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19 ferramentas
paraoescopo
que cresce sem
pedirlicenca.

O caminho completo entre a abertura do projeto e o encerramento:
iniciacao, planejamento, execuc¢ao, monitoramento e encerramento,
com as ferramentas preenchidas num case real de implantacao de ERP

numa rede de farmacias.
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@1 / ANTES DE ABRIR A PRIMEIRA FERRAMENTA

Para que serve este kit

Este kit ndo substitui um software de gestao de projetos nem uma certificagcdo em PMBOK ou
metodologia agil. Ele organiza a sequéncia de documentos que todo projeto de porte precisa
produzir para ndo perder o controle do préprio escopo: o que foi combinado, o que pode
dar errado, quem decide, quanto custa e o que realmente aconteceu.

E para quem gerencia um projeto que ja tem orcamento aprovado e prazo definido, e sente
que o escopo cresce sem ninguém decidir formalmente. As 19 ferramentas cobrem as 5
fases do ciclo de vida do projeto, da abertura ao encerramento: Iniciagdo, Planejamento,
Execucao, Monitoramento e Encerramento.

O queokité, eoqueelenaoé

0 KIT E 0 KIT NAO E

Método Uma sequéncia testada de documentos, cada um com
uma ferramenta

Uma certificagdo em PMBOK, PRINCE2 ou
metodologia agil

Ferramenta Modelo pronto para preencher, em PDF ou em planilha Um software de gestdo de projetos ja

com férmula configurado

Case Um projeto real de implantacdo de ERP, com nimero que  Um exemplo genérico sem consequéncia pratica
fecha

Ensino O guia que vocé estd lendo, pratico e direto ao ponto Um curso completo de gerenciamento de

projetos

PARA QUEM ESTE KIT FOI FEITO

QUANDO ESTE KIT RESOLVE

Gerente de projeto ou PMO .
Quando o projeto tem escopo, prazo e orgcamento

Ja abre o projeto e monta cronograma, mas falta a aprovados, e falta o rito que impede o escopo de

disciplina de controle de mudancas e indicadores de
governanca, ndo s6 de execugdo.

crescer sem controle. Aprofundar cada fase é o papel
da Formacdo em Gestdo de Projetos, na se¢do 08.

. . . UANDO ESTE KIT NAO E A FERRAMENTA CERTA
Patrocinador ou diretoria Q

Aprova escopo e orcamento uma vez, e precisa de Quando falta o essencial de gestdo de projetos em dia:

um jeito de saber quando uma solicitacdo nova esta
saindo do combinado.

Consultor que implanta projeto em cliente

Precisa de um conjunto padronizado de documentos,
replicavel de projeto em projeto, que sustente prazo
e custo diante de mudanca de escopo.

nenhuma ferramenta deste kit substitui a disciplina
basica de reuniao de status e comunicagdo com o
time. E quando o projeto pede um software de gestao
com automacao de fluxo de aprovagdo, o caminho
passa pela Formagdo em Gestao de Projetos, secdo
08, ndo por este guia.

voitto



FASE - INICIACAO
Iniciacao

Iel - IG2 - IOB3

A folha que fixa o que foi combinado antes de qualquer trabalho comecar: escopo, prazo, orgamento e

critério de sucesso, assinados pelo patrocinador. E contra este ponto de partida que todo desvio futuro se

mede.

FERRAMENTAS DESTA FASE

101 Termo de Abertura do Projeto  poF

ENTREGA Objetivo, escopo, prazo, orcamento e critério de sucesso do projeto, numa pagina s6, com o patrocinador
nomeado.

ERRO coMUM Escrever o objetivo em termos vagos, sem um critério de sucesso mensuravel que diga quando o projeto
termina.

102 Matriz de Stakeholders  PoF
ENTREGA Quem decide, quem executa e quem sé precisa ser informado, cada um com poder, interesse e estratégia de
engajamento.

ERRO covumM Classificar todo mundo como 'gerenciar de perto', o que dilui a atencdo de quem realmente decide
escopo e orcamento.

103 Analise de Viabilidade

ENTREGA Cinco dimensdes de viabilidade, cada uma com peso, nota e evidéncia, fechando numa nota total que
autoriza abrir o projeto.

ERRO COMUM Atribuir nota alta sem evidéncia, ou deixar os pesos nao somarem 100%, o que invalida a régua de
decisédo.

PERGUNTAS QUE A FASE RESPONDE

N . ARMADILHA DA FASE
> O escopo, o prazo e o orgamento estdo escritos,

com data e assinatura de quem patrocina? Abrir o projeto sem um critério de sucesso

. i mensurdvel. Sem ele, ndo existe uma régua contra a
> Quem decide mudanca de escopo, e quem sé

precisa ser Informado dela? qual medir atraso, estouro de orcamento ou mudanca
i i :

de escopo mais adiante -- sé a impressao de que o
> A analise de viabilidade aponta alguma dimensé&o projeto 'esta indo bem'.
abaixo da régua de aprovagdo?

voitto 4



FASE - PLANEJAMENTO (ESCOPO E CRONOGRAMA)

Planejamento (Escopo E Cronograma)

PO4 - PO5 - PB6

A traducdo do termo de abertura em pacotes de trabalho e datas: o que fazer, na ordem certa, com dono e

prazo. E a base sobre a qual riscos, papéis e orcamento (préxima pagina) se apoiam.

FERRAMENTAS DESTA FASE

PO4 EAP - Estrutura Analitica do Projeto  PDF

ENTREGA Pacotes de trabalho que decompdem o escopo, com dono por pacote.

ERRO coMUM Incluir pacote fora do termo de abertura, abrindo espaco para o escopo crescer sem controle.

P05 Dicionarioda EAP  rpor

ENTREGA Critério de aceite, responsavel, duragdo e dependéncia de cada pacote da EAP.

ERRO covMuM Descrever o pacote sem critério de aceite verificavel, o que torna impossivel dizer se esta pronto.

P06 Cronograma com Marcos

ENTREGA As datas planejadas de cada marco, contra uma unica data de inicio do projeto.

ERRO coMUM Mudar a data planejada sem passar pelo controle de mudancas, apagando o baseline.

PERGUNTAS QUE A FASE RESPONDE

s . ARMADILHA DA FASE
> Todo pacote da EAP tem dono, critério de aceite e

estd dentro do escopo aprovado? Tratar a EAP como lista de tarefas em vez de

. . . decomposi¢do do escopo aprovado: pacote que entra
> As datas planejadas dos marcos vém de uma unica

sem estar no termo de abertura ja é escopo crescendo
data de inicio, ou foram digitadas soltas?

sem controle, antes mesmo da execug¢do comecar.
> Que pacote depende de qual, e essa dependéncia
esta registrada, ndo sé na cabeca de alguém?

voitto 5



FASE - PLANEJAMENTO (RISCOS, PAPEIS E RECURSOS)

Planejamento (Riscos, Papéis E Recursos)

Pe7 - PG8 - PO9 - P10

O que pode dar errado, quem decide o qué, quanto custa e como se comunica. E aqui que o controle de

mudancas é definido por escrito, antes de precisar ser usado de verdade.

FERRAMENTAS DESTA FASE

PO7 Matriz de Riscos

ENTREGA Cada risco com probabilidade, impacto, score calculado e classificagdo, mais resposta e dono.

ERRO COMUM Mapear o risco ALTO com resposta planejada e nunca cobrar essa resposta quando ele se materializa.

P8 Matriz RACI

ENTREGA Quem executa, responde, é consultado e é informado, com o Accountable Unico conferido por férmula.

ERRO coMuM Deixar uma atividade sem nenhum Accountable, ou com mais de um, diluindo a decisdo.

PO9 Orcamento do Projeto

ENTREGA O orgcamento aprovado por categoria, incluindo a contingéncia, batendo com o termo de abertura.

ERRO coMuM Tratar a contingéncia como fundo livre para financiar mudancga de escopo fora do rito.

P10 Plano de Comunicacao PoF

ENTREGA Quem recebe qual informacgdo, por qual canal e com que frequéncia, com o escalonamento.

ERRO coMUM Deixar a decisdo de escopo circular fora do canal formal, por e-mail direto ou pedido informal.

PERGUNTAS QUE A FASE RESPONDE

. ) ARMADILHA DA FASE
> Orisco de escopo crescer sem controle estd

mapeado, com resposta planejada e dono? Escrever a matriz de riscos e o plano de comunicagdo

. como exercicio de papel, sem tratar os dois como o
> Toda atividade da RACI tem exatamente 1

Accountable. nem zero nem mais de um? mecanismo que vai, de fato, barrar a mudanca de
. ?

escopo informal mais adiante.
> Existe um canal formal uUnico para decidir mudanca
de escopo, conhecido por todos?

voitto 6



FASE - EXECUCAOD

Execucao

E11 - E12

O rito que decide o que entra e o que fica de fora enquanto o projeto roda. Toda decisdo relevante e toda

solicitacdo de mudanca de escopo passam por aqui antes de virar trabalho na equipe -- ou deveriam.

FERRAMENTAS DESTA FASE

E11 Registro de Decis6es POF

ENTREGA Toda decisdo relevante do projeto, com data, decisor, justificativa e se passou pelo controle de mudancgas.

ERRO COMUM Registrar a decisdo sé depois do fato consumado, quando o registro deixa de prevenir e passa sé a

documentar o desvio.

E12 Controle de Mudancas  PoF

ENTREGA Cada solicitagdo de mudanca de escopo, com impacto em prazo e custo, e se foi aprovada pelo comité antes

de ser executada.

ERRO cOMUM Executar a mudanca antes da aprovagdo do comité e sé formalizar o registro depois, quando o efeito ja

aconteceu.

PERGUNTAS QUE A FASE RESPONDE

> Toda decisado relevante do projeto esta registrada,
com data e justificativa?

> Toda mudanca de escopo passou pelo comité antes
de comecgar a ser executada, ou sé depois?

> O impacto em prazo e custo de cada mudancga esta
calculado, ndo sé6 estimado de cabecga?

ARMADILHA DA FASE

Deixar o registro de decisdes e o controle de
mudangas virarem burocracia posterior ao fato
consumado, em vez do portdo que decide antes da
execugdo comegar.

voitto 7



FASE - MONITORAMENTO

Monitoramento

M13 - M14 - M15 - M1é6

A leitura periddica de como o projeto esta indo de verdade, comparando planejado com realizado em custo,

prazo, indicadores e problemas. E aqui que o efeito das mudancas fora do rito aparece primeiro.

FERRAMENTAS DESTA FASE

M13 Status Report  PoF

ENTREGA O farol do periodo, com justificativa numérica, desvios e préximos passos.

ERRO coMuMm Justificar o farol por impressao, sem citar o CPl e o SPI que a curva S calcula.

M14 Curva S e Valor Agregado

ENTREGA Custo planejado e real acumulados més a més, o valor agregado e os indices CPl e SPI que provam desvio de
custo e de prazo.

ERRO coMUM Preencher o % de avanco fisico por impressdo de quem estad executando, em vez de medir contra a
entrega real.

M15 Painel de Indicadores do Projeto

ENTREGA Indicadores de execucdo e de governanca lado a lado, cada um com meta, atual e status calculado.

ERRO covMuM Olhar sé os indicadores de execugao (satisfagdo, qualidade) e ndo perceber que o de governanca estd em
critico.

M16 Registro de Problemas

ENTREGA Cada problema ja acontecido, com dias em aberto calculados contra uma data de referéncia unica, origem
relacionada e agdo corretiva.

ERRO COMUM Registrar o problema sem citar a mudanca de escopo ou o risco que o originou, perdendo o rastro da
causa.

PERGUNTAS QUE A FASE RESPONDE

. ) ARMADILHA DA FASE
> O CPl e o SPI estdo calculados a partir da curva S,

ou o farol do status report é um chute? Ler CPl e SPI em queda e procurar a causa na

L . velocidade da equipe, sem primeiro checar o histérico
> Os indicadores de governanga estdo no mesmo

el d . de mudancas de escopo do mesmo periodo.
painel que os de execucado?

> Todo problema aberto cita a mudanca ou o risco
que o originou?

voitto 8



FASE - ENCERRAMENTO

Encerramento

F17 - F18 - PA3

O fechamento formal contra o que foi combinado no inicio, e o registro do que deve mudar no préximo

projeto. O A3 recolhe as cinco fases do ciclo numa sintese so.

FERRAMENTAS DESTA FASE

F17 Termo de Encerramento  PDF

ENTREGA O comparativo linha a linha entre o planejado no termo de abertura e o realizado, com o desvio explicado.

ERRO coMUM Fechar o projeto sem comparar contra o termo de abertura original, deixando o desvio sem explicagdo
registrada.

F18 Licoes Aprendidas  PoF

ENTREGA Uma ligdo por drea (escopo e governanga, equipe, comunicac¢do, financeiro), cada uma com o fato, o porqué
e a recomendacao.

ERRO cOMUM Registrar a licdo como queixa genérica, sem apontar a causa raiz nem uma recomendacao aplicavel no
proximo projeto.

PA3 A3 do Projeto  PoF

ENTREGA Contexto, situacdo atual, meta, achados, causa raiz, recomendacdo, plano e indicadores de
acompanhamento, numa folha sé.

ERRO COMUM Usar o A3 para substituir a reunido de encerramento em vez de guia-la.

PERGUNTAS QUE A FASE RESPONDE

. . ARMADILHA DA FASE
> O termo de encerramento compara linha a linha

com o termo de abertura, ou sé descreve o que foi Encerrar o projeto sem comparar contra o termo de
entregue? abertura original. Sem essa comparacao, o desvio de

- . . prazo e custo ndo tem explicacdo registrada, sé a
> As licdes aprendidas apontam causa raiz e

-4 1 H 1
recomendacao, ou sé descrevem o que aconteceu? sensagao de que ‘demorou mais que o esperado’.

> O risco que se materializou j& estava mapeado
desde o planejamento, e ninguém tratou a resposta
prevista?

voitto 9



03 / AS 19 FERRAMENTAS, DE UMA VEZ

O mapado kit

Cada ferramenta traz um selo: PDF é fragmento pronto para preencher a mao ou na tela,
XLSX é planilha com férmula que recalcula sozinha quando o dado muda.

INICIACAOD

101 Termo de Abertura do Projeto PDF
102 Matriz de Stakeholders PDF
103 Andlise de Viabilidade
PLANEJAMENTO

PB4 EAP - Estrutura Analitica do Projeto PDF
P05 Dicionario da EAP PDF
P06 Cronograma com Marcos
PO7 Matriz de Riscos
Pos Matriz RACI
Pe9 Orgamento do Projeto
P10 Plano de Comunicagéao PDF
EXECUCAO

E11 Registro de Decises PDF
E12 Controle de Mudancas PDF
MONITORAMENTO

M13 Status Report PDF
M14 Curva S e Valor Agregado
M15 Painel de Indicadores do Projeto
M16 Registro de Problemas
ENCERRAMENTO

F17 Termo de Encerramento PDF
F18 Licbes Aprendidas PDF
PA3 A3 do Projeto PDF

GUIA DO KIT DE FERRAMENTAS PARA GESTAO DE PROJETOS
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@4 / A SEQUENCIA, SEM ENRIJECER 0 PROCESSO

Como usar, na pratica

As 19 ferramentas seguem a ordem das 5 fases, e a ordem importa: cada uma usa o

resultado da anterior, do termo de abertura até o encerramento formal contra ele.

SE

QUENCIA RECOMENDADA

01

02

03

04

05

06

07

08

Comece pelo Termo de Abertura (I01). Sem escopo, prazo, orcamento e critério de sucesso escritos, ndo existe régua
para medir desvio depois.

Feche a Matriz de Stakeholders (102) antes de planejar comunicacgédo: é ela que diz quem decide mudanca de escopo.

No Planejamento, monte a EAP (P04) e o Dicionario da EAP (P05) antes do cronograma: o cronograma (P06) marca datas
de pacotes que ja existem, ndo o contrario.

Nao pule a Matriz de Riscos (P07): o risco de escopo crescer sem controle precisa estar mapeado, com dono, antes do
projeto comecar a rodar.

O Plano de Comunicagdo (P10) define o canal Unico para decidir mudanca de escopo: sem ele, a decisdo informal por
e-mail vira rotina.

Na Execucao, toda solicitacdo de mudanca passa pelo Controle de Mudancas (E12) antes de virar trabalho, nunca
depois.

No Monitoramento, leia a Curva S (M14) antes do Status Report (M13): é ela quem calcula o CPI e o SPI que sustentam o
farol.

Termine sempre pelo Encerramento: o Termo de Encerramento (F17) compara contra o termo de abertura, e as Li¢des
Aprendidas (F18) nomeiam a causa, ndo sé o efeito.

QUE DA PARA ADAPTAR SEM PERDER 0 METODO

0 QUE NUNCA DA PARA PULAR
A Matriz RACI (P08) pode ser mais enxuta em e

projeto pequeno, com poucos papéis, mas a regra O Termo de Abertura, a Matriz de Riscos e o Controle
do 1 Accountable por atividade vale sempre. de Mudangas. Sdo os trés pontos em que pular a

. - etapa faz o resto do kit executar sobre um escopo que
O Registro de Decisdes (E11) pode ser semanal em ) P ) . . P i q
vez de didrio quando o volume de decisdes & baixo ninguém aprovou, ou tratar como imprevisto um risco

. ue ja estava escrito.
nunca opcional. que ]

O Painel de Indicadores (M15) pode ter menos
linhas num projeto simples, desde que misture
sempre um indicador de execug¢dao com um de
governanga.

O A3 do Projeto (PA3) é a sintese: da para
apresentar sem ele numa reunido informal, nunca
num comité de encerramento.

voitto 11



65 / 0 CASE DO COMECO AO FIM

Rede Vitalfarma, varejo
farmaceéutico, 34 lojas

Implantac&o de um ERP Unico nas 34 farmécias da rede, orcamento de R$ 1.200.000,00,
prazo de 9 meses, 02/02/2026 a 31/10/2026. O termo de abertura (I01) fixa exatamente isto
antes de qualquer trabalho comecar: é contra este ponto de partida que todo desvio mais
adiante se mede.

R$ 3,95 3
1.200.000,00 NOTA DE VIABILIDADE RISCOS ALTO

(103), VIAVEL COM RESSALVAS DE 8 MAPEADOS (P07)
ORCAMENTO

APROVADO (I01)

I01 - TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Critério de sucesso: O projeto é bem-sucedido se as 34 lojas operarem no ERP unico até 31/10/2026, dentro do
orcamento de R$ 1.200.000,00, com envio ao SNGPC automatico em 100% das lojas.

I03 - A RESSALVA QUE A VIABILIDADE JA APONTAVA

Nota 3,95 fecha como vidvel com ressalvas, acima da régua para abrir o projeto. A ressalva que puxa a nota para
baixo é operacional: 12 das 34 lojas ainda ndo tém link de internet redundante, segundo levantamento preliminar
de Tl

I02 - QUEM DECIDE MUDANCA DE ESCOPO

A Matriz de Stakeholders ja nomeia, desde a abertura, quem tem autoridade sobre qualquer
solicitacdo de mudanca: Status quinzenal e decisdo de qualquer solicitacdo de mudanca de
escopo

voitto
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65 / 0 CASE DO COMECO AO FIM

Planejamento: orito que devia
impediro que aconteceu

A EAP (P04) e o Dicionario da EAP (P05) fecham a regra dos 100%: todo pacote de trabalho
cobre o escopo do termo de abertura, e nenhum outro entra sem passar pelo controle de
mudancas. E sobre essa base que o restante do Planejamento se apoia.

3/8 9 RS
RISCOS ALTO ATIVIDADES NA 1-200-000,00

NA MATRIZ (PB7) MATRIZ RACI (P08)
ORGAMENTO

POR CATEGORIA (P09)

P07 - 0 RISCO QUE 0 CASE INTEIRO GIRA EM TORNO

Entre 8 riscos mapeados, 3 chegam a ALTO, e o risco de categoria Escopo tem nota maxima
nas duas dimensdes (score 25): "o escopo do projeto crescer sem passar pelo controle de
mudancas formal". A resposta planejada ja estava escrita, com dono: Toda solicitacao de
mudanca passa pelo comité de controle de mudancas antes de entrar no cronograma; sem
aprovacdo registrada, a equipe ndo executa, sob responsabilidade de Camila Duarte, PMO.

PG8 - MATRIZ RACI P06 - CRONOGRAMA COM MARCOS

9 atividades, cada uma com exatamente 1 6 dos 9 marcos concluidos, 1 em andamento
Accountable, conferido por férmula. "Aprovacdo de (Rollout Onda 1 concluido, 10 lojas) e 2 ndo
mudanca de escopo" tem papel Accountable iniciados, cada um com a Data planejada calculada
proprio, separado de quem executa. contra a mesma data de inicio do projeto.

P16 - 0 CANAL UNICO PARA DECIDIR MUDANCA DE ESCOPO

O plano de comunicagdo ja nomeia o rito: solicitagdo e decisdo de mudanca de escopo passam por Comité de

vezes.

voitto
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65 / 0 CASE DO COMECO AO FIM

Execucao: quando o rito foi
contornado

O Registro de Decisdes (E11) guarda 6 decisdes entre fevereiro e agosto de 2026. S6 duas
passam pelo comité de controle de mudangcas no momento em que acontecem: a camada
extra de criptografia (18/02) e a formalizacdo tardia do atraso (08/08). Das outras quatro,
trés sdo as mudancgas de escopo que chegam por e-mail direto ou pedido informal, fora do
canal que o P10 ja nomeava; a quarta é uma decisao operacional do PMO, sem alterar
escopo.

E12 - 3 DE 4 MUDANCAS DE ESCOPO, FORA DO COMITE

- CM-01, Inclusdo do mdédulo de e-commerce da rede no escopo do ERP, explicitamente fora do termo de abertura
02/04/2026 (101), solicitado por Diretoria Comercial: +3 semanas e RS 45.000,00

- CM-02, Inclusdo de 2 lojas inauguradas em maio de 2026, fora das 34 lojas do escopo original, solicitado por
08/05/2026 Geréncia Regional: +2 semanas e R$ 28.000,00

- CM-03, Integragdo com o sistema de gestdo de convénios corporativos, nao prevista no termo de abertura,
12/06/2026 solicitado por Financeiro / Controladoria: +2 semanas e R$ 22.000,00

49 dias R$ 95.000,00 25%

DE ATRASO SOMADO EM CUSTO NAO DAS MUDANCAS
PELAS 3 MUDANCAS FORA DO PREVISTO EM ORCAMENTO APROVADAS PELO RITO FORMAL
RITO

A UNICA MUDANCA QUE SEGUIU 0 RITO

CM-04, Camada extra de criptografia no ambiente de homologacdao, exigida pela auditoria de seguranga do
fornecedor de TEF, custou R$ 12.000,00 e foi absorvida sem impacto de prazo, financiada pela reserva de
contingéncia (P09) porque passou pelo comité antes de comecar a ser executada. E a prova de que o rito, quando
seguido, funciona.

voitto
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65 / 0 CASE DO COMECO AO FIM

Monitoramento: onde o desvio
aparece primeiro

O Status Report de 01/08/2026 a 18/08/2026, acompanhamento acumulado desde
02/02/2026 acende o farol VERMELHO. A justificativa nao é impressado: vem da Curva S e
Valor Agregado (M14), que acumula custo planejado e real més a més e calcula os dois
indices classicos.

0,77 0,84 9,8%

CPI ACUMULADO SPI ACUMULADO ACIMA DO CUSTO
(cusTo), M14 (PRAZO), M14 PLANEJADO ATE AQUI

M14 - CURVA S E VALOR AGREGADO

Os dois indices caem abaixo de 1,00 exatamente a partir de Abril/2026, o mesmo més da 12 mudanca de escopo fora
do rito (E12, CM-01, 02/04/2026).

M15 - EXECUCAO NO VERDE, GOVERNANCA NO VERMELHO, NO MESMO PAINEL

A satisfacdo dos farmacéuticos RT com o treinamento fica em 4.2 contra meta de 4.0, e 100%
das lojas ja tém o SNGPC homologado: a equipe entregou o que era dela entregar. No mesmo
painel, o percentual de mudancas pelo rito formal e o CPI/SPI estdo em CRITICO. E esse
contraste, execugado contra governanca, que separa lentiddo de equipe de escopo fora de

controle.

M16 - 0 EFEITO NO REGISTRO DE PROBLEMAS

5 problemas registrados, 2 ainda ndo resolvidos. O de maior impacto, o atraso da Onda 1 do rollout, cita como
origem relacionada as trés mudancas de escopo acumuladas (E12, CM-01 a CM-03), ndo uma falha de execucao
isolada.

voitto
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65 / 0 CASE DO COMECO AO FIM

Encerramento: o desvio contrao que
foicombinado

O Termo de Encerramento (F17) fecha comparando, linha a linha, contra o Termo de
Abertura (I101) original, ndo contra a percepc¢ao de quem executou.

9mesese7 RS 36 lojas: as 34
semanas, de 1.295.000,00 originais mais 2
02/02/2026 a ORCAMENTO REAL lojas
19/12/2026 N inauguradas
PRAZO REAL emmaiode
o2/02/2826 A $1/10/2026 2026
(101)

ENCERRANENTO

F17 - ESCOPO, MODULOS E INTEGRACOES

O e-commerce estava explicitamente fora do termo de abertura (I01) e entrou sem passar
pelo comité (E12, CM-01); a integracao de convénios corporativos também (E12, CM-03)

F18 - A LICAO CENTRAL

O projeto atrasou porque o risco de escopo crescer sem controle de mudancas, ja mapeado
como ALTO na matriz de riscos (P07), ndo foi tratado quando se materializou: 3 das 4
mudangas (E12) entraram sem passar pelo comité.

F18 - ESCOPO E GOVERNANGA F18 - EQUIPE E EXECUCAD

Bloquear a execucdo de mudanca de escopo até Ao investigar atraso, checar primeiro o histérico de
ela passar pelo comité, ndo sé registrar a resposta mudancas (E12) antes de cobrar ritmo de equipe.
na matriz.

PA3 - A3 DO PROJETO, CAUSA RAIZ

O risco "escopo crescer sem passar pelo controle de mudangas formal" j& estava mapeado na matriz de riscos (P07)
como ALTO, nota maxima nas duas dimensdes, com dono e resposta planejada. A resposta ndo foi cumprida quando 3
novas solicitagdes chegaram fora do canal formal.

F17 - PENDENCIAS

Formalizar retroativamente, na préxima auditoria interna, as 3 mudangas que entraram sem passar pelo comité
(E12, CM-01 a CM-03). O mddulo de folha de pagamento segue fora do escopo, como definido no termo de
abertura (I01). Revisar o processo de controle de mudancas antes do préximo projeto de porte semelhante.

GUIA DO KIT DE FERRAMENTAS PARA GESTAO DE PROJETOS voitto 16



66 / 0 QUE COSTUMA DAR ERRADO

Os erros que mais tiram forca

Nenhum destes é um erro de férmula. Sdo erros de sequéncia, e é por isso que aparecem de

novo em toda analise que pula uma fase.

Abrir o projeto sem critério de sucesso
mensuravel
Sem uma régua escrita, atraso e estouro de orcamento

viram opinido, ndo fato registrado.

Aceitar mudancga de escopo fora do canal
formal

E-mail direto ou pedido informal ndo substitui o comité
de controle de mudangas, mesmo vindo da Diretoria.

Justificar atraso pela lentidao da equipe

Indicadores de execugdo na meta enquanto CPIl e SPI
caem apontam para governanga de escopo, ndo para

Deixar o risco mapeado sem cobrar aresposta

Risco escrito na matriz, com dono, e mesmo assim ndo
tratado quando se materializa equivale a risco ndo
mapeado.

Executar antes de aprovar

Mudanca que comeca a ser trabalhada antes da
decisdo do comité ja criou um fato consumado.

Deixar a contingéncia financiar mudanca nao
aprovada

A reserva protege o orcamento sé quando a mudanca

ritmo.

passou pelo rito antes de ser executada.

Fechar o projeto sem comparar com o termo de abertura

Sem essa comparagao linha a linha, o desvio de prazo e custo fica sem explicagdo registrada.

SE ALGUM DESTES JA ACONTECEU

Nenhum destes erros é definitivo, e voltar uma etapa custa menos do que fechar o projeto sobre um escopo que

ninguém aprovou. Sem critério de sucesso? Escreva um agora, mesmo em andamento (I01), e confira o farol do

status report (M13) contra ele. Risco mapeado sem resposta cobrada? Volte a matriz (P07) e formalize ao comité.

Mudanga fora do canal formal? Registre no controle de mudangas (E12) e recalcule o impacto real. Fechou sem

comparar com a abertura? Reabra o termo de encerramento (F17) e monte o comparativo linha a linha.

COMO 0 CASE EVITOU (OU NAO) CADA UM DESTES (secéo 05)

Abrir o projeto sem critério de sucesso mensuravel

101 fixou o critério por escrito, e o status report mediu o projeto
inteiro contra ele, ndo contra impressao de quem executava.

Aceitar mudanca de escopo fora do canal formal

E12 registra as 3 mudancas que chegaram por e-mail direto ou

pedido informal, fora do rito que o P10 ja nomeava.

Justificar atraso pelalentidao da equipe

M15 mostra execucdo na meta; CPl e SPI caem a partir de
Abril/2026, més da 12 mudanga fora do rito.

Fechar o projeto sem comparar com o termo de abertura

F17 comparou linha a linha: 49 dias de atraso (7 semanas), somando o efeito das 3 mudancas de escopo que entraram sem passar

pelo comité (E12, CM-01 a CM-03)

Deixar o risco mapeado sem cobrar a resposta

P07 mapeou o risco de escopo como ALTO, com dono. Mesmo

assim, 3 de 4 mudangas entraram sem passar pelo comité.

Executar antes de aprovar

As 3 mudancgas fora do rito ja estavam em execucao quando

chegaram ao E12.

Deixar a contingéncia financiar mudanc¢a nao aprovada

S6 CM-04 usou a contingéncia (P09), porque passou pelo

comité. As 3 fora do rito, R$ 95.000,00, ficaram sem orcamento

aprovado.
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@7 / ANTES DE APRESENTAR

Checklist de prontidao

8 perguntas para fazer antes de levar a recomendacao ao decisor nomeado no termo de

abertura.

OO0O00000d0an

O termo de abertura tem critério de sucesso mensuravel, ndo sé uma descri¢do de objetivo.

Todo pacote da EAP tem dono, critério de aceite e esta dentro do escopo aprovado.

O risco de escopo crescer sem controle estd mapeado, com resposta planejada e dono nomeado.

Existe um canal unico, formal, para decidir mudanca de escopo, conhecido por toda a equipe.

Toda mudanga de escopo em execuc¢ao ja passou pelo comité, com impacto em prazo e custo calculado.

O CPIl e o SPI estdo calculados a partir da curva S, ndo estimados de meméria.

Todo problema aberto cita a mudanca ou o risco que o originou.

O termo de encerramento compara linha a linha com o termo de abertura original.

SINAIS DE QUE A ANALISE ESTA PRONTA

SINAIS DE ALERTA

O escopo aprovado, o executado e o comité de
mudancas contam a mesma histéria, sem mudanca
escondida.

CPl e SPI vém da curva S, ndo de uma impressao de
quem esta no dia a dia.

Todo risco ALTO da matriz tem resposta cumprida, ndo
s6 planejada.

O termo de encerramento cita, linha a linha, todo desvio
de prazo e custo contra o termo de abertura.

As licdes aprendidas apontam causa raiz, ndo sé o efeito
sentido.

COMO RODAR ESTE CHECKLIST

- Mudanca de escopo chega por e-mail direto ou pedido
informal, fora do comité.

- O status report justifica o farol por sensagao, sem citar
CPl e SPI.

- Umrisco ALTO estd mapeado ha meses sem ninguém
cobrar a resposta planejada.

- Areserva de contingéncia ja foi usada sem uma
mudanca aprovada por tras.

- O encerramento do projeto ndo compara com o termo
de abertura original.

Rode esta lista com quem decide mudanca de escopo no dia a dia, ndo s6 com quem & o status report quinzenal. E

na ponta, entre o pedido informal e o comité, que o rito costuma quebrar primeiro.
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68 / ONDE CONTINUAR

Depois do kit

Cada uma das 5 fases deste kit € uma disciplina inteira. A Formacao em Gestdo de Projetos
da Voitto aprofunda todas elas, com estudo de caso e ferramentas aplicadas aos mesmos
problemas que estas 19 ferramentas organizam.

ONDE CADA FERRAMENTA GANHA PROFUNDIDADE

Iniciacao e Planejamento

Como estruturar EAP, cronograma e matriz de riscos além da planilha manual, com o mesmo critério da regra dos 100% que
P04 e PO5 aplicam.

Execucao e Monitoramento

Como sustentar controle de mudancas e curva de valor agregado num projeto de maior porte, com o mesmo raciocinio de
CPI e SPI que M14 calcula.

Encerramento e governanga

Como transformar licdes aprendidas em rotina do préximo projeto, com o mesmo rito de comparacao contra o termo de
abertura que F17 organiza em papel.

ANTES DE APLICAR NO SEU PROJETO

. - . APROFUNDAR
> Guarde este guia: ele volta a ser util no préximo

status report, ndo sé na abertura. https://www.voitto.com.br/formacao/projetos

> Comece sempre pelo Termo de Abertura (101),
mesmo quando o escopo parecer dbvio.

> Quando esquecer onde esta na sequéncia, volte ao
mapa das 19 ferramentas (se¢do 03).

> Releia a secdo 06 antes de aceitar uma mudanca de
escopo: € mais rapido checar os 7 erros ali do que
corrigir um projeto atrasado depois.

SOBRE ESTE GUIA

Este guia foi escrito pela equipe de Gestdo de Projetos da Voitto que aplica este método em consultorias e conduz
turmas da Formacdo em Gestao de Projetos. A sequéncia que a Rede Vitalfarma percorre nestas paginas é a
mesma que vale para qualquer projeto com escopo, prazo e orgamento aprovados.
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