = R$ 1.000,00.

Essa abordagem é mais precisa que a análoga porque se baseia em unidades de medida escaláveis. É 
amplamente utilizada em setores como construção, manufatura e desenvolvimento de software (onde 
métricas como "custo por linha de código" ou "horas por funcionalidade" podem ser usadas). A sua eficácia, 
no entanto, depende da qualidade dos dados históricos e da aplicabilidade dos parâmetros ao projeto atual. 
Pintar uma parede lisa é diferente de pintar uma parede com textura, e o modelo paramétrico precisa levar 
essas variáveis em conta para ser verdadeiramente confiável.



Abraçando a Incerteza: A Estimativa de 
Três Pontos
Tanto a estimativa análoga quanto a paramétrica geralmente nos dão um número único. Mas a realidade do 
projeto raramente é tão preto no branco. E se o fornecedor de tinta atrasar a entrega? E se a equipe for mais 
produtiva do que o esperado? A estimativa de três pontos foi criada exatamente para lidar com essa 
incerteza, fornecendo um intervalo de resultados em vez de um único palpite.

Otimista (O)
O cenário "tudo deu certo". O 
melhor caso possível.

Mais Provável (MP)
A estimativa realista, 
considerando alguns 
problemas e oportunidades 
normais.

Pessimista (P)
A "Lei de Murphy" em ação. 
Se algo pode dar errado, dará. 
O pior cenário.

Exemplo Prático: Desenvolvimento de Módulo de Login

Otimista: 8 horas (se puder reutilizar código existente)

Pessimista: 24 horas (se a integração com o banco de dados for 
problemática)

Mais Provável: 14 horas

Em vez de usar apenas as 14 horas, podemos combinar esses pontos para 
entender melhor o risco. Uma fórmula comum, usada na técnica PERT, é a 
média ponderada:

(O + 4 ∗MP + P )/6

No nosso exemplo:

(8 + 4 ∗ 14 + 24)/6 =
14, 67horas

A beleza dessa abordagem é que ela reconhece a incerteza e a torna parte explícita do plano, promovendo 
conversas mais realistas sobre riscos e prazos.



Técnicas de Estimativa: Um Olhar 
Comparativo
Após explorarmos narrativamente as nuances de cada técnica de estimativa, um quadro pode nos ajudar a 
consolidar as diferenças e saber quando usar cada "ferramenta" da nossa caixa.

Técnica Âmbito/Aplicação Base/Origem Exemplo Prático

Análoga Fases iniciais, pouca 
informação

Julgamento de 
especialistas, dados 
de projetos similares

"O último aplicativo que 
fizemos levou 6 meses, este 
deve levar algo parecido."

Paramétrica Atividades repetitivas 
e escaláveis

Relações estatísticas, 
dados históricos 
detalhados

"A R$ 5 por metro, asfaltar 
10 km de estrada custará R$ 
50.000."

Três Pontos Atividades com alta 
incerteza

Análise de cenários 
(otimista, pessimista, 
provável)

"A migração do servidor 
pode levar de 2 dias (ótimo) 
a 7 dias (péssimo)."

💡 Dica Profissional: Lembre-se, essas técnicas não são mutuamente exclusivas. Em um grande 
projeto, você pode usar a estimativa análoga para ter uma ideia geral, a paramétrica para as partes 
bem definidas do trabalho e a de três pontos para as atividades mais arriscadas e inovadoras.



Construindo o Mapa: O Que é o Escopo e a 
EAP?
Agora que temos uma ideia de como estimar, precisamos definir claramente o que estamos estimando. Sem 
uma definição clara do trabalho, qualquer estimativa é um tiro no escuro. É aqui que entra a definição do 
escopo do projeto, que é a soma de todos os produtos, serviços e resultados que o projeto irá fornecer. Ele 
traça a fronteira, dizendo o que está dentro e o que está fora do projeto.

A Estrutura Analítica do Projeto (EAP)

Mas como podemos ter certeza de que não esquecemos nada? A principal ferramenta para isso é a Estrutura 
Analítica do Projeto (EAP), ou Work Breakdown Structure (WBS). Pense na EAP como o índice de um livro ou 
a árvore genealógica de uma família. Ela pega o resultado final do projeto (a entrega principal) e o decompõe 
hierarquicamente em partes menores e mais gerenciáveis.

Lançar um novo Podcast
Nível superior: o podcast em si

Desenvolvimento do Conteúdo
Segundo nível de decomposição

Produção do Áudio
Gravação, edição e publicação

Marketing de Lançamento
Divulgação e promoção

Por exemplo, se o projeto é "Lançar um novo Podcast", a EAP não seria uma lista de tarefas. O nível superior 
seria o podcast em si. O próximo nível poderia ser decomposto em "Desenvolvimento do Conteúdo", 
"Produção do Áudio" e "Marketing de Lançamento". Cada um desses itens é então decomposto ainda mais. 
"Produção do Áudio" se tornaria "Gravação dos Episódios", "Edição e Mixagem" e "Publicação nas 
Plataformas". Continuamos essa decomposição até chegarmos a pacotes de trabalho que são pequenos o 
suficiente para serem facilmente estimados, agendados e atribuídos a alguém da equipe. A EAP garante que 
todo o escopo seja coberto, sem deixar pontas soltas.



Colocando o Mapa no Tempo: O 
Desenvolvimento do Cronograma
Com a EAP em mãos, nós sabemos "o que" precisa ser 
feito. A próxima pergunta lógica é "quando?". O 
desenvolvimento do cronograma é o processo que pega 
os pacotes de trabalho da EAP e os organiza em uma 
sequência lógica ao longo do tempo. É aqui que o plano 
começa a ganhar uma dimensão temporal.

A criação de um cronograma é como montar um quebra-
cabeça gigante. Primeiro, você identifica todas as peças 
(as atividades). Depois, você precisa entender como elas 
se encaixam. Algumas atividades só podem começar 
depois que outras terminam (você não pode pintar as 
paredes antes de construí-las). Outras podem acontecer 
em paralelo. Esse processo de definir as dependências 
entre as atividades é crucial.

Identificar Atividades
Listar todas as tarefas necessárias

Definir Dependências
Estabelecer relações entre atividades

Estimar Durações
Aplicar técnicas de estimativa

Montar o Cronograma
Criar linha do tempo visual

Uma vez que as atividades e suas dependências são definidas, e já temos as estimativas de duração para 
cada uma, podemos usar várias ferramentas e técnicas para montar o cronograma. A mais conhecida 
visualmente é o Gráfico de Gantt, que mostra as atividades como barras em uma linha do tempo. Ele nos 
ajuda a visualizar a duração do projeto, identificar o caminho crítico (a sequência de tarefas que determina a 
data de término mais cedo do projeto) e monitorar o progresso em relação ao plano. O cronograma se torna a 
nossa régua para medir o avanço do projeto.

O Combustível do Projeto: Definindo o Orçamento e a 
Linha de Base de Custos
Já sabemos o que fazer (escopo) e quando fazer (cronograma). Agora, a pergunta de um milhão de dólares, 
literalmente, é: "quanto vai custar?". O planejamento do orçamento envolve agregar os custos estimados de 
todas as atividades individuais para estabelecer um custo total autorizado, que chamamos de linha de base 
de custos.



Linha de Base de Custos: O Orçamento em 
Ação
Pense nisso como o planejamento financeiro de uma longa viagem. Você não estima apenas o custo da 
passagem aérea. Você soma o custo da hospedagem, alimentação, transporte local, passeios e ainda 
adiciona uma quantia extra para emergências. No projeto, é a mesma coisa. Somamos os custos de mão de 
obra (equipe), materiais, equipamentos, contratos e quaisquer outros custos diretos e indiretos.

💼 Mão de Obra
Custos com a equipe do projeto e especialistas

🔧 Materiais
Insumos e recursos físicos necessários

🖥️ Equipamentos
Ferramentas, máquinas e tecnologia

📄 Contratos
Serviços terceirizados e fornecedores

O resultado final é a linha de base de custos, que é o orçamento aprovado ao longo do tempo. Ela não é 
apenas um número final, mas uma curva em "S" que mostra como os fundos devem ser gastos ao longo do 
ciclo de vida do projeto. Essa linha de base se torna a referência contra a qual o desempenho real dos custos 
do projeto será medido. Se começarmos a gastar mais rápido do que o planejado, a linha de base nos alertará 
para que possamos tomar ações corretivas antes que o "combustível" do projeto acabe no meio do caminho.

Montando a Orquestra: Planejamento de Recursos, 
Aquisições e Comunicação
Um projeto não é executado por cronogramas e orçamentos, mas por pessoas. Ter o plano técnico perfeito é 
inútil sem a equipe certa para executá-lo. O planejamento de recursos foca em identificar e alocar todos os 
recursos necessários: pessoas (com as habilidades certas), equipamentos, instalações e materiais. É como 
um maestro que escolhe os músicos certos para cada instrumento para garantir que a sinfonia seja executada 
com perfeição.



Planejamento Integrado: Recursos, 
Aquisições e Comunicação

👥 Recursos
Identificar habilidades 
necessárias

Alocar pessoas e 
equipamentos

Otimizar uso de recursos

Gerenciar disponibilidade

🤝 Aquisições
Decidir fazer ou comprar

Selecionar fornecedores

Negociar contratos

Gerenciar parcerias

📢 Comunicação
Definir quem precisa de 
informação

Estabelecer frequência

Escolher canais adequados

Manter alinhamento

Às vezes, a equipe interna não possui todas as habilidades ou recursos necessários. É aí que entra o 
planejamento das aquisições. Este processo envolve decidir se devemos comprar ou fazer certos 
componentes do projeto e, se decidirmos comprar, envolve todo o processo de seleção de fornecedores, 
negociação de contratos e gerenciamento dessas relações. É a decisão entre construir uma casa do zero com 
sua própria equipe ou contratar uma construtora especializada.

🎼 Analogia da Orquestra: E como garantimos que todos esses músicos e parceiros toquem em 
harmonia? Através de um sólido planejamento da comunicação. Este aspecto crucial define quem 
precisa de qual informação, quando, como ela será entregue e por quem. Um plano de comunicação 
claro evita mal-entendidos, mantém as partes interessadas engajadas e alinhadas, e garante que a 
informação certa chegue à pessoa certa no momento certo, evitando ruídos e garantindo que a 
"orquestra" do projeto funcione como um todo coeso.



A Caixa de Ferramentas do Planejador: 
Modelos, Métodos e Artefatos
Ao longo desta aula, mencionamos vários "produtos" do planejamento, como a EAP, o cronograma e a linha 
de base de custos. O PMBOK 7 agrupa esses e muitos outros itens sob o guarda-chuva de Modelos, Métodos 
e Artefatos. É fundamental entender que esta não é uma lista de documentos obrigatórios para todos os 
projetos, mas sim uma "caixa de ferramentas" à disposição do gerente de projetos.

Seleção Inteligente
Escolha as ferramentas certas 
para cada contexto

Projetos Ágeis
Backlog, Kanban, Daily Scrums

Projetos Preditivos
EAP, Gantt, Análise de Valor 
Agregado

Pense em um mestre marceneiro. Ele possui dezenas de ferramentas, mas não usa todas para fazer uma 
simples cadeira. Ele seleciona o serrote certo, o martelo certo e a lixa certa para o trabalho em questão. Da 
mesma forma, um gerente de projetos deve adaptar (tailoring) sua abordagem, selecionando os modelos, 
métodos e artefatos que agregam mais valor ao seu projeto específico.

Um projeto pequeno e ágil pode se beneficiar de um backlog de produto e kanban boards (artefatos), usando 
reuniões diárias (daily scrums) como seu principal método de comunicação. Já um grande projeto de 
engenharia pode precisar de uma EAP detalhada, um cronograma em Gráfico de Gantt e um plano de 
gerenciamento de riscos formal (artefatos), usando métodos de análise de valor agregado para medição. A 
beleza da abordagem do PMBOK 7 está em capacitar o profissional a fazer escolhas inteligentes, em vez de 
seguir uma receita de bolo.



O Planejamento em Ambientes Preditivos, 
Ágeis e Híbridos
Uma das mudanças mais significativas no gerenciamento de projetos é o reconhecimento de que não existe 
uma única maneira "certa" de gerenciar todos os projetos. O contexto é rei. O planejamento, portanto, assume 
formas muito diferentes dependendo da abordagem de desenvolvimento escolhida: preditiva, ágil ou híbrida.

🏗️ Abordagem 
Preditiva (Cascata)
Em uma abordagem preditiva 
(ou cascata), como na 
construção de uma ponte, o 
escopo, o tempo e o custo 
são definidos com o máximo 
de detalhes possível no 
início. O planejamento é uma 
fase inicial e intensiva, e o 
objetivo é minimizar as 
mudanças para seguir o 
plano detalhado. É como ter 
um mapa de viagem 
completo, com todas as 
estradas e paradas definidas 
antes de sair de casa.

Planejamento detalhado 
inicial

Escopo fixo e bem 
definido

Mudanças minimizadas

Ideal para projetos com 
requisitos estáveis

🚀 Abordagem Ágil
Já em uma abordagem ágil, 
usada no desenvolvimento de 
um novo software, por 
exemplo, o escopo é 
intencionalmente deixado 
flexível para que a equipe 
possa responder às 
mudanças e ao feedback do 
cliente. O planejamento 
acontece em ciclos curtos e 
repetitivos (iterações ou 
sprints). A equipe planeja em 
detalhes apenas o trabalho 
para as próximas duas 
semanas. É como navegar 
usando uma bússola e um 
destino final, mas decidindo a 
rota exata a cada poucos 
quilômetros, com base no 
terreno que se apresenta.

Planejamento em ciclos 
curtos

Escopo flexível e 
adaptável

Resposta rápida a 
mudanças

Ideal para ambientes de 
alta incerteza

🔄 Abordagem 
Híbrida
As abordagens híbridas 
combinam elementos de 
ambas. Podemos ter um 
planejamento inicial de alto 
nível (preditivo) para o 
projeto como um todo, mas 
usar ciclos ágeis para 
desenvolver os 
componentes. É o melhor dos 
dois mundos, adaptado para 
projetos complexos onde 
alguns elementos são bem 
conhecidos e outros são 
incertos.

Combina preditivo e ágil

Planejamento de alto nível 
+ ciclos iterativos

Flexibilidade onde 
necessário

Ideal para projetos 
complexos e mistos



O Sistema de Entrega de Valor e o Papel do 
Planejamento

Por que planejamos?
A resposta, na visão do PMBOK 7, é simples e poderosa: 
para viabilizar a entrega de valor. Todo projeto existe 
dentro de um sistema maior, o Sistema de Entrega de 
Valor da organização. Ele é o conjunto de atividades 
estratégicas que a empresa realiza para cumprir seus 
objetivos de negócio. Os projetos são os motores que 
impulsionam esse sistema.

Estratégia Organizacional
Objetivos de negócio de longo prazo

Planejamento do Projeto
Tradução da estratégia em ações

Execução Tática
Realização do trabalho planejado

Entrega de Valor
Resultados alinhados aos objetivos

O planejamento, portanto, não é um exercício acadêmico de criar documentos. É a ponte que conecta a 
estratégia da organização com a execução tática do projeto. Um bom plano garante que o trabalho do projeto 
esteja diretamente alinhado com os objetivos de negócio que o justificaram. Ele responde à pergunta: "Como 
este projeto contribui para a estratégia geral da empresa?".

D  Exemplo Prático: Imagine uma empresa de tecnologia cuja estratégia é se tornar líder em 
inteligência artificial. Um projeto para desenvolver um novo chatbot com IA se encaixa perfeitamente 
nessa estratégia. O planejamento desse projeto (definir funcionalidades, prazos, custos) é o que 
torna essa visão estratégica tangível e executável. Sem um planejamento eficaz, a estratégia 
permanece apenas uma ideia no papel. O plano é o roteiro que guia a equipe para construir algo que 
não apenas "funciona", mas que entrega o valor estratégico pretendido.



Os 12 Princípios e sua Conexão com o 
Planejamento
O PMBOK 7 é construído sobre 12 Princípios de Gerenciamento de Projetos. O Domínio do Planejamento não 
existe no vácuo; ele é a manifestação prática de muitos desses princípios. Entender essa conexão aprofunda 
nossa compreensão sobre o "porquê" por trás do "como" planejamos.

Adapte com base no contexto
Escolha entre abordagens preditivas, ágeis ou 
híbridas conforme a natureza do projeto

Navegue pela complexidade
Use EAP para decompor, estimativa de três 
pontos para quantificar incerteza

Engaje as partes interessadas
Planejamento colaborativo garante alinhamento e 
comprometimento

Foque no valor
Todo plano deve estar alinhado à entrega de 
valor estratégico

Por exemplo, o princípio "Adapte com base no contexto" está no cerne da escolha entre abordagens 
preditivas, ágeis ou híbridas. O planejamento deve ser moldado pela natureza única do projeto, da equipe e do 
ambiente. Não existe um tamanho único para todos.

O princípio "Navegue pela complexidade" é diretamente abordado pelo planejamento. Técnicas como a EAP 
nos ajudam a decompor a complexidade em partes gerenciáveis. A estimativa de três pontos nos ajuda a 
quantificar e planejar a incerteza, que é uma forma de complexidade. O planejamento é nossa principal 
ferramenta para trazer ordem e clareza a sistemas complexos. Cada decisão de planejamento é uma 
oportunidade de aplicar esses princípios fundamentais e guiar o projeto com sabedoria e propósito.



O elo com a Plataforma PMIstandards+™

Aprendizagem Contínua
O mundo do gerenciamento de projetos evolui rapidamente. 
Novas técnicas, ferramentas e abordagens surgem 
constantemente. O Guia PMBOK, mesmo em sua versão mais 
recente, é um retrato de um momento no tempo. Como um 
profissional pode se manter atualizado com essa evolução 
contínua?

É aqui que o PMIstandards+™ entra em cena. Pense nesta 
plataforma digital como uma extensão viva e dinâmica do Guia 
PMBOK. Enquanto o guia nos dá os fundamentos, os princípios 
e os domínios, o PMIstandards+™ oferece um vasto repositório 
de conteúdo prático e atualizado: artigos, vídeos, modelos e 
estudos de caso que mostram como aplicar esses conceitos no 
mundo real.

Modelos Práticos
Exemplos de EAPs para diferentes tipos de 
projetos que você pode baixar e adaptar

Artigos Especializados
Melhores práticas e insights de especialistas 
sobre técnicas de planejamento

Estudos de Caso
Exemplos reais de como organizações 
aplicam o planejamento com sucesso

Conteúdo Multimídia
Vídeos e tutoriais para aprendizagem visual e 
prática

Se no Domínio do Planejamento aprendemos sobre a EAP, na plataforma você pode encontrar exemplos de 
EAPs para diferentes tipos de projetos, artigos sobre as melhores práticas para criá-las e modelos que você 
pode baixar e adaptar. Ela é uma ponte essencial entre a teoria do guia e a prática do dia a dia, um recurso 
inestimável para a aprendizagem contínua e para encontrar soluções para os desafios específicos que você 
enfrenta em seus projetos. Mencionar e conhecer essa ferramenta é um diferencial para o gerente de projetos 
moderno.



Desafios Comuns no Planejamento (E 
Como Superá-los)
Mesmo com as melhores ferramentas e técnicas, o planejamento pode ser um campo minado de desafios. 
Reconhecê-los é o primeiro passo para superá-los. Um dos maiores vilões é o otimismo excessivo, também 
conhecido como "wishful thinking". As equipes, sob pressão ou por entusiasmo, tendem a criar estimativas 
excessivamente otimistas, ignorando riscos potenciais.

Otimismo Excessivo
Problema: Estimativas irrealistas que ignoram 
riscos

Solução: Use estimativa de três pontos e 
sessões de identificação de riscos

Planejamento Inadequado das Partes 
Interessadas
Problema: Plano tecnicamente perfeito mas sem 
alinhamento com stakeholders

Solução: Faça do planejamento uma atividade 
colaborativa desde o início

Planos Rígidos Demais
Problema: Resistência a mudanças necessárias 
durante a execução

Solução: Adote mentalidade iterativa e revise o 
plano regularmente

Excesso de Documentação
Problema: Criar artefatos que ninguém usa ou 
mantém atualizados

Solução: Adapte (tailoring) e crie apenas o que 
agrega valor

Outro desafio é o planejamento inadequado das partes interessadas. Um plano pode ser tecnicamente 
perfeito, mas se não levar em conta as expectativas e o engajamento das pessoas-chave (clientes, 
patrocinadores, usuários), ele está fadado ao fracasso. A comunicação e o alinhamento são tão importantes 
quanto o cronograma.

🎯 Mudança de Mentalidade: A solução para muitos desses desafios reside em uma mudança de 
mentalidade, alinhada aos princípios do PMBOK 7. Para combater o otimismo, use técnicas como a 
estimativa de três pontos e realize sessões de identificação de riscos com a equipe. Para garantir o 
alinhamento, faça do planejamento uma atividade colaborativa, envolvendo as partes interessadas 
desde o início. O planejamento não é uma tarefa solitária do gerente de projetos, mas um esporte de 
equipe. Um plano construído em conjunto tem muito mais chances de ser realista, aceito e, por fim, 
bem-sucedido.



Artefatos de Planejamento em Ação: Um 
Mini-Caso
Projeto: Primeira Conferência Anual de Marketing 
Digital
Vamos concretizar tudo o que vimos. Imagine o projeto "Organizar a Primeira Conferência Anual de Marketing 
Digital da Empresa". Como os artefatos de planejamento se manifestariam?

01

Criar a EAP
Nível superior: A Conferência. Segundo nível: "Local e 
Logística", "Conteúdo e Palestrantes", "Marketing e 
Inscrições"

02

Decompor Pacotes de Trabalho
"Conteúdo e Palestrantes" → "Definir Temas", 
"Convidar Palestrantes", "Coletar Apresentações"

03

Estimar e Sequenciar
Estimar duração e custo de cada pacote. Identificar 
dependências (ex: "Convidar Palestrantes" depende 
de "Definir Temas")

04

Montar Cronograma
Criar Gráfico de Gantt mostrando todas as atividades 
na linha do tempo

05

Estabelecer Linha de Base de Custos
Somar custos estimados distribuídos ao longo do 
cronograma

06

Definir Plano de Comunicação
Reuniões semanais para equipe interna, relatórios 
mensais para diretoria

Primeiro, a equipe criaria uma EAP. O nível superior seria a conferência. O segundo nível teria "Local e 
Logística", "Conteúdo e Palestrantes" e "Marketing e Inscrições". "Conteúdo e Palestrantes" seria 
decomposto em "Definir Temas", "Convidar Palestrantes" e "Coletar Apresentações".

Com a EAP, eles estimariam a duração e o custo de cada pacote de trabalho. Em seguida, montariam um 
cronograma (Gráfico de Gantt), mostrando que "Convidar Palestrantes" depende de "Definir Temas". A soma 
dos custos estimados, distribuída ao longo desse cronograma, formaria a linha de base de custos.

Um plano de comunicação definiria reuniões semanais de status para a equipe interna e relatórios mensais 
para a diretoria. Todos esses artefatos, juntos, formam um guia coeso que transforma a ideia da conferência 
em um plano de ação claro e gerenciável para toda a equipe. Eles não são apenas documentos; são 
ferramentas de alinhamento e guias para a ação.

Síntese do Domínio do Planejamento
Chegamos ao final da nossa exploração sobre o Domínio de Desempenho do Planejamento. Vimos que 
planejar é muito mais do que preencher um cronograma. É um processo dinâmico, colaborativo e contínuo 
que dá forma e direção ao trabalho do projeto. É a atividade que traduz a estratégia em execução e a 
incerteza em um plano navegável.



Síntese e Consolidação do Aprendizado

Revisitamos a ideia fundamental de que o planejamento é iterativo, recalculando a rota sempre que novas 
informações surgem, assim como um GPS. Desvendamos as principais técnicas de estimativa – análoga, 
paramétrica e de três pontos – não como bolas de cristal, mas como ferramentas lógicas para lidar com a 
incerteza. E entendemos como artefatos essenciais como a EAP, o cronograma e a linha de base de custos se 
conectam para formar um guia coeso para a equipe.

O mais importante é a mudança de paradigma proposta pelo PMBOK 7: o planejamento serve à entrega de 
valor. Ele deve ser adaptado ao contexto, seja ele preditivo, ágil ou híbrido, e sempre alinhado aos princípios 
fundamentais do gerenciamento de projetos. Com essa visão, você está pronto para transformar qualquer 
ideia em um plano de sucesso.

Consolidação e Próximos Passos
Em Prática: O que você pode aplicar amanhã?

Estimativa de Três 
Pontos no Dia a Dia
Ao iniciar uma nova tarefa, 
mesmo que pequena, 
pergunte-se: "Qual é o 
cenário otimista, o 
pessimista e o mais 
provável?" para estimar seu 
tempo.

Mini-EAP para 
Clareza
Antes de começar um 
trabalho em equipe, 
desenhe uma mini-EAP em 
um quadro branco para 
garantir que todos 
entendam o escopo.

Visualize 
Dependências
Transforme sua próxima 
lista de tarefas em um mini-
Gantt, pensando nas 
dependências entre elas.

Planejamento Iterativo
Recalcular a rota sempre que 

novas informações surgem

Técnicas de Estimativa
Análoga, paramétrica e três 
pontos como ferramentas 
lógicas

Artefatos Essenciais
EAP, cronograma e linha de 
base de custos conectados

Foco no Valor
Alinhamento com a estratégia 
organizacional

Adaptação ao Contexto
Preditivo, ágil ou híbrido 

conforme necessário



Autoavaliação
Teste seus conhecimentos

1

Nível Fácil - Concurso
De acordo com os conceitos do Guia PMBOK 7ª Edição, o Domínio de Desempenho do 
Planejamento é melhor descrito como:

A) Uma fase inicial do projeto que cria um plano detalhado e imutável.
B) Um conjunto de processos para criar exclusivamente o cronograma e o orçamento.
C) A atividade de documentar os requisitos do cliente de forma exaustiva.
D) O conjunto de atividades contínuas e iterativas para organizar e coordenar o trabalho do 
projeto.

2

Nível Médio
Um gerente de projetos precisa estimar o custo para desenvolver um website de e-commerce. 
Ele possui dados detalhados de projetos anteriores, como o custo por página e o custo por 
funcionalidade de pagamento. Qual técnica de estimativa seria a mais apropriada e precisa neste 
caso?

A) Estimativa Análoga
B) Estimativa Paramétrica
C) Estimativa de Três Pontos
D) Brainstorming com a equipe

3

Nível Difícil
Em um projeto que utiliza uma abordagem ágil, o planejamento é caracterizado por:

A) Um planejamento inicial detalhado de todo o escopo do projeto (Big Design Upfront).
B) Ausência de planejamento, pois a equipe responde apenas às mudanças.
C) Planejamento em ondas sucessivas (rolling wave), detalhando o trabalho em ciclos curtos e 
iterativos.
D) Um plano de comunicação formal como o artefato de planejamento mais importante.

4

Nível Médio - Concurso
A Estrutura Analítica do Projeto (EAP) é um artefato crucial do planejamento. Sua principal 
finalidade é:

A) Listar todas as atividades do cronograma em ordem cronológica.
B) Decompor hierarquicamente o escopo total do projeto em entregas menores e gerenciáveis.
C) Identificar todos os riscos do projeto e seus respectivos planos de resposta.
D) Atribuir responsabilidades a cada membro da equipe do projeto.

5
Questão Discursiva
Explique com suas palavras por que o PMBOK 7 descreve o planejamento como um "domínio de 
desempenho" contínuo, em vez de uma "fase" inicial do projeto.

📋 Gabarito

Resposta: D1.

Resposta: B2.

Resposta: C3.

Resposta: B4.

💭 Resposta Esperada (Discursiva)

O PMBOK 7 o trata como um domínio contínuo 
porque o planejamento não é um evento único, mas 
uma atividade que ocorre ao longo de todo o 
projeto. Em ambientes complexos, novas 
informações surgem constantemente, exigindo que 
o plano seja adaptado (recalculado) para garantir 
que o projeto continue no caminho certo para 
entregar valor, refletindo uma natureza iterativa e 
não linear.



Conexão com a Próxima Aula

Da Teoria à Prática
Agora que dominamos como planejar o trabalho, é hora 
de colocar a mão na massa. Na Aula 10 – Domínio de 
Desempenho do Trabalho do Projeto, veremos como o 
plano se transforma em ação, explorando os processos 
de execução, gerenciamento do conhecimento e garantia 
da qualidade.

�  Recursos Adicionais

Guia PMBOK® – Sétima Edição
A fonte primária para aprofundar em todos os 8 
domínios de desempenho.

Plataforma PMIstandards+™
Explore exemplos práticos, artigos e modelos 
relacionados ao planejamento.

NOTA IMPORTANTE: As informações e práticas de gerenciamento de projetos desta aula estão 
alinhadas ao Guia PMBOK 7ª Edição e atualizadas até 2025. Consulte sempre as publicações oficiais 
do PMI para as informações mais recentes.


