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GESTAO VISUAL EM PROJETOS: ANALISANDO OS MODELOS DE CANVAS
A LUZ DO GUIA PMBOK®

Resumo

As préticas de gestdo de projetos vém contribuindo no contexto atual organizacional como
forma de promover mudancas e otimizar 0s recursos organizacionais. Contudo, estabelecer
uma cultura de gestdo de projetos € considerado ainda um desafio, pela complexidade das
praticas atuais. Paralelamente, tem-se observado o surgimento de modelos visuais
integradores, conhecidos como canvas, com uma proposta de simplificacdo da gestdo de
projetos. Este estudo se propde a analisar de forma comparativa esses modelos, utilizando o
Guia PMBOK® como referéncia, por meio de uma revisdo bibliografica. Os resultados
apontam diferencas significativas entre os modelos, com destaque para o modelo Life Cycle
Canvas® (LCC), sendo este Gltimo o que apresenta um maior grau de aderéncia as praticas
tradicionais existentes. Por fim, o estudo sugere novas pesquisas que contemplem esses
modelos de forma empirica e suas implicagdes para a gestdo de projetos.

Palavras-chave: Gestdo de projetos; Guia PMBOK®; gestdo visual; modelos de canvas em
gestdo de projetos.

Abstract

Project management practices come from contributing in the current organizational context as
a way to promote change and optimize organizational resources. However, to establish a
project management culture is still considered a challenge, because the complexity of current
practices. At the same time, it has been observed the emergence of visual models integrators,
known as canvas, with a proposal for simplifying the project management. This study aims to
analyze the comparative form these models using the PMBOK Guide® as a reference, by
means of a literature review. The results show significant differences between the models,
with emphasis on the Life Cycle model Canvas® (LCC), the latter being what presents a
greater degree of adherence to traditional practices. Finally, the study suggests new research
that contemplate these models empirically and their implications for project management.

Keywords: Project management; PMBOK Guide®; visual management; canvas models in
project management.
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1 Introdugéo

As préticas de gestdo de projetos vém contribuindo no cenério organizacional como
formas de aprimorar as estruturas organizacionais, por meio de processos de planejamento,
execucao e controle de suas ac¢des, gerando beneficios relacionados ao controle de prazos e
custos, bem como a otimizacédo de recursos organizacionais, sendo importantes para promover
a mudanga organizacional (Gomes, 2013).

Para garantir um melhor planejamento e controle, e a0 mesmo tempo, na tentativa de
institucionalizar uma cultura orientada a projetos, muitas organiza¢Bes constituiram
estruturas, praticas e métodos formais de gestdo de projetos, considerados como “boas
praticas” em suas estruturas organizacionais. Atualmente existem varios métodos e modelos
considerados como boas praticas, cada uma com suas particularidades, aplicacbes e
estruturacdo (Parra, Saroza, Martinez, & Bello, 2016). O Guia PMBOK® (Project
Management Body of Knowledge), por exemplo, contém quarenta e sete processos de
gerenciamento, sendo, portanto, um dos guias com préaticas de maior abrangéncia e referéncia
na area.

Por outro lado, é importante considerar que nos Gltimos anos tem-se presenciado o
crescimento de um novo contexto de utilizacdo de ferramentas visuais, originadas na
abordagem Lean, onde a sua aplicacdo passa a ser realizada além da gestdo de operacfes, com
uma visao integrada por meio de quadros ou telas, denominados de canvas. Essa abordagem
foi aprimorada e adaptada a nivel de gestdo de negdcios em um contexto mais recente, por
meio do Business Model Generation (BMG), proposto por Osterwalder e Pigneur (2013), que
sugeriram uma légica de apresentacao e construcdo de um modelo de neg6cio, com elementos
essenciais da gestdo organizacional.

Desde entdo, foram propostos alguns quadros, esquemas e telas aplicadas a diferentes
finalidades. Na area de gestdo de projetos, foram desenvolvidos alguns modelos de
gerenciamento. No Brasil, tém-se como exemplos o Project Model Canvas (Finocchio Janior,
2013), o Project Model Mind Map® (Mei, 2015), o Project Model Visual (Camargo, 2016), e
o Life Cycle Canvas® (LCC) (Veras, 2016), que surgem como alternativas as praticas
tradicionais reconhecidas, e buscam agregar valor, ao afirmarem que sdo faceis, flexiveis e
simples de serem utilizados, além de proporcionar uma visdo integrativa do projeto e
promover o engajamento e colaboracdo das partes interessadas.

Apesar de ser um fendbmeno recente, ha poucos estudos que relatem a funcionalidade
desses modelos de canvas em gestdo de projetos, e, aliado a isto, diversos autores que
trataram sobre gestdo visual sugerem como estudos futuros o aprofundamento de pesquisas
sobre o tema de uma forma mais ampla (Parry & Turner, 2006; Brady, Tzortopoulos, &
Rooke, 2012), que ndo se restrinja necessariamente a gestdo operacional, como é o caso da
gestdo de projetos. Assim, como forma de conhecer melhor esses modelos e analisar as suas
funcionalidades, o presente estudo tem como objetivo analisar comparativamente os modelos
de canvas em gestdo de projetos a luz do Guia PMBOK®.

2 Gestdo de Projetos e 0 Guia PMBOK®

Tratar de gestdo (ou gerenciamento) de projetos ndo significa tratar de algo recente.
Uma das correntes mais aceitas € de que essas praticas foram concebidas de uma forma mais
consolidada entre as décadas de 1950 e 1960, envolvendo projetos de grande porte.

A partir da segunda metade da decada de 1980 a préaticas de gestdo de projetos se
consolidaram. Nesse sentido, Carvalho e Rabechini Junior (2015) classificam este periodo
como “a primeira onda”, no qual os métodos e técnicas evoluiram de uma forma répida,
voltados para a resolucdo de questdes inerentes ao préprio projeto. No inicio dos anos 2000 se
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tem o inicio da segunda onda, em que hd uma mudan¢a de “foco no projeto” para o “foco
organizacional”, onde diversas questdes passaram a ser pensadas e incorporadas as boas
praticas (Carvalho & Rabechini Junior, 2015).

Em meio a esse processo, pode-se dizer que a area de gestdo de projetos evoluiu
consideravelmente, obtendo mais amplitude do ponto de vista de aplicagdo e relevancia
organizacional. A concepg¢do de gerenciar projetos foi fomentada a partir da década de 1980,
em consonancia a criacdo do PMI e de esforcos orientados a definicdo das boas praticas de
gestdo de projetos (Aubry, Sicotte, Drouin, Vidot-Delerue, & Besner, 2012). Desde enté&o,
considera-se que a gestdo de projetos envolve processos relacionados a varias questdes e areas
de conhecimento, que vao desde o planejamento até a agcdo, mensurando 0 progresso e 0
desempenho ao longo do tempo (Heldman, 2015).

Vale lembrar que a evolucdo conceitual da area de gestdo de projetos se deu pelo
acréscimo de areas de conhecimento atribuidas, bem como de processos inerentes a cada
grupo de gerenciamento, saindo de uma visdo mais restrita e tradicional. Essa evolucao
também se torna presente nas mudancas e melhorias relacionadas ao uso de boas praticas de
gestdo, tais como o Guia PMBOK®, desenvolvido pelo PMI, que é um guia global de boas
praticas para a gestdo de projetos.

Atualmente, o PMI trabalha em uma nova versio do Guia PMBOK®, prevista para ser
lancada em 2017, onde ja foram disponibilizadas algumas mudancas iniciais, como a
mudanca dos nomes das areas de gerenciamento de tempo e gerenciamento de recursos
humanos pelas &reas de gerenciamento de cronograma e gerenciamento de recursos,
respectivamente, além da alteracdo de alguns processos de gerenciamento. De maneira geral,
pode-se considerar que a evolucdo do Guia acompanha a prépria evolugdo da érea,
considerando o aprimoramento de técnicas e padrées utilizados.

O Guia PMBOK® define quarenta e sete processos que devem ser gerenciados ao
longo do ciclo de vida do projeto, distribuidos em cinco grandes grupos de processos:
iniciacdo; planejamento; execugdo; monitoramento e controle; e encerramento. A logica de
construcdo dos grupos de processos de gerenciamento segue a ideia do ciclo PDCA, que € um
ciclo de gerenciamento conhecido e difundido para as praticas adotadas na administracdo em
geral (Veras, 2016).

Os grupos de processos constituem uma colecdo de processos que devem ser
gerenciados ao longo do ciclo de vida do projeto, conforme se define na Figura 1.

Assim, o ciclo de vida da gestdo de um projeto, de acordo com o Guia PMBOK®,
subdivide-se nos seguintes grupos de processos:

e Iniciacdo: corresponde ao primeiro grupo de gerenciamento, caracterizado pela
estruturacdo de uma determinada necessidade que foi identificada (Vargas, 2009),
definindo um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente (Project
Management Institute [PMI], 2013), ou seja, define-se aqui a concepg¢éo do projeto.

¢ Planejamento: consiste em um conjunto de processos inerentes ao desenvolvimento de
um plano de gerenciamento e os documentos que devem ser usados para executa-lo,
detalhando o que deve ser realizado (Vargas, 2009; PMI, 2013). Muitos autores
consideram que esta é uma das etapas mais importantes desempenhadas para obter o
sucesso de um projeto (Gomes, 2013; Heldman, 2015).

e Execucdo: envolve um conjunto de processos destinados a implementacdo do trabalho
e atividades definidas nesse plano, ao qual se define esta etapa de execucdo. Essa
etapa € importante para integrar pessoas e outros recursos necessarios para executar o
plano de gerenciamento de projetos (Veras, 2016).
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e Monitoramento e controle: consiste em processos destinados a acompanhar e organizar
0 progresso e o desempenho do projeto, identificando as possiveis mudancas e
fazendo correcdes (PMI, 2013).

e Encerramento: se refere ao Gltimo grupo de processos de gerenciamento de acordo
com o Guia PMBOK®, e procura formalizar a aceitagdo do produto ou servico final do
projeto ou de uma fase do projeto (Veras, 2016). Nesse grupo, hd apenas dois
processos a serem realizados: o processo de encerramento do projeto ou fase e o
encerramento de aquisicdes.

Processos de Processos de planejamento Processos de execugdo
iniciagao 4.2. Desenvolver o . i
plano de 4.3. Orlen_tar 8.2, Reall_zar
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4.1. Desenvolver projeto atividades as atividades o trabalho da
o temo de do projeto qualidade
abertura do 6.1. Planejaro | ] L3
projeto (TAP) 5.1. Planejar o gerenciamento ¥ ¥ 6.6. Desenvolver ¥
gerenciamento do do cronograma 6.4. Estimar os 6.5. Estimar as 0 cronograma 10.2. 9.2
escopo recursos das duragdes das Gerenciar as Mobilizar a
{ tividad tividad comunicagd equipe do
5.1. Identificar as es projeto
partes 5.2. Coletar os [ ¥ v 7
i requisitos " :
interessadas 9.1. FlE.nEjEr o 71. Pla_nEJar e 7.2. Estimar os 7.3. Determinar 12.2 9.3
» gerenciamento gerenciamento custos t .2, 3.
| dos custos © orgamento Conduziras [ Desenvolver
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Areas: escopo ¥
' 8.1. Planejar o lre.niaar::J:rL: 12.1. Planejar o 13.1. Planejar o GET::ICZi.ar ° 9.4.
4. Integracédo 5.4. Criar a EAP gerenciamento g das gerencia_n]e[ﬂ:o gerenciamento envolviment | Gerenciar a
5. Escopo da qualidade comunicacbes das aql.lusu;oes das par!’tes int. ° equipe
6. Tempo 11.1. Planejar o 11.2. Identifi 3. Rgl_alizar a 1.4 R.EI?"ZE" a 11.5. Planejar as Processos de
7. Custos gerenciamento = -&. laentincar I?:":.'sed atl_':atl_se d respostas aos 4.6. Encerrar |18 12.4.
dos riscos osriscos quaiitativa dos quantitativa dos riscos o projeto ou [« Encerrar as
8. Qualidade niscos niscos fase aquisicdes
9.RH -
Processos de monitoramento e controle
10- Comunicagbes 8.3. Control 5.5. Valid. 5.6. Control 11.6. 13.4.
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projeto 6.7. Controlar 7.4. Controlar Controlar as Controlar as mudangas

j3. Partes 0 cronograma 08 custos comunicagbe v
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Figura 1. Areas de conhecimento e processos de gerenciamento (Guia PMBOK®)
Nota Fonte: Adaptado de Project Management Institute (PMI). (2013). PMBOK - Um guia do conhecimento em
gerenciamento de projetos. Quarta Edicdo. Newton Square: PMI.

De modo geral, é importante salientar que o0 Guia PMBOK® também considera que 0s
grupos de processos de gerenciamento ndo se referem, necessariamente, as fases de um
projeto. As fases estdo associadas a conclusdo de entregas previstas no projeto e constituem,
em conjunto, o ciclo de vida do projeto. Nesse sentido, 0 PMBOK® nio define rigidamente
um ciclo de vida de entregas predeterminadas para a gestdo de projetos, mas explica que
grupos de processos de gerenciamento devem ser realizados ao longo do ciclo de vida
(Gomes, 2013).

E importante lembrar também que diversos autores consideram que os grupos de
processos também se referem a um tipo de ciclo de vida do projeto, no entanto, este se refere
a um ciclo de gerenciamento ou da gestdo de um projeto (Vargas, 2009). Deste modo, para
efeitos de simplificagdo, o termo “ciclo de vida” tratado nesta pesquisa esta associado ao ciclo
de vida de gestdo (ou gerenciamento) do projeto, considerando os grupos de processos de
gerenciamento.

3 Gestéo Visual e modelos de canvas para a gestao
Em meio a um cenario de complexidade organizacional nos ultimos anos, tem-se

presenciado um crescimento do conjunto de técnicas e modelos destinados a simplificacdo de
ideias e acbes, de modo a apresentar uma visdo integrada e holistica organizacional,
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vinculadas a gestdo visual. Sua origem esté associada a ado¢do de métodos enxutos, inerentes
a abordagem Lean, iniciada nos anos 1940, em meio ao desenvolvimento da industria
automotiva japonesa, mais especificamente na Toyota (Parry & Turner, 2006), preocupada em
reduzir custos, aperfeicoar o sistema produtivo, promover uma melhoria continua dos
processos de producéo e eliminar perdas que ndo agregam valor (Jaca, Viles, Jurburg, &
Tanco, 2014; Texeira & Merino, 2014).

A gestdo visual pode ser considerada como um dos elementos fundamentais da
abordagem Lean (Tezel, Koskela, Tzortzopoulos, Formoso, & Alves, 2015) e pode ser vista
com outras nomenclaturas além da prépria gestdo visual, tais como comunicacdo visual,
linguagem visual, controle visual, quadro visual, entre outras (Parry & Turner, 2006; Jaca et
al., 2014; Beynon-Davies & Lederman, 2017). Segundo Eaidgah et al. (2016), ela pode ser
conceituada como uma pratica capaz de promover a visualizacdo de informacdes e exibir
requisitos para definir direcionamentos.

Normalmente os estudos que tratam de gestdo visual sdo focados na gestdo
operacional do ambiente fabril, pelo fato de que muitas ferramentas e procedimentos inerentes
a sua estrutura conceitual tenham sido concebidos na abordagem Lean (Eaidgah et al., 2016;
Beynon-Davies & Lederman, 2017). Neste sentido, em fabricas mais avancadas em termos de
operacdo ja utilizam de forma ampla a gestdo visual, vinculada ao processo enxuto de
producdo (Liker & Morgan, 2006; Tezel et al., 2015).

Telas ou quadros visuais ja sdo utilizados de forma bastante variada em outros
segmentos, como, por exemplo, em mapeamento de processos (Esteves, Fontana, Oliveira, &
Silva, 2016), o acompanhamento dos fluxos de producdo (Jansson, Viklund, & Lideldw,
2016), e avaliagdo de desempenho para gerenciar recursos (Steenkamp, Hagedorn-Hansen, &
Oosthuizen, 2017).

E interessante explicar que algumas pesquisas envolvendo a gestdo de projetos
também aqui apresentadas explicam o uso da gestdo visual sob uma l6gica de processos e
cumprimento de atividades, porém ndo abordam o seu uso em termos de gerenciamento,
considerando os principais elementos, areas e grupos de processos. Isso reflete que sua
utilizacdo, dentro desse contexto inicial, dificulta o entendimento integrado da gestdo de
projetos. Essa visdo integrada de gestdo é algo recente e desenvolvida por meio dos modelos
baseados em quadros integradores, denominados de “canvas”.

SO a partir dos anos 2000 comegou-se a investigar e a desenvolver modelos visuais
dentro de uma perspectiva de integracdo de elementos importantes de gerenciamento, sob a
perspectiva de negocios e inovacdo. Esses modelos, conhecidos como esquemas ou telas
baseadas em um quadro visual (em inglés, canvas), teve sua origem na tese de doutorado de
Alexander Osterwalder, que posteriormente publicou um livro, em parceira com Yves
Pigneur, onde foi criado o modelo conhecido como Business Model Canvas (BMC). Trata-se,
portanto, de modelos visuais mais estruturados e integrados dentro de uma visao diferente dos
modelos visuais ja produzidos, pois comecou-se a utilizd-los além do contexto da gestdo
operacional do negdcio.

Desde a sua criacdo a academia tem presenciado uma série de estudos recentes que
exploram esse tema, trazendo diversas abordagens e realidades distintas de pesquisa, seja
através de proposicdo de modelos para a concep¢do de negdcios (Naggar, 2015), ou
aperfeicoamento do proprio modelo BMC, considerando outros aspectos, como a integracdo
social, econdmica e ambiental organizacional (Joyce & Paquin, 2016).

Essas pesquisas, de fato, comprovam uma tendéncia em relacdo ao crescimento do uso
de modelos e ferramentas visuais de gestdo. Essa tendéncia passou a se confirmar na area de
projetos, com o surgimento de modelos baseados em canvas, discutido na proxima se¢éo.
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4 Modelos de canvas para a gestdo de projetos

E importante considerar que o aumento da complexidade envolvendo o ambiente de
gestdo de projetos nas organizagGes também acarretou mais complexidade nas ferramentas,
métodos e técnicas utilizadas, gerando dificuldades de compreenséo e definicdo de qual deve
ser a melhor forma de gerenciar projetos. Como exemplo, pode-se considerar que o Guia
PMBOK®, desenvolvido pelo PMI, que atualmente conta com quarenta e sete processos de
gerenciamento. Cada processo inclui um pacote de técnicas, documentos e estruturas de apoio
para gerenciar adequadamente um projeto.

Diante desse contexto, enquanto alguns autores sugerem a adocdo de modelos mais
complexos para planejar projetos, hd uma corrente teodrica surgindo com uma proposta de
simplificar as técnicas atuais, seja com um foco em design thinking (Mahmoud-Jouini,
Midler, & Silberzahn, 2016), ou com o uso de modelos baseados em canvas direcionado para
a area de projetos (Finocchio Janior, 2013; Mei, 2015; Camargo, 2016; Veras, 2016). Tais
modelos de canvas sdo baseados na estrutura do modelo 5W2H, um modelo de gestéo
utilizado no ambiente organizacional para organizar um conjunto de acfes planejadas, 0s
quais séo discutidos nos topicos seguintes.

4.1 Project Model Canvas (PMC)

O modelo considerado pioneiro que sugere o uso de um canvas em projetos é o
modelo de Finocchio Janior (2013), denominado Project Model Canvas (PMC), apresentado
na Figura 2. O autor procura enfatizar o uso do modelo em um contexto de construgéo do
planejamento de um projeto, como uma alternativa ao plano de gerenciamento de projetos
tradicional, que, na sua visao, é utilizado apenas para cumprir protocolos e adota um fluxo
continuo e longo de um projeto, com uma visao fragmentada e pouco integrada das principais
areas de gerenciamento. A utilizacdo de um modelo baseado em canvas procura estabelecer
melhor as relacdes entre 0s conceitos importantes para gerenciar projetos, mas sem abrir mao
de sua légica de gerenciamento, e promovendo um desenvolvimento em equipe.

Para conceber um plano de projeto baseado em canvas, Finocchio Junior (2013)
sugere 0 uso do modelo PMC, no qual se constr6i um plano preenchendo treze areas
referentes a conceitos basicos de projetos, divididos em cinco blocos contendo seis perguntas
que devem ser respondidas de forma sequenciada:

e Por qué?: Se refere as justificativas, objetivos e beneficios do projeto.

e O qué?: Se refere a dois campos: 0 produto e 0s seus requisitos.

e Quem?: Trata dos principais envolvidos no projeto, divididos em stakeholders, fatores
externos, e equipe do projeto.

e Como?: Define as premissas, as entregas, e as restricdes do projeto.

e Quando e quanto?: Se referem aos riscos, a linha do tempo e aos custos do projeto.

Além das areas que remetem a conceitos-chave a serem preenchidas, o PMC também
contempla dois campos de preenchimento chamados “GP”, que especifica o gerente de
projetos, ¢ “pitch”, que se refere a uma frase que apresente de forma sucinta o projeto.

Finocchio Junior (2013) explica que para utilizar o modelo PMC, é importante que
sejam atendidas duas premissas. Primeiro, & importante que o plano do projeto seja construido
em conjunto, de forma colaborativa, com a integragdo dos participantes do projeto. Outro
ponto considerado importante é que o uso do modelo PMC seja realizado por uma equipe em
gue pelo menos um integrante possua conhecimentos basicos sobre gestdo de projetos, para
que haja uma melhor disseminacgdo, conhecimento e uso das boas praticas.
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Figura 2. Modelo Project Model Canvas (PMC)
Nota Fonte: Finocchio Janior, J. (2013). Project Model Canvas: gerenciamento de projetos sem burocracia. Rio
de Janeiro: Elsevier/Campus.

O PMC também explica que ndo basta preencher os campos referentes aos conceitos-
chave, que trata da concepcédo do projeto. E necessario também garantir a consisténcia entre
os blocos, estabelecendo uma integracdo adequada entre as &reas preenchidas. Com a
integracdo, é possivel resolver inconsisténcias, indefini¢cbes e contradi¢des junto a clientes e
patrocinadores. Ap0s estas trés etapas, sugere-se compartilhar o documento produzido com os
demais membros da organizacdo e que as informacdes contidas neste plano de canvas possam
ser transportadas para planos de projetos formais, apresentacGes e outros documentos.

4.2 PM Mind Map®

O PM Mind Map® foi concebido por Mei (2015), como um modelo de canvas
alternativo ao PMC para a elaboracdo de projetos. Contudo, Mei (2015) explica que o modelo
foi criado para suprir uma caréncia em relacdo a modelos ja existentes de canvas,
contemplando também as fases de execucdo e controle de projetos.

A proposta de canvas do PM Mind Map® é mais abrangente em relagdo ao PMC, pois,
além de propor a gestdo de projetos em outras fases do ciclo de gerenciamento, o modelo,
apresentado na Figura 3, sugere o preenchimento de quinze elementos (equivalentes aos
conceitos-chave do PMC), divididos em seis perspectivas que respondem a nove perguntas
essenciais, descritas a seqguir.

e Por qué?: Essa pergunta envolve a perspectiva de negdécio, incluindo os elementos de
proposta de valor, o objetivo do projeto e os resultados de negécio.

e O qué?: Nesse bloco se tem a perspectiva de produto, no qual sdo definidos o produto
do projeto e 0s seus requisitos.
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e Quem?: Aqui se tem a perspectiva de influéncias, considerando o elemento de
interessados e outras fontes de influéncias externas, sendo equivalente ao campo de
stakeholders e outras influéncias externas do modelo PMC.

e Como?: Contempla a perspectivas de condi¢bes, descrevendo as exigéncias ou
suposicdes em relacdo aos interessados e outras influéncias, no qual sdo importantes
de serem consideradas.

e Quem executard? Como? Onde? Quando? Quanto?: Esse bloco descreve a perspectiva
de execucdo, que, embora o termo remeta apenas a etapa de execucdo, inclui também
elementos de planejamento, descrevendo os elementos de recursos, entregas,
programacao de prazo e custo, e custo total.

e E se?: Esse bloco consiste na perspectiva de controle, onde séo definidos e calculados
os indicadores de desempenho, envolvendo o resultado e as estimativas do projeto.

Projeta: Ip.zs:m;:'ue =

Fropasta de Valor 5 Cbjetivo & Resultados o= Negicio €

& (SMARTL]

""""" : T T z Pradutn, Serica ou Resuitado i

quisitay | Requisitell, | Requisitaly | Requistofy | Reguisitoly | Reguisitsf Reguisitofy | Reguisitofy | Recuisitof | Recuisitof) | Reuisiof) | Recuisitsf)
# # # L3 L3 # L3 7 # # L4 L4
Intar=ssados e outras influencias extermas Y
Restricons o Fremissas G
Fiscas g,
Recursas Entrezas Feriodal | Feriocol | Feragas | Ferocod | Feioce5 | Ferboo© | Ferodo] | PenodoB | Periooo® | Periodo 10 Fencdoll | Ferigo 12 | Duso jom
I ? o ) (3 &

o) ) ) o i By & =) )
i 1

Referércias ¢ Medicies| Resuitadol  Resullovo2  Fmdllgdod  Feolldud  Feullodos  Relodod  Rewlodo? | Resultedod | Resoftsdod  Aesulado 10 Aesultadoil Resultedo 12 ENT
[ il [i# [£3 [ [ [ fial il il = B [ 2
. VO fatimatha 1o

. 0P = VICH IoP
Pl Wind Map® ez N Caraotzas Tevamares - crismag e

Figura 3. Modelo PM Mind Map®
Nota Fonte: Mei, P. (2015). PM Mind Map®: A gestdo descomplicada de projetos. Rio de Janeiro: Brasport.

O PM Mind Map® também sugere que seja realizada a etapa de encerramento do
projeto, representando a entrega de um produto ou parte desse produto ao cliente, além de se
registrar as licdes aprendidas, que possam servir de base para a gestdo de novos projetos.
Assim, 0 PM Mind Map® ja representa um acréscimo no que tange a utilizagdo de um canvas
para a utilizacdo das boas préticas de gestdo de projetos.

4.3 Project Model Visual (PM Visual)
O modelo Project Model Visual (PM Visual) foi criado por Camargo (2016), seguindo

0 mesmo proposito do modelo PMC como uma alternativa ao plano de gerenciamento de
projetos tradicional. Contudo, Camargo (2016) prop6e ampliar um modelo intermediario entre
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0 canvas e a abordagem tradicional para a gestdo de projetos, utilizando um canvas geral que
originam outras sete telas que detalham cada bloco definido no canvas geral, sendo este
apresentado na Figura 4.

s

PROJETO

Descricao resumida do projeto: CANVAS “E %

ncasam CAMARGO

RESTRICOES ENTREGAS £l PRAZO:
Orgamento & Prass Nmile Produtos gerados pelo projsto Entregas ou Fases § Duragdo
—
REQUISITOS oy
0 que as Stakehalders quarem?
Principals | Demais
5 g
L X
= =

RISCOS
O que poda inviabiitzar o projeto? i\m

N
- o | -
@ STAKEHOLDERS g il EQUIPE e
PRINCIPAIS Araas snvalvidas na implameniapdo x>
Dacizores
DEMAIS STAKEHOLDERS
Usudrios, afelados e inersssados

Figura 4. Modelo Project Model Visual (PM Visual)
Nota Fonte: Camargo, R. (2016). PM Visual (Project Model Visual): gestdo de projetos simples e eficaz.Saraiva.

WHY & WHERE

A construgdo das areas-chave, assim como nos outros modelos, também segue a logica
estrutural de responder a perguntas importantes vinculadas ao modelo 5W2H com algumas
adaptac0es, e essas areas sdo divididas da seguinte forma:

e Por qué e onde?: Se refere, basicamente, as justificativas, aos objetivos SMART e aos
beneficios do projeto.

e O qué?: Define as restricdes, 0s requisitos, as entregas e 0s riscos do projeto.

e Quem?: Diz respeito aos stakeholders (partes interessadas) e equipe do projeto.

e Como e quando?: Neste campo tem-se a defini¢do dos prazos baseados nas entregas a
serem realizadas, as restricdes e riscos estabelecidos, bem como nas areas envolvidas
com o projeto.

e Quanto?: Aqui sdo definidos os custos necessarios para cada entrega estabelecida no
projeto.

Como a proposta do PM Visual é de ser um modelo intermediario entre o canvas e 0s
modelos e praticas tradicionais em gerenciamento de projetos, ele, de certo modo se
descaracteriza da proposta original dos demais modelos de canvas, em estruturar a gestdo de
projetos em uma tela. Para cada bloco constituido, se tem uma outra tela “explodida” que
detalha os aspectos e areas do referido bloco.
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Através da explosdo das telas, Camargo (2016) propbe que sejam construidas as
matrizes que o Guia PMBOK® sugere para planejar projetos, como a matriz RACI para a
definicdo de responsabilidades dos membros da equipe, e a Matriz de Probabilidade x
Impacto, que trata da analise dos riscos do projeto.

Além do planejamento, o autor comenta sobre a necessidade de se ter controle durante
a execucao do projeto, utilizando como base o método Kanban para o acompanhamento das
atividades, mas se restringe ao acompanhamento das atividades, ndo tratando diretamente de
indicadores para acompanhar o desempenho do projeto, conforme 0 modelo PM Mind Map®.

4.4 Life Cycle Canvas® (LCC)

O modelo Life Cycle Canvas® (LCC) foi criado por Veras (2016), e tem por objetivo
simplificar a gestdo de projetos como um todo em uma Unica tela, trazendo consigo elementos
essenciais para a conceber, planejar, executar, monitorar e controlar, e encerrar um projeto.
Ao contrario dos modelos anteriormente apresentados, o LCC® se propde a ajudar gestores a
gerenciarem projetos contemplando todos os grupos de gerenciamento no ciclo de vida, indo,
portanto, além do planejamento, conforme a Figura 5.

Projeto Status da execugdo Ciclo de vida MEC

LifeCycle .
ik M PL EX EN
m Artelato Data
Produto .

TAP| PGP REP TEP

Entregas Custos
Entregas Acoitas Cusstios Incorridos

Aquisighes . el Temeo
Aguisigiies Encerradas PR Tompo Aral

Ay it L ]

7 4
Gemente du Prefetn Pl mater lieme

. -, 4
www.lifecyclecanvas.com.br Vs e 14

Figura 5. Modelo Life Cycle Canvas® (LCC)
Nota Fonte: Veras, M. (2016). Gestdo Dinamica de Projetos: LifeCycleCanvas®. Brasport.

O LCC® apresenta um conjunto de fatores-chave, que representam as grandes areas de
gerenciamento e seus respectivos processos, dentro de uma l6gica de que o preenchimento
desses fatores representa a saida de um ou mais processos de gerenciamento. Tais fatores sdo
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definidos em uma sequéncia logica de blocos que representam perguntas, que na opinido de
Veras (2016) sdo questdes basicas inerentes a qualquer projeto, descritas a seguir:

e Por qué?: Diz respeito as justificativas, beneficios e objetivos de um projeto.

e O qué?: Essa pergunta se refere a trés fatores-chave: produto, requisitos e restri¢cbes do

projeto.

e Quem?: Trata dos fatores partes interessadas, comunicag0es, e equipe do projeto.

e Como?: Se destina a explicar as premissas, entregas e as aquisi¢des do projeto.

e Quando e quanto?: Se caracteriza pelos fatores riscos, custos e tempo.

Além disso, 0 modelo LCC® propde consigo um conjunto de peculiaridades. Em
primeiro lugar, esse modelo se propde a ser dindmico, considerando que o dinamismo é uma
das esséncias da abordagem BMC, vinculada a ideia de flexibilidade e adaptacdo frente a um
contexto de mudangas e complexidade organizacional. Para isso, Veras (2016) propde que
sejam geradas telas de acordo com os ajustes de versao do projeto, tendo, assim, o registro de
sua evolucdo, e consequentemente, promovendo o registro e o controle de ajustes do projeto.
Para isso, o autor estabelece um campo especifico com denominagdo “versdao” para enumerar
e controlar as mudancas realizadas. Durante a fase de execucdo podem ser geradas diferentes
versdes do projeto no formato de uma tela. Contudo, Veras (2016) estabelece que a mudanca
entre as versdes pode ser uma mudanca simples, quando se faz pequenos ajustes, ou uma
mudanca radical durante a execucao, quando ha a necessidade, neste caso, de retornar a etapa
de planejamento.

Outro ponto importante que o LCC® considera é a necessidade de definir indicadores
para promover uma avaliacdo continua do desempenho do projeto durante e apds a sua
realizacdo. Os indicadores de eficiéncia sdo utilizados durante fase de execucédo para realizar
0 monitoramento e controle do projeto. Os indicadores de eficacia servem para verificar se 0s
objetivos e os requisitos do projeto foram atendidos, além de considerar outros indicadores
referentes aos demais fatores-chave, como partes interessadas e comunicagdes, por exemplo.
Nesse caso, cada projeto pode ter indicadores especificos e formas peculiares de como o0s
fatores-chave podem ser mensurados. Ha também a possibilidade, segundo o modelo, de
construir indicadores de efetividade, que servem para medir o retorno social ou financeiro do
projeto para a organizacao.

5 Modelos de canvas em projetos e 0 Guia PMBOK®
Ao observar as descri¢fes dos modelos de canvas para a gestéo de projetos, percebe-se

gue ha muitas diferencas entre eles. Em primeiro lugar, observa-se que 0s modelos possuem
diferentes propostas para gerenciar os projetos, conforme a Figura 6.

Ciclo de vida de gerenciamento do projeto
Modelos T . x Monitoramento
Iniciacéo Planejamento Execucéo Encerramento
e Controle
PMC Sim Sim Néo Néo Néo
PM Mind Map® Sim Sim Sim Sim Nao
PM Visual Sim Sim Né&o Né&o Né&o
LCC® Sim Sim Sim Sim Sim

Figura 6. Utilizaco dos modelos de canvas em projetos no ciclo de vida
Nota Fonte: dados da pesquisa, 2017.

No caso dos modelos PMC e PM Visual, estes possuem claramente uma proposta de
concepcdo de um plano de um projeto. No entanto, esses modelos rompem com a ideia de
constituir e separar as etapas de iniciacdo e planejamento, conforme recomenda o Guia
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PMBOK®. No modelo PMC, Finocchio (2013) estabelece que, apds o preenchimento da tela,
ajustes devem ser realizados mediante a discussdo com patrocinadores e clientes do projeto,
mas sem definir as matrizes e as técnicas de planejamento nos diversos fatores-chave. Ja
Camargo (2016), explica que o plano do projeto comeca a ser constituido com o
preenchimento de um canvas principal, e depois detalhado em outras oito telas
complementares, trazendo as técnicas de planejamento. Ambos os modelos ndo tratam das
fases de execucgdo, monitoramento e controle e encerramento.

O modelo PM Mind Map®, por sua vez, propde uma gestdo de projetos além do
planejamento, constituindo procedimentos para a iniciagdo, o planejamento, a execugéo e o
monitoramento e controle. Contudo, Mei (2015) ndo contempla diretamente no modelo a
etapa de encerramento, como o registro de licbes aprendidas e encerramento de aquisicdes,
embora considera esses processos importantes. Além disso, o0 modelo PM Mind Map® n&o
demonstra o “andamento” da tela, e procura resumir todas as fases que se prop0e a apresentar
em uma Unica versao de tela.

O LCC®, ao contrario dos modelos PMC e PM Visual, demonstra de uma forma clara
as fases distintas de gerenciamento, além de considerar todas as etapas propostas pelo Guia
PMBOK®. Em relagdo ao PM Mind Map® o LCC® se difere por considerar a tela em
diferentes versdes, ndo apenas pelas mudancas realizadas, mas também em relacéo a cada fase
de gerenciamento. Durante todo o ciclo de vida, 0 LCC® procura “contar”, por meio de um
canvas dindmico e mutavel a historia do projeto (Veras & Medeiros, 2016). O LCC® também
estabelece uma mudanca de nomenclaturas para explicar o preenchimento dos campos
referentes aos fatores-chave, como forma de promover a gestdo do projeto ao longo do ciclo
de vida. Por exemplo, o campo “justificativa” preenchido na etapa de iniciagdo muda para
“ligdes aprendidas” na etapa de encerramento.

Sobre as areas conhecimento em gestdo de projetos, sugeridas pelo Guia PMBOK®, o
modelo LCC® procura contemplar todas as areas nas etapas distintas de gerenciamento,
diferente dos demais modelos. As principais diferengas e semelhancas sdo apresentadas na
Figura 7. Em relacdo a area de gerenciamento da integracdo, percebe-se que os modelos PMC,
PM Mind Map® e PM Visual conseguem cobrir alguns dos processos, principalmente
relacionados ao TAP. Contudo, hd processos em que os modelos ndo tratam de forma
especifica, como o controle integrado de mudancas e o encerramento formal do projeto. O
LCC®, por sua vez, trata desses aspectos com as mudancas de tela e de versdes, com campos
auxiliares que ficam ao redor dos fatores-chave.

Sobre o0s processos relativos ao gerenciamento do escopo, os modelos PMC e LCC® se
equivalem em relacdo a definicdo dos campos para contemplar tais processos, embora 0
LCC® defina que alguns desses campos sejam acompanhados durante a execucdo para fins de
monitoramento e controle do projeto. J& 0 modelo PM Visual ndo estabelece os campos de
“premissas” e “produto” em sua tela, limitando, assim, a sua visdo sobre essa area de
gerenciamento, porém, sugere a utilizacdo de uma outra tela auxiliar para tratar do processo
de construgdo da estrutura analitica do projeto (EAP). O modelo PM Mind Map®, embora
contemple os campos de “restricdes”, “requisitos” e “premissas” em sua tela, ndo estabelece
formalmente a relacéo entre esses campos como forma de gerenciamento do escopo.

Nas areas de conhecimento relativas ao gerenciamento de tempo, custos, riscos e
qualidade, os modelos se equivalem na definicdo dos campos com algumas mudangas de
nomenclaturas, exceto para 0 modelo PM Mind Map®, que estabelece também o campo
“restricdes” para tratar do gerenciamento de custos. No entanto, Mei (2015), ao fazer essa
relacdo, afirma que os custos séo definidos com base em restrigdes seja elas orcamentarias ou
n&o.

Anais do VI SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 12



g R

ﬁe VI SlNGEP ISK:2317-8302 v ELBE

" Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia
ﬁ International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management
Areas Modelos
PMC PM Mind Map® PM Visual LCC®
o Justificativa e Justificativa : }Ljeggfl;cigva
Integracéo e Objetivos e Objetivos e Objetivos S
o Beneficios e Beneficios * Ob]et',v oS
o Beneficios
e Entregas e Entregas
e Premissas e Entregaveis o Premissas
Escopo o Restricoes e Entregas e Restricoes o Restricdes
e Requisitos ¢ Requisitos e Requisitos
e Produto e Produto
Tempo e Tempo e Cronograma e Prazo e Tempo
Custos e Custos * Restricoes e Custo e Custos
e Custos
Qualidade . Produ't(') . Prodgtg . Prodqtg . Prodqtg
e Requisitos e Requisitos e Requisitos e Requisitos
RH e Equipe e Recursos e Equipe e Equipe
Comunicacdes e Comunicacdes o Comunicacdes
Riscos ¢ Riscos e Riscos e Riscos e Riscos
Aquisicoes e Recursos e Mapa de aquisicdes o Aquisicbes
¢ Interessados e
Partes e Stakeholders influéncias * Stgke.hol_ders .
Interessadas externos externas principais e demais o Partes Interessadas
. stakeholders
e Premissas

Figura 7. Areas de conhecimento e os modelos de canvas em gestao de projetos
Nota Fonte: dados da pesquisa, 2017.

Ja para os processos de gerenciamento de RH, os modelos PMC, PM Visual e LCC®
estabelecem o campo “equipe” para promover os processos de gerenciamento. Ja o modelo
PM Mind Map® estabelece o campo denominado “recursos”, englobando os membros da
equipe do projeto e outros recursos em geral, como materiais e equipamentos, por exemplo.
Para a area de gerenciamento de comunicacdes, apenas os modelos PM Visual e LCC®
definem um campo especifico para lidar com esses processos. No entanto, Camargo (2016)
sugere a criacdo de uma nova tela para tratar especificamente sobre as comunicacdes,
enquanto Veras (2016) estabelece esse campo na propria tela principal do modelo LCC®.
Embora os demais autores dos outros trés modelos enfatizem a relevancia da comunicagéo
durante a elaboracdo e desenvolvimento do projeto com a utilizacdo de telas, ndo ha uma
especificacdo clara sobre os mecanismos de comunicagdo durante a elaboragdo do projeto
nesses modelos.

Sobre a area de gerenciamento de aquisices, apenas os modelos PM Mind Map®, PM
Visual e LCC® estabelecem um campo especifico para tratar desses processos. Novamente o
PM Visual define uma tela extra para tratar desses processos, denominada “mapa de
aquisi¢des”, enquanto o modelo LCC® simplifica essa estrutura, incorporando na propria tela
principal. O modelo PM Mind Map® se refere ao campo “recursos” para tratar desses
processos, ndo separando os recursos adquiridos com os recursos de equipe do projeto.

Por fim, tém-se 0s processos relativos a area de gerenciamento das partes interessadas,
onde todos os modelos analisados aqui contemplam de alguma forma esses processos com
algumas diferengas. O modelo PMC, ao contrario dos demais modelos, restringe as partes
interessadas as organizacGes e pessoas externas ao projeto que podem ter algum tipo de
influéncia ou sdo influenciadas pelo projeto. Os demais modelos definem uma visdo mais
ampla de partes interessadas, considerando partes interessadas internas ou externas (Mei,
2015; Veras, 2016) ou stakeholders principais e outros envolvidos (Camargo, 2016).
Contudo, Mei (2015) relaciona também as premissas como campo relacionado as partes
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interessadas, por considerar que essas informacgdes indispensaveis ao projeto podem ser
obtidas junto aos stakeholders.

Outro ponto relevante se refere a definicdo dos artefatos, que sdo os documentos
importantes para registrar o andamento, a concluséo e etapas de gerenciamento ou do préprio
projeto. Embora os demais modelos afirmam que a construgdo das telas representa 0s
documentos relativos a gestdo de um projeto, eles ndo contemplam todos os documentos
principais referentes a cada etapa de gerenciamento, ao contrario do modelo LCC®. Esses
documentos sdo importantes, pois representam a conclusdo e a autorizacdo do gerente de
projetos, patrocinador ou equipe de controle em relagdo a cada etapa de gerenciamento (Veras
& Medeiros, 2016).

Quanto a construcdo e o acompanhamento de indicadores de desempenho, apenas 0s
modelos PM Mind Map® e LCC® especificam campos para tratar dessa questdo. Contudo, o
modelo PM Mind Map® explica a construgdo de indicadores relacionados restritamente a
eficiéncia do projeto, com variaveis de tempo, escopo e custos para realizar a AVA. O modelo
LCC®, por sua vez, trata de indicadores de uma forma mais abrangente, considerando
indicadores de eficiéncia, eficcia e efetividade.

Além disso, os demais modelos, ao contrario dos modelos PM Visual e LCC®, ndo
tratam diretamente da formacdo ou da necessidade de constituicdo de comités de controle. Os
comités de controle séo relevantes para decidir aprovar ou ndo cada entrega, encerrar ou nao
cada aquisicdo e aceitar ou ndo cada mudanca sugerida por qualquer parte interessada (Veras
& Medeiros, 2016). O PM Visual define uma outra tela auxiliar denominada “Pessoas” em
que e define a matriz de responsabilidades, contendo a estrutura organizacional com a
formacgdo de um comité de gestdo, atuando no controle de mudancas. J& 0 modelo LCC®
sugere a formacdo de comités ou outras estruturas de controle com a funcdo de controlar e
autorizar as mudancas requeridas pelo gerente de projetos ou outras partes interessadas, como
0 patrocinador, porém, deixa em aberto 0 uso desse tipo de estrutura no modelo.

Ao final desta discussdo, foram sintetizadas na Figura 8 as principais vantagens e
desvantagens de cada modelo para gerenciar um projeto, de acordo com as suas propostas.

Modelos Vantagens Desvantagens
e Contempla  apenas  fatores ligados ao
PMC e Promove uma _simplificagéo da planejamento de projetos.
concepgdo do projeto. e Ndo utiliza as ferramentas de gerenciamento
sugeridas pelo Guia PMBOK®.
e Mescla as diferentes fases de gerenciamento de
e PropGe uma tela que trata de projetos em uma tela Unica, o que pode prejudicar
PM Mind aspectos além do planejamento do o0 entendimento acerca do ciclo de vida.
Map® projeto  alinhadas ao  Guia | e« Apresenta ferramentas de gestdo para monitorar e
PMBOK®. controlar, mas ndo sugere o uso de ferramentas de
planejamento e de comités de mudanca.
e Contempla  apenas  fatores  ligados a0
e Apresenta as ferramentas de planejamento de projetos.
PM Visual gerenciamento sugeridas pelo Guia | e Usa quadros para detalhamento do plano do
PMBOK®. projeto, desvinculando-se da simplificagdo e
integracdo propostos pela gestdo visual.
e Contempla todo o ciclo de vida de
gerenciamento do projeto em um | e Exige um nivel maior de maturidade,
LCC® quadro dindmico. complexidade e conhecimento sobre as praticas
e Apresenta as ferramentas de atuais de gestdo de projetos pelo uso de técnicas
gerenciamento sugeridas pelo Guia diversas de gerenciamento.
PMBOK®.

Figura 8. Vantagens e desvantagens dos modelos de canvas em gestao de projetos
Nota Fonte: dados da pesquisa, 2017.
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Baseado na Figura 8 percebe-se que, embora a literatura enfatize o Guia PMBOK®
como um conjunto reconhecido de boas praticas para a gestdo de projetos, nem todos 0s
modelos apresentados contemplam essas préaticas. Além disso, cabe considerar que a forma de
apresentacdo das etapas e utilizacédo das ferramentas diferem em cada modelo proposto.

Em linhas gerais, pode-se afirmar que entre os modelos analisados o0 LCC® é o modelo
mais aderente as técnicas e metodos tradicionais de gerenciamento de projetos sugeridas pelos
guias e modelos de boas praticas, conciliado as caracteristicas da gestdo visual em uma tela
gue promove uma vVisdo integrada de processos, seguindo um fluxo de atividades que
contempla todo o ciclo de vida para gerenciar um projeto, apesar de ser um modelo que exige
um maior conhecimento e maturidade das praticas de gerenciamento por estar mais alinhado
a0 que se recomenda nas boas praticas relatadas no Guia PMBOK®.

6 Consideracdes finais

A pesquisa procurou analisar os modelos de canvas em gestdo de projetos,
considerando como base para a comparacdo as praticas e técnicas sugeridas pelo Guia
PMBOK®, por meio de uma revisdo bibliografica. Os resultados demonstram que os modelos
de canvas trazem uma nova perspectiva de aplicacdo das técnicas de gerenciamento de
projetos, em face ao contexto ambiental de maior complexidade atual, com ferramentas e
técnicas direcionadas a simplificacdo das informacGes e da estrutura de documentagdo
necessaria ao gerenciamento do projeto.

Contudo, esses modelos apresentam diferencas consideraveis, quando sdo comparados
entre si, levando em consideragdo as diretrizes propostas pelo Guia PMBOK®, sendo o
modelo LCC® o que apresenta uma proposta de maior aderéncia. Em relacdo aos grupos dos
processos de gerenciamento, pdde-se observar que os modelos PM Visual e PMC promovem
uma estrutura restrita ao planejamento de projetos, ndo estabelecendo procedimentos para as
outras etapas do ciclo de vida. Ja os modelos PM Mind Map® e LCC® contemplam essas
etapas, sugerindo técnicas com maior abrangéncia e complexidade de gerenciamento. Além
disso, pode-se considerar que, dentre os modelos apresentados, apenas os modelos PM Visual
no planejamento, e 0 LCC® em todo o ciclo de vida, respectivamente, sugerem a utilizacio de
procedimentos aderentes as dez areas de conhecimento relativas a0 Guia PMBOK®. Essas
diferencas podem fazer sentido quando se considera a realidade de aplicacdo desses modelos,
como também a natureza dos projetos pelos quais se pretende utilizar.

O estudo possui trés principais limitacdes. Em primeiro lugar, se trata de um estudo
tedrico, e se limitou a analisar as propostas dos modelos de canvas em gestdo de projetos.
Novos estudos podem explorar de forma empirica como se comportam, seja considerando
apenas uma etapa de gerenciamento ou todo o ciclo de vida. Além disso, o estudo se deteve a
associar aspectos da gestdo de projetos associadas as praticas sugeridas pelo Guia PMBOK®,
ndo considerando outras praticas utilizadas nesse campo de atuacdo. Em alguns projetos, onde
se utilizam métodos ageis, por exemplo, esses modelos podem oferecer outras caracteristicas
associadas a este tipo de realidade que ndo foram analisadas neste estudo. Pesquisas futuras
podem levar esse tipo de analise mais adiante.

Por fim, considera-se que, apesar de que esses modelos estudados nesta pesquisa
tenham sua origem na gestdo visual, ndo foram discutidos aqui os seus beneficios, alinhados a
abordagem tedrica. Novos estudos podem associar os beneficios da gestdo visual com a
utilizacdo de modelos de canvas em gestéo de projetos.
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