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Aviso

As publicacdes de padrdes e diretrizes do Project Management Institute (PMI), do qual este
documento faz parte, foram elaboradas ap6s o consenso de voluntarios por meio do uso de um
processo para o desenvolvimento desses padrdes. Este processo reline voluntarios e/ou procura
as opinides de pessoas que tém um interesse no tdpico coberto por esta publicacdo. Embora
o Project Management Institute administre o processo e estabeleca regras de promocgao da
imparcialidade na obtenc¢do do consenso, ele ndo é responsavel pela redacdo do documento e nao
testa, avalia ou verifica independentemente a exatidao ou integridade de quaisquer informacdes
ou a validade de quaisquer julgamentos contidos em suas publicacBes de padrdes e diretrizes.

O PMl isenta-se de qualquer responsabilidade por qualquer dano pessoal, de propriedade
ou por outros danos de qualquer natureza, especial, indireta, substancial ou compensatoéria,
resultante direta ou indiretamente da publicacdo, uso de aplicacdo, ou pela dependéncia neste
documento. O PMI isenta-se de, e ndo da garantias, expressas ou implicitas, relativas a exatiddo
ou integridade de quaisquer informacdes publicadas neste documento, e isenta-se de, e nao
garante que as informacgdes contidas neste documento atenderdo a quaisquer objetivos ou
necessidades especificos. O PMI ndo garante o desempenho individual de qualquer fabricante
ou ainda, dos produtos ou servicos de fornecedores, por forca deste padrdo ou guia.

Ao publicar e disponibilizar este documento, o PMI ndo se compromete a prestar servicos
profissionais ou outros tipos de servi¢os para, ou em nome de qualquer pessoa ou entidade, e
nem sem compromete a executar qualquer obrigacdo da responsabilidade de qualquer pessoa
ou entidade para outra pessoa. Qualquer pessoa que utilizar este documento deve confiar em
seu préprio julgamento independente ou, conforme necessario, buscar a orientacdo de um
profissional competente na defini¢do de cuidados coerentes a sua aplica¢do, quaisquer que sejam
as circunstancias. As informacdes e outros padrdes sobre o tdpico coberto por esta publica¢cdo
podem estar disponiveis em outras fontes, as quais o usuario podera desejar consultar para obter
opinides ou informacgdes adicionais nao cobertas por esta publicagao.

O PMI ndo tem poderes e nem se compromete a vigiar ou forcar o cumprimento do contetdo
deste documento. O PMI ndo certifica, testa, ou inspeciona os produtos, projetos ou instalacdes
para fins de saude e seguranca. Qualquer certificacdo ou outra declaracdo de conformidade com
quaisquer informacdes relativas a salde ou seguranca deste documento nao sera atribuivel ao
PMI e sera da responsabilidade exclusiva da certificadora.






Prefacio

Cada vez que o trabalho come¢a em uma nova edicdo do Padréo de Gerenciamento de Projetos
e do Guia PMBOK®, abre-se uma oportunidade de considerar as perspectivas globais de mudancas no
gerenciamento de projetos e as abordagens usadas para obter beneficios e valor dos resultados do
projeto. No intervalo entre cada edi¢do, um mundo de mudangas aconteceu. Algumas organizacdes
deixaram de existir e novas surgiram. Tecnologias mais antigas chegaram ao fim do seu ciclo de
vida, enquanto tecnologias que oferecem recursos completamente novos evoluiram. As pessoas que
continuam no mercado de trabalho evoluiram seu pensamento, habilidades e capacidades a medida
que novos participantes se concentram em entender rapidamente sua linguagem profissional,
construindo suas habilidades, desenvolvendo sua perspicacia nos negocios e contribuindo para
0s objetivos de seus empregadores.

Porém, mesmo em meio a essas mudangas, existem conceitos fundamentais que permanecem
em vigor. Continua a compreensao de que o pensamento coletivo produz mais solu¢des holisticas do
que os pensamentos de um unico individuo. E também se mantém o fato das organiza¢fes usarem
0s projetos como um veiculo para fornecer uma saida ou resultado Unico.

DESIGN CENTRADO NO CLIENTE E USUARIO FINAL

Enquanto a Sexta Edicdo do estava em elaboracdo e durante o desenvolvimento desta
Sétima Edicdo, o PMI envolveu-se ativamente com diversas partes interessadas globais sobre suas
experiéncias com o uso do e o. Esses envolvimentos geraram as seguintes atividades:

» Pesquisas on-line para obter amostras representativas das partes interessadas do PMI;

» Grupos de discussdo com lideres de EGP, gerentes de projeto, agilistas, membros
de equipes de projeto, educadores e treinadores;

» Oficinas interativas com profissionais em varios eventos do PMI, no mundo todo.
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O feedback e as contribuicSes enfatizaram coletivamente quatro pontos principais:

>
>

Manter e aumentar a credibilidade e a relevancia do Guia PMBOK®.

Melhorar a legibilidade e a utilidade do Guia PMBOK®, evitando exageros de inclusdo
de novos conteudos.

Detectar necessidades de informac®8es e conteddo das partes interessadas, e fornecer
conteudo suplementar, apoiando a aplicagao pratica.

Reconhecer que ha valor continuo para algumas partes interessadas na estrutura e no
conteuldo das edi¢des anteriores, para que qualquer mudanca seja aprimorada sem
perder esse valor.

SUSTENTAR A RELEVANCIA DO GUIA PMBOK®

Desde a sua criacao em 1987 como The Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
0 Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) evoluiu, embora elementos
fundamentais do gerenciamento de projetos permaneceram. Sua evolu¢do envolveu mudancgas
significativas e substanciais na natureza dos conteddos e ndo apenas um aumento no nimero
de paginas. A tabela a seguir reflete uma amostra das principais mudancas:



Edicao do Guia
PMBOK®

1996

Terceira (2004)

Sexta (2017)

Evolucdo das principais mudancas no Guia PMBOK®

Principais mudancas evolutivas

Redefinido como “um guia de conhecimento”, e ndo como conhecimento em gerenciamento de projetos.

Refletiu o subconjunto do conhecimento em gerenciamento de projetos “geralmente aceito”, ou seja,
aplicavel a maioria dos projetos e na maioria das vezes, com amplo consenso de que as praticas tém
valor e utilidade.

Gerenciamento de projetos definido como “a aplicagao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto para atender ou exceder as necessidades e expectativas das partes
interessadas (grifo nosso) de um projeto”.

Deciséo especifica de mudar para um padrao baseado em processos, impulsionada pelo desejo de
mostrar interagdes entre as areas de conhecimento; criar uma estrutura robusta e flexivel; e reconhecer
que a IS0 e outras organizacoes de padroes estavam estabelecendo padroes baseados em processos.

Primeira edicao a incorporar o logotipo “ANSI Standard” na capa.

Primeira edicao a designar formalmente o Padrdo de Gerenciamento de Projetos de um Projeto
separado e distinto do framework e guia do conhecimento de gerenciamento de projetos.

Incluiu material “geralmente reconhecido como boa prética na maioria dos projetos e na maioria das vezes”.

Definiu o gerenciamento de projetos como “aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos”.

Primeira edicao a fazer uma separacgao de diferenciacao entre o padrao ANSI e o guia.
Contetido “4gil” é incorporado pela primeira vez no texto, ndo apenas referenciado em exemplos.

Expansao do material frontal de area de conhecimento, incluindo conceitos-chave, tendéncias e préticas
emergentes, consideracdes de tailoring e consideragdes para ambientes ageis/adaptativos.




Como edicBes anteriores do Padrdo de Gerenciamento de Projetos e do Guia PMBOK®, esta
edicdo reconhece que o cenario de gerenciamento de projetos continua a evoluir e se adaptar.
Apenas nos ultimos 10 anos, o avan¢o do software em todos os tipos de produtos, servicos e
solugdes cresceu exponencialmente. O que o software pode permitir continua a mudar a medida
que a inteligéncia artificial, os recursos baseados na nuvem e os novos modelos de negdcios
impulsionam a inovacdo, bem como novas formas de trabalhar. Modelos organizacionais
evoluidos produziram novas abordagens de projetos, novas estruturas de equipe, uma diversidade
de modelos de entrega de projetos e produtos, e um foco mais forte em resultados, em vez de
entregas. Contribuidores individuais podem se juntar a equipes de projetos de qualquer lugar do
mundo, desempenhar uma variedade de funcdes e possibilitar novas formas de pensar e trabalhar
em colaboragdo. Essas mudancas criaram a oportunidade de reconsiderar perspectivas para apoiar
a evolucdo continua do Padrdo de Gerenciamento de Projetos e do Guia PMBOK®.

RESUMO DAS MUDANCAS

Desde 1987, o Padrdo de Gerenciamento de Projetos tem representado um padrdo baseado
em processos. O Padrdo de Gerenciamento de Projetos incluido no Guia PMBOK® alinhou a disciplina
e a fun¢do do gerenciamento de projetos em torno de um conjunto de processos de negdcios.
Esses processos de negdcios permitiram praticas consistentes e previsiveis, como:

» Documentacdo;
» Avaliacdo de desempenho em relacdo aos processos; e

» Maximizacdo de eficiéncia e minimizacdo de ameacas, através das melhorias no processo.

Embora eficazes no apoio as boas praticas, os padrées baseados em processos sao
prescritivos por natureza. Com o gerenciamento de projetos evoluindo mais rapidamente do
que nunca, a orientacdo baseada em processos das edi¢des anteriores ndo péde ser mantida
de maneira a refletir o cenario de valor total das entregas. Portanto, esta edi¢do evolui para
um padrdo baseado em principios a fim de apoiar o gerenciamento de projetos de forma mais
eficiente e focar mais nos resultados pretendidos, em vez de em entregas.



Uma comunidade global de profissionais de diferentes industrias e organiza¢des, em
diferentes papéis e em diferentes tipos de projetos, desenvolveu e/ou forneceu feedback
sobre versdes preliminares do padrdo a medida que esta edicdo evoluiu. Além disso, equipes
complementares do Guia PMBOK® - Sétima Edi¢do revisaram outros guias de conhecimento
e trabalhos focados em gerenciamento de projetos para identificar os conceitos principais
que foram incorporados nesse conteudo. Esses esfor¢cos combinados mostraram um forte
alinhamento e apoiaram a validacdo de que os principios orientadores desta edi¢cdo do padrao
se aplicam a todo o espectro do gerenciamento de projetos.

Até o momento, a comunidade global de gerenciamento de projetos adotou a mudanca
desse padrao em dire¢do a um conjunto de declaragdes de principios. As declara¢8es de principios
capturam e resumem o0s objetivos geralmente aceitos para a pratica do gerenciamento de projetos
e suas principais fung8es. As declaracdes de principios fornecem parametros amplos dentro
dos quais as equipes do projeto podem trabalhar, e oferecem muitas maneiras de permanecer
alinhadas com a intencdo dos principios.

Ao utilizar essas declaracdes de principios, o PMI pode refletir o gerenciamento eficaz de
projetos em todo o cendrio de entrega de valor: de preditivo a adaptavel e todas as varia¢Bes entre
os dois. Essa abordagem baseada em principios também é consistente com a evoluc¢do do Padréo
de Gerenciamento de Programas (Terceira e Quarta Edi¢Bes) e The Standard for Portfolio Management
(Padrdo de Gerenciamento de Portfélio) - Quarta Edicdo. O Padrdo de Gerenciamento de Riscos em
Portfdlios, Programas e Projetos e o Gerenciamento de Realiza¢do de Beneficios: um Guia de Prdtica
representam novos produtos de padrdes desenvolvidos intencionalmente com um foco baseado
em principios por equipes globais de especialistas no assunto.

Nada nesta edicdo do Padréo de Gerenciamento de Projetos ou do Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos nega o alinhamento com a abordagem baseada em processos de edi¢cdes
anteriores. Muitas organizac¢des e profissionais continuam considerando essa abordagem util para
orientar seus recursos de gerenciamento de projetos, alinhar metodologias e avaliar recursos de
gerenciamento de projetos. Essa abordagem permanece relevante no contexto desta nova edi¢do.

Outra mudanca significativa nesta edicao do Guia PMBOK® é uma visdo de sistemas de
gerenciamento de projetos. Essa mudanca comeg¢a com uma visao dos sistemas de entrega de valor
como parte do Padrdo de Gerenciamento de Projetos e continua com a apresentacao do conteudo
do Guia PMBOK®. Um foco em sistemas para entrega de valor muda a perspectiva dos portfélios,
programas e projetos que regem o enfoque na cadeia de valor, que vincula esses e outros recursos
de negdcios ao avanco da estratégia organizacional, valor e objetivos de negdcios. No contexto
do gerenciamento de projetos, o Padrdo de Gerenciamento de Projetos e o Guia PMBOK® enfatizam
que os projetos ndo produzem apenas saidas, mas, principalmente, permitem que essas saidas
gerem resultados que, em ultima analise, agregam valor a organizacao e as partes interessadas.
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Essa visao de sistemas reflete uma mudanca das areas de conhecimento nas edi¢des
anteriores do Guia PMBOK® para oito dominios de desempenho. Um dominio de desempenho
é um grupo de atividades relacionadas, que sdo criticas para a entrega eficaz dos resultados do
projeto. Coletivamente, os dominios de desempenho representam um sistema de gerenciamento
de projetos com recursos de gerenciamento interativos, inter-relacionados e interdependentes,
que funcionam em conjunto para alcancar os resultados desejados do projeto. A medida que
os dominios de desempenho interagem e reagem, uma mudanca ocorre. As equipes de projeto
revisam, discutem, adaptam e reagem continuamente a essas mudancas com todo o sistema em
mente, e ndo apenas no dominio de desempenho especifico em que a mudanca ocorreu. Alinhadas
ao conceito de um sistema de entrega de valor no Padrdo de Gerenciamento de Projetos, as equipes
avaliam o desempenho efetivo em cada dominio de desempenho por meio de medidas focadas
nos resultados, em vez da adesao aos processos ou da producado de artefatos, planos, etc.

Edi¢Bes anteriores do Guia PMBOK® enfatizaram a importancia do ajuste (tailoring) da
abordagem de gerenciamento de projetos as caracteristicas Unicas de cada projeto e seu contexto.
A Sexta Edicdo incorporou especificamente considera¢des para ajudar as equipes de projetos a
pensarem em como fazer o tailoring de abordagem ao gerenciamento de projetos. Esse conteudo
foi incluido no material inicial de cada uma das areas de conhecimento e forneceu consideracdes
para todos os tipos de ambientes do projeto. Esta edi¢do expande ainda mais esse trabalho com
uma secao dedicada sobre tailoring, ou ajustes, no Guia PMBOK®.

Uma nova se¢do sobre Modelos, métodos e artefatos fornece um agrupamento de alto
nivel desses itens que apoiam o gerenciamento de projetos. Esta se¢cdo mantém vinculos com
ferramentas, técnicas e resultados de edi¢cdes anteriores que apoiam o gerenciamento de
projetos sem prescrever quando, como ou quais ferramentas as equipes devem usar.

A mudanca final reflete o avango mais significativo na histéria do Guia PMBOK®: a criagdo
do PMIstandards+™, uma plataforma digital interativa que incorpora praticas, métodos, artefatos
e outras informacdes atuais, emergentes e futuras. O conteudo digital reflete melhor a natureza
dindmica de um conjunto de conhecimentos. O PMIstandards+ fornece aos profissionais de
projetos e a outras partes interessadas acesso a uma variedade rica e ampla de informacdes,
e recursos que podem acomodar mais rapidamente avan¢os e mudangas no gerenciamento de
projetos. O conteudo explica como praticas, métodos ou artefatos especificos se aplicam a projetos
com base em segmentos de indUstria, tipos de projeto ou outras caracteristicas. Comecando
pelas entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do Guia PMBOK® - Sexta Edicdo, o PMIstandards+
continuara a incorporar novos recursos que apoiem a evolucao continua do gerenciamento de
projetos. No futuro, os usuarios do Guia PMBOK® poderdo encontrar informac8es no PMIStandards+
que complementem as informac®8es incluidas na publicacdo impressa.

A figura a seguir ilustra a revisdo do Padrdo de Gerenciamento de Projetos e a migracao da
sexta para a sétima edicdo do Guia PMBOK®, juntamente com a conexdo com a plataforma digital
PMiIstandards+.



Guia PMBOK® - Sexta Edicao

Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos:

* Introducdo, ambiente do projeto e papel do
gerente de projeto

» Areas de conhecimento
* Integracdo
* Escopo
 Cronograma

Custo

Qualidade

Recursos

Comunicacoes

Risco

Aquisicoes

Partes interessadas

Padrao de Gerenciamento de Projetos:
* Iniciacao
* Planejamento
* Execucédo
* Monitoramento e controle
* Encerramento

Apéndices, glossario e indice remissivo
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Guia PMBOK® - Sétima Edicao

Padrao de Gerenciamento de Projetos:
Introducéo

Sistema de entrega de valor

Principios de gerenciamento de projetos

* Intendéncia * Tailoring

 Equipe * Qualidade

* Partes interessadas ¢ Complexidade

* Valor * Risco

* Visao sistémica * Adaptabilidade e resiliéncia

¢ Lideranca * Change

Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos:
 Dominios de desempenho de projetos:
* Partes interessadas ¢ Planejamento
* Equipe « Trabalho do projeto
* Abordagem de * Entrega
desenvolvimento ¢ Medicao
e ciclo de vida * Incerteza
e Tailoring
* Modelos, métodos e artefatos

Plataforma de contetdo digital PMistandards+™

* Aplataforma vincula-se ao Guia PMBOK® através da secao Modelos, métodos e artefatos, expandindo ainda mais esse contetido.
« A plataforma incorpora o contetido de todos os padroes do PMI, bem como o contelido desenvolvido especificamente para a plataforma.
« 0 conteddo reflete o "como..." na pratica real, incluindo praticas emergentes.

Revisdo do Padrdo de Gerenciamento de Projetos e a migracao da sexta para a sétima edicao
do Guia PMBOK®, e a plataforma de contetdo digital do PMistandards+™
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CONCLUSAO

O Padréo de Gerenciamento de Projetos e o Guia PMBOK® - Sétima Edicdo respondem aos
quatro elementos que as partes interessadas enfatizaram em seus comentarios. A revisdo mantém
e aprimora a credibilidade e a relevancia do Guia PMBOK®, Melhora a legibilidade e a utilidade do
Guia PMBOK®. Reconhece que ha valor continuo para algumas partes interessadas na estrutura e
no conteddo das edi¢Bes anteriores, e aprimora o contetdo sem perder esse valor. Mais importante
ainda, a Sétima Edi¢do vincula-se a plataforma digital de conteddo PMIstandards+ para responder
as necessidades das partes interessadas com conteddo suplementar que apoie aplicacbes praticas.
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Introducao

O Padrdo de Gerenciamento de Projetos identifica os principios do gerenciamento de projetos
que orientam os comportamentos e as acdes dos profissionais de projeto e de outras partes
interessadas que trabalham ou estdo engajadas em projetos.

Esta secdo introdutéria descreve o proposito deste padrdo, define os principais termos
e conceitos, e identifica o publico do padrao.

O Padréo de Gerenciamento de Projetos é formado pelas seguintes sec¢des:
» Secao 1Introducao
» Secao 2 Um sistema para entrega de valor

» Secdo 3 Principios do gerenciamento de projetos

1.1 OBJETIVO DO PADRAO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Padréo de Gerenciamento de Projetos fornece uma base para a compreensao do
gerenciamento de projetos e como ele facilita os resultados pretendidos. Este padrao é valido
em todos os setores, locais, tamanhos ou abordagem de entrega, que pode ser preditiva,
hibrida ou adaptativa. Ele descreve o sistema em que operam 0s projetos, como governanga,
funcdes possiveis, 0 ambiente do projeto e as considerac¢des sobre o relacionamento entre
0 gerenciamento de projetos e o gerenciamento de produto.



1.2 TERMOS E CONCEITOS-CHAVE

O Padrdo de Gerenciamento de Projetos reflete o progresso da profissao. As organizacdes
esperam que os projetos entreguem resultados, além de produtos e artefatos. Os gerentes de
projeto devem entregar projetos que criem valor para a organizacao e as partes interessadas,
no contexto do sistema para entrega de valor da organiza¢do. Os termos a seguir sao definidos
para fornecer contexto para o conteldo deste padrao.

>

Resultado. Um resultado ou consequéncia final de um processo ou projeto. Os
resultados podem incluir produtos e artefatos, mas tém uma inten¢do mais ampla,
concentrando-se nos beneficios e no valor que o projeto deve entregar.

Portfélio. Projetos, programas, subportfélios e operac8es gerenciadas em grupo
para alcangar objetivos estratégicos.

Produto. Um artefato produzido, quantificavel e que pode ser um item final ou um
item componente.

Programa. Um grupo relacionado de projetos, subprogramas e atividades de programa
gerenciados de forma coordenada para a obtencdo de beneficios que ndo estariam
disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente.

Projeto. Um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou
resultado Unico. A natureza temporaria dos projetos indica um inicio e um fim para
o trabalho do projeto ou uma fase do trabalho do projeto. Os projetos podem ser
independentes ou fazer parte de um programa ou portfélio.

Gerenciamento de projetos. A aplicacao de conhecimentos, habilidades, ferramentas

e técnicas as atividades do projeto para cumprir os requisitos definidos. O gerenciamento
de projetos refere-se a orientar o trabalho do projeto para entregar os resultados
pretendidos. As equipes de projeto podem alcancgar os resultados usando uma ampla
gama de abordagens (como preditiva, hibrida e adaptativa).

Gerente de projeto. A pessoa designada pela organizacdo executora para liderar

a equipe do projeto, responsavel por alcancar os objetivos do projeto. Os gerentes de
projeto desempenham uma variedade de fun¢des, como facilitar o trabalho da equipe do
projeto para alcancar os resultados e gerenciar os processos para entregar os resultados
pretendidos. A Secdo 2.3 identifica outras funcdes.
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» Equipe do projeto. Um grupo de individuos que executa o trabalho do projeto para
alcancar seus objetivos.

» Sistema de entrega de valor. Uma colecdo de atividades estratégicas de negocios
destinadas a construir, sustentar e/ou promover uma organizag¢do. Portfélios, programas,
projetos, produtos e opera¢des podem fazer parte do sistema de uma organizacdo para
entrega de valor.

» Valor. O beneficio, aimportancia ou a utilidade de algo. As diferentes partes interessadas
percebem o valor de maneiras diferentes. Os clientes podem definir valor como a
capacidade de usar recursos ou fung¢des especificas de um produto. As organizacdes
podem se concentrar no valor do negécio conforme determinado por métricas financeiras,
como beneficios menos o custo de atingir esses beneficios. O valor social pode incluir
a contribuicdo para grupos de pessoas, comunidades ou meio ambiente.

Para outros termos usados neste padrao, consulte o glossario e o Léxico de Termos
de Gerenciamento de Projetos do PMI [1].

1.3 PUBLICO DESTE PADRAO

Este padrao fornece uma referéncia basica para as partes interessadas que participam
de um projeto. Isso inclui, entre outros, profissionais do projeto, consultores, educadores, alunos,
patrocinadores, partes interessadas, fornecedores que:

» prestam contas ou sdo responsaveis pela entrega dos resultados do projeto;
trabalham em projetos em tempo integral ou parcial;

trabalham com portfélios, programas ou em escritérios gerenciamento de projetos (EGPs);

vV v VvV

estdo envolvidos com o patrocinio de projetos, propriedade de produtos, gerenciamento
de produtos, lideranga executiva ou governanca de projetos;

estdo envolvidos com gerenciamento de portfélio ou programas;
provisionam recursos para o trabalho do projeto;
mantém o foco na entrega de valor de portfélios, programas e projetos;

ensinam ou estudam gerenciamento de projetos; e

vV v v v Vv

estdo envolvidos com qualquer aspecto da cadeia de entrega de valor do projeto.

' Os numeros entre colchetes levam a lista de referéncias no final deste padrao.
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Um sistema
de entrega de valor

As informacgdes nesta se¢do apresentam o contexto da entrega de valor, governancga, funcdes
de projeto, ambiente de projeto e gerenciamento de produto.

>

Secao 2.1 Criacao de valor. Esta secdo descreve como o0s projetos operam dentro
de um sistema para produzir valor para as organiza¢des e suas partes interessadas.

Secdo 2.2 Sistemas de governanga organizacional. Esta secdo descreve como
a governanca apoia um sistema de entrega de valor.

Secdo 2.3 Fungdes associadas a projetos. Esta secdo identifica as fun¢des que apoiam
0s projetos.

Secao 2.4 0 ambiente do projeto. Esta secdo identifica os fatores internos e externos
que influenciam os projetos e a entrega de valor.

Secdo 2.5 Consideracoes sobre o gerenciamento de produto. Esta se¢do identifica
o relacionamento entre portfélios, programas, projetos e produtos.

2.1 CRIACAO DE VALOR

Os projetos existem em um sistema maior, como uma agéncia governamental, organizacao
ou acordo contratual. Em poucas palavras, este padrdo usa o termo organiza¢do ao se referir
a agéncias governamentais, empresas, acordos contratuais, joint-ventures e outros acordos. As
organizagdes criam valor para as partes interessadas. Exemplos das formas com que os projetos
produzem valor incluem, entre outros:
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» Criacdo de um novo produto, servico ou resultado que atenda as necessidades
de clientes ou usuarios finais.

» Criacdo de contribui¢des positivas, sociais ou ambientais.
» Aprimoramento da eficiéncia, a produtividade, a eficacia ou a capacidade de resposta.

» Viabilizacdo das mudancas necessarias para facilitar a transicdo organizacional para
seu futuro estado desejado.

» Sustentacdo dos beneficios criados por programas, projetos ou operagdes
de negdcios anteriores.

2.1.1 COMPONENTES DA ENTREGA DE VALOR

Existem varios componentes, como portfélios, programas, projetos, produtos e operacdes,
que podem ser usados individual e coletivamente para criar valor. Quando juntos, o trabalho
desses componentes compde um sistema de entrega de valor alinhado a estratégia da organizagao.
A Figura 2-1 ilustra o exemplo de um sistema de entrega de valor, com dois portfélios, compostos
por programas e projetos. Exibe ainda um programa auténomo de projetos bem como projetos
independentes ndo associados a portfélios ou programas. Qualquer um dos projetos ou programas
pode incluir produtos. As operaces podem apoiar e influenciar diretamente portfélios, programas
e projetos, e também outras fun¢des de negbcios, como folha de pagamento, gerenciamento da
cadeia de suprimentos e outras. Portfélios, programas e projetos influenciam uns aos outros, bem
como as operagoes.
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Sistema de entrega de valor

Portfélio A Portfélio B
Projetos Projetos
Projetos Projetos

Operacoes

Figura 2-1. Exemplo de um sistema de entrega de valor

Como mostra a Figura 2-2, um sistema de entrega de valor faz parte do ambiente interno
da organizagdo e esta sujeito a politicas, procedimentos, metodologias, frameworks, estruturas de
governanca e assim por diante. Esse ambiente interno existe no ambito do ambiente externo mais
amplo, que inclui a economia, 0 ambiente competitivo, as restri¢cdes legislativas, etc. A Se¢ao 2.4
fornece mais detalhes sobre ambientes internos e externos.

Secdo 2 — Um sistema para entrega de valor



Ambiente externo

Ambiente interno

Sistema de entrega de valor

Portfélio A Portfélio B

Programa A.1 Programa A.2

Projetos

Projetos

Operacoes

Programa B.1 Projetos

Projetos

Projetos

Figura 2-2. Componentes de um exemplo de sistema de entrega de valor

Os componentes de um sistema de entrega de valor criam itens para entrega usados para
produzir resultados. Um resultado é a consequéncia ou o resultado final de um processo ou projeto.
O foco nos resultados, escolhas e decis6es destaca o desempenho de longo prazo do projeto.

Os resultados criam beneficios, que sdo os ganhos percebidos pela organizacdo. Por sua vez, os
beneficios criam valor, ou seja, a vantagem, a importancia ou a utilidade de algo.

10
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2.1.2 FLUXO DE INFORMACOES

Um sistema de entrega de valor funciona com mais eficacia se as informacdes e o feedback
forem compartilhados coerentemente entre todos os componentes, mantendo o sistema alinhado
com a estratégia e sintonizado com o ambiente.

A Figura 2-3 ilustra um modelo do fluxo de informacdes em que as setas pretas representam
informac0es da lideranca sénior para portfélios, de portfélios para programas e projetos e, em
seguida, para operacdes. A lideranca sénior compartilha informagdes estratégicas com portfélios.
Os portfolios compartilham os resultados, beneficios e o valor desejados com programas e projetos.
As entregas de programas e projetos sdo repassadas para as opera¢des com as informagdes sobre
suporte e manutengdo das entregas.

As setas cinza claro na Figura 2-3 representam o fluxo inverso das informagdes. As informacdes
de operacfes para programas e projetos sugerem ajustes, correcdes e atualiza¢cdes para entregas. Os
programas e os projetos fornecem informac8es sobre o desempenho e o progresso na obtenc¢do dos
resultados, beneficios e valor desejados para os portfélios. Os portfélios fornecem avaliacdes sobre
o desempenho do portfélio para a lideranca sénior. Além disso, as operacdes fornecem informac&es
sobre em que nivel de qualidade avanga a estratégia da organizac¢ao.

' )

Valor, resultados e Entregas com informacdes

Estratégia beneficios desejados de suporte e manutengao

L|d§rqnga Portfélios Progrgmas Operacodes
sénior e Projetos
Informacdes sobre Informacdes de Informacdes sobre atualizagdes,
o desempenho do portfélio desempenho e progresso correcdes e ajustes
Andlise de desempenho do valor, resultados e beneficios

\ 7

Figura 2-3. Exemplo de fluxo de informacgdes

Secédo 2 — Um sistema para entrega de valor
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2.2 SISTEMAS DE GOVERNANCA ORGANIZACIONAL.

O sistema de governanca trabalha com o sistema de entrega de valor para permitir fluxos de
trabalho tranquilos, gerenciar questdes e apoiar a tomada de decisbes. Os sistemas de governanca
fornecem um framework com funcdes e processos que orientam as atividades. O framework de
governanca pode incluir elementos de supervisao, controle, avaliacao de valor, integracdo entre
componentes e recursos de tomada de decisao.

Os sistemas de governanca fornecem uma estrutura integrada para avaliar mudancas,
questdes e riscos associados ao meio ambiente e a qualquer componente do sistema de entrega de
valor. Isso inclui objetivos do portfélio, beneficios do programa e resultados produzidos por projetos.

Os projetos podem operar dentro de um programa ou portfélio ou como uma atividade
independente. Em algumas organizag¢des, um escritorio de gerenciamento de projetos pode apoiar
programas e projetos no ambito de um portfélio. A governanga de projeto inclui definir a autoridade
para aprovar mudancas e tomar outras decisGes de negdécios relacionadas ao projeto. A governanca
do projeto esta alinhada com a governanga organizacional e/ou do programa.

2.3 FUNCOES ASSOCIADAS A PROJETOS

As pessoas impulsionam a entrega dos projetos. De que modo? Preenchendo as fun¢des
necessarias para que o projeto seja executado com eficacia e eficiéncia. As funcdes relacionadas
ao projeto podem ser desempenhadas por uma pessoa, um grupo de pessoas ou combinadas
em papéis definidos.

A coordenacdo de um esforc¢o coletivo de trabalho é extremamente importante para o sucesso
de qualquer projeto. Existem diferentes tipos de coordenac¢do adequados para diferentes contextos.
Alguns projetos se beneficiam da coordenacao descentralizada, em que os membros da equipe
do projeto se auto-organizam e gerenciam. Outros, da coordenacdo centralizada com a lideranca
e a orientacdo de um gerente de projeto designado ou em papel semelhante. Alguns projetos
com coordenacdo centralizada também podem se beneficiar da inclusdo de equipes de projeto
auto-organizadas para partes do trabalho. Independentemente de como a coordenacdo acontece,
modelos de lideranca de apoio e engajamentos significativos e continuos entre as equipes de projeto
e outras partes interessadas sustentam os resultados bem-sucedidos.
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Os projetos podem ser coordenados de varias formas, mas o esforco coletivo da equipe de
projeto entrega os resultados, os beneficios e o valor. A equipe do projeto pode receber o apoio
de fun¢des adicionais, em funcdo das entregas, do setor, da organizacdo e de outras variaveis.
As Sec¢les 2.3.1 a 2.3.8 oferecem exemplos de fun¢des muitas vezes encontradas nos projetos,
embora ndo seja uma lista abrangente. Além dessas, outras funcdes podem ser necessarias para
permitir que as entregas do projeto produzam os resultados desejados. As necessidades do
projeto, da organizacdo e do ambiente influenciam quais fun¢8es sao usadas em um projeto
e como essas funcdes sdo realizadas.

2.3.1 FORNECER SUPERVISAO E COORDENACAO

As pessoas nesta fun¢do ajudam a equipe do projeto a alcancar os objetivos do projeto,
normalmente orquestrando o trabalho do projeto. As especificidades de como essa funcdo é
realizada no ambito da equipe do projeto podem variar entre as organiza¢des, mas podem incluir
a lideranca das atividades de planejamento, monitoramento e controle. Em algumas organizacdes,
esta fun¢do pode envolver algumas atividades de avaliacdo e analise como parte das atividades
de pré-projeto. Esta fun¢ao inclui monitorar e trabalhar para melhorar a saude, a seguranca
e 0 bem-estar geral dos membros da equipe do projeto.

A coordenacdo inclui consultar lideres executivos e da unidade de negdcios sobre ideias para
avancar objetivos estratégicos, aprimorar o desempenho do projeto ou atender as necessidades
do cliente. Também pode incluir assisténcia na analise de negocios, licitacdes e negociacbes de
contratos e desenvolvimento de business case.

A supervisao pode estar envolvida em atividades subsequentes relacionadas a percep¢do e
manutencdo de beneficios depois que as entregas do projeto estiverem concluidas, mas antes do
encerramento formal do projeto. Esta funcao pode oferecer apoio a portfélios e programas nos quais
0 projeto é iniciado. Em ultima analise, a funcao esta adaptada para se adequar a organizacao.

2.3.2 OBJETIVOS E FEEDBACK ATUAIS

As pessoas nesta fun¢do contribuem com perspectivas, insights e orienta¢des claras de clientes
e usuarios finais. Cliente e usuario final nem sempre sdo sinbnimos. Para os objetivos deste padrao,
define-se cliente como a pessoa ou o grupo que solicitou o projeto ou esta provendo recursos
financeiros para sua execucdo. Usuario final é a pessoa ou o grupo que experimentara o uso direto
da entrega do projeto.

Secado 2 — Um sistema para entrega de valor
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Os projetos precisam de uma orientagdo clara dos clientes e usuarios finais sobre os
requisitos, os resultados e as expectativas do projeto. Em ambientes de projeto adaptativos
e hibridos, a necessidade de feedback constante é maior porque as equipes de projeto estao
explorando e desenvolvendo elementos de produto em incrementos especificos. Em alguns
ambientes de projeto, o cliente ou usudario final se envolve com a equipe do projeto para revisdo
e feedback periodicos. Em alguns projetos, o cliente ou um representante do cliente participa
da equipe do projeto. As necessidades de feedback e insumos do cliente e do usuario final sao
determinadas pela natureza do projeto e pela orienta¢do ou dire¢do necessaria.

2.3.3 FACILITAR E APOIAR

A funcdo de facilitacdo e apoio pode estar intimamente relacionada ao fornecimento de
supervisao e coordenacdo, dependendo da natureza do projeto. O trabalho envolve incentivar a
participacao dos integrantes da equipe do projeto, a colabora¢do e um senso de responsabilidade
compartilhado pelo resultado do trabalho. A facilitacdo ajuda a equipe do projeto a criar consenso
em torno de solugdes, resolver conflitos e tomar decisdes. A facilitagdo também é necessaria para
coordenar reunides e contribuir de forma imparcial para o avang¢o dos objetivos do projeto.

Apoiar as pessoas durante a mudanca e ajudar a enfrentar os obstaculos que podem afetar
0 sucesso também é necessario. Isso pode incluir avaliar o desempenho e oferecer feedback as
pessoas e equipes do projeto para ajuda-los a aprender, se adaptar e melhorar.

2.3.4 REALIZAR O TRABALHO E CONTRIBUIR COM INSIGHTS

Esse grupo de pessoas fornece o conhecimento, as habilidades e a experiéncia necessarios
para elaborar os produtos e perceber os resultados do projeto. O trabalho pode ser em tempo
integral ou parcial durante o periodo do projeto ou por tempo limitado, e o trabalho pode ser
presencial ou virtual, dependendo dos fatores ambientais. Alguns trabalhos podem ser altamente
especializados, enquanto outros, realizados por integrantes da equipe do projeto com amplo
conjunto de habilidades.

Obter insights de integrantes da equipe multifuncional do projeto que representam
diferentes partes da organizacao pode fornecer um mix de perspectivas internas, estabelecer
aliancas com unidades de negocios-chave e incentivar os membros da equipe do projeto a
agirem como agentes de mudanca em suas areas funcionais. Este trabalho pode se estender
as funcBes de apoio (durante ou ap6s o projeto) na medida em que as entregas do projeto sao
implementadas ou transicionadas nas operacdes.
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2.3.5 APLICAR A ESPECIALIZACAO

As pessoas nesta fun¢do compartilham o conhecimento, a visdo e a especializa¢cdao de um
tema especifico do projeto. Eles oferecem conselhos e apoio para toda a organizacdo, e contribuem
para o processo de aprendizagem e a precisdo do trabalho da equipe do projeto. Essas pessoas
podem ser terceirizadas pela organizacdo ou integrantes da equipe interna do projeto. Podem ser
necessarias durante todo o projeto ou por um prazo determinado, especifico.

2.3.6 FORNECER ORIENTACAO E INSIGHT COMERCIAIS

As pessoas nesta fun¢do orientam e esclarecem a direcdo do projeto ou resultado do produto.

Esta funcdo envolve priorizar os requisitos ou itens de backlog com base no valor de negécio, nas
dependéncias e no risco técnico ou operacional. As pessoas nesta funcdo fornecem feedback as
equipes do projeto e definem a dire¢do do préximo incremento ou elemento a ser desenvolvido
ou entregue. A funcdo envolve interagir com outras partes interessadas, clientes e suas equipes
do projeto para definir a direcao do produto. O objetivo é maximizar o valor da entrega do projeto.

Em ambientes adaptativos e hibridos, a direcdo e o insight podem ser fornecidos usando
uma cadéncia especifica. Em ambientes preditivos, pode haver pontos de verificacdo designados
para apresentacao e feedback sobre o andamento do projeto. Em alguns casos, a dire¢ao do
negdcio pode interagir com as fung8es para a obtenc¢do de recursos financeiros.

2.3.7 FORNECER RECURSOS E ORIENTACOES

As pessoas nesta fun¢do promovem o projeto e comunicam a visdo, as metas e as
expectativas da organizacdo a equipe do projeto e a comunidade de partes interessadas mais
ampla. Elas defendem o projeto e a equipe do projeto, ajudando a garantir as decisées, os
recursos e a autoridade que permitem o andamento das atividades do projeto.

As pessoas nesta fun¢do atuam como elos entre a alta administracdo e a equipe do projeto,
desempenham um papel de apoio para manter os projetos alinhados aos objetivos do negocio,
remover obstaculos e resolver questdes fora dos limites da autoridade de decisdo da equipe do
projeto. As pessoas nesta funcao fornecem uma rota de encaminhamento de problemas, questdes
ou riscos que as equipes do projeto ndo podem resolver ou gerenciar por conta propria, como
falta de recursos financeiros ou outros, bem como prazos impossiveis de serem cumpridos.

Secdo 2 — Um sistema para entrega de valor
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Essa fungao pode facilitar a inovacgao, identificando oportunidades que surgem no ambito do
projeto e comunicando-as a alta administracdo. As pessoas nesta fun¢do monitoram os resultados
do projeto ap6s o encerramento para assegurar que os beneficios do negécio sejam percebidos.

2.3.8 MANTER A GOVERNANCA

As pessoas que assumem uma func¢do de governanca aprovam e apoiam as recomendacdes
feitas pela equipe do projeto e monitoram o andamento do projeto para alcangar os resultados
desejados. Elas mantém vinculos entre as equipes de projeto e os objetivos estratégicos ou do
negécio que podem se modificar no curso do projeto.

2.4 O AMBIENTE DO PROJETO

Os projetos existem e operam no ambito de ambientes internos e externos com varios
niveis de influéncia sobre a entrega de valor. Os ambientes internos e externos podem influenciar
o planejamento e outras atividades do projeto. Essas influéncias podem gerar um impacto
favoravel, desfavoravel ou neutro sobre as caracteristicas do projeto, partes interessadas
ou equipes do projeto.

2.4.1 AMBIENTE INTERNO

Fatores internos da organizacao podem surgir da organizacdo em si, de um portfélio,
programa, outro projeto ou uma combinacdo destes elementos. Entre os fatores incluem-se
artefatos, praticas ou conhecimento interno. O conhecimento inclui licdes aprendidas, bem
como artefatos realizados em projetos anteriores. Exemplos incluem, entre outros:
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» Ativos de processo. Os ativos de processo podem incluir ferramentas, metodologias,
abordagens, modelos, frameworks, padrdes ou recursos de EGP.

» Documentacgao de governancga. Esta documentacdo inclui politicas e processos.

» Ativos de dados. Os ativos de dados podem incluir bancos de dados, bibliotecas
de documentos, métricas, dados e artefatos de projetos anteriores.

» Ativos de conhecimento. Os ativos de conhecimento podem incluir conhecimento
tacito entre os integrantes da equipe do projeto, especialistas em conhecimento
especializado e outros funcionarios.

» Protecdo e segurancga. As medidas de protecdo e seguranca podem incluir procedimentos
e praticas para facilitar o acesso, proteger dados e niveis de confidencialidade, segredos
proprietarios.

» Cultura, estrutura e governancga organizacionais. Estes aspectos de uma organiza¢ao
incluem visao, missdo, valores, crencas, normas culturais, estilo de lideranca, relacées
de autoridade e hierarquia, estilo organizacional, ética e cédigo de conduta.

» Distribuicao geografica de instalagdes e recursos. Esses recursos incluem locais
de trabalho, equipes virtuais do projeto e sistemas compartilhados.

» Infraestrutura. A infraestrutura compreende as instala¢des, os equipamentos,
canais de telecomunicac@es e organizacionais, hardware de tecnologia da informacao,
disponibilidade e capacidade existentes.

» Software de tecnologia de informacao. Entre os exemplos incluem-se ferramentas
de software para a elaboragao de cronogramas, sistemas de gerenciamento de
configuracdo, interfaces web com outros sistemas online automatizados e sistemas
de autorizacdo de trabalho.

» Disponibilidade de recursos. Exemplos incluem restri¢cdes de contratacdo e compras,
provedores e subcontratados aprovados e acordos de colaboracdo. A disponibilidade
relativa a pessoas e materiais inclui restricdes de contratacdo e compras, fornecedores
e subcontratados aprovados e prazos.

» Capacidade dos funcionarios. Entre os exemplos incluem-se habilidades, competéncias,
técnicas e conhecimentos especializados e em geral.
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24.2 AMBIENTE EXTERNO

Os fatores externos a organizacao podem ser neutros, ampliar ou restringir os resultados
do projeto. Exemplos incluem, entre outros:

» Condicdes de mercado. As condi¢cdes de mercado incluem concorrentes, participacdo
no mercado, reconhecimento de marca, tendéncias tecnolégicas e marcas registradas.

» Influéncias e questdes sociais e culturais. Estes fatores incluem clima politico,
costumes e tradi¢des regionais, feriados e eventos publicos, cddigos de conduta, ética
e percep¢des.

» Ambiente regulatério. O ambiente regulatério pode incluir leis nacionais e regionais,
e regulamentos relativos a seguranca, protecao de dados, conduta comercial, emprego,
licenciamento e aquisi¢des.

» Bancos de dados comerciais. Bancos de dados incluem dados padronizados de
estimativa de custos e informacdes sobre estudos de risco do setor.

» Pesquisa acad@mica. Esta pesquisa pode incluir estudos, publica¢des e resultados
de benchmarking do setor.

» Padroes do setor. Estes padrdes referem-se a produtos, produgdo, ambiente,
qualidade e mao de obra.

» Consideracdes sobre recursos financeiros. Entre estas considera¢8es temos taxas
de cambio, taxas de juros, inflagdo, impostos e tarifas.

» Ambiente fisico. O ambiente fisico pertence as condic¢8es de trabalho e ao clima.

2.5 CONSIDERACOES SOBRE O GERENCIAMENTO DE PRODUTO

As disciplinas do gerenciamento de portfélio, programa, projeto e produto tornam-se cada
vez mais interligadas. Embora o gerenciamento de portfélio, programa e produto esteja além do
escopo deste padrdo, compreender cada disciplina e suas inter-relagdes proporciona um contexto
util dos projetos cujas entregas sao os produtos.
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Um produto é um artefato produzido, quantificavel e que pode ser um item final em si ou um
item componente. O gerenciamento de produto trata da integracdo de pessoas, dados, processos
e sistemas de negdcios para criar, atualizar e evoluir um produto ou servi¢o durante o seu ciclo de
vida. O ciclo de vida do produto compde uma série de fases que representam a evolu¢ao de um
produto, de sua concepg¢do ao crescimento, maturidade até sua descontinuacdo.

O gerenciamento de produto pode iniciar programas ou projetos em qualquer momento
do ciclo de vida do produto para criar ou aprimorar componentes especificos, fun¢des ou capacidades
(consulte a Figura 2-4). O produto inicial pode comecar como a entrega de um programa ou projeto.
Durante todo o ciclo de sua vida, um novo programa ou projeto pode adicionar ou aprimorar
componentes especificos, atributos ou capacidades que criam valor adicional para clientes e a
organiza¢ao patrocinadora. Em alguns casos, o programa pode compreender todo o ciclo de vida de
um produto ou servico para gerenciar os beneficios e criar valor mais diretamente para a organizacao.

{ Governanca do portfolio ’

[ Programa A ’ ' ‘ Programa B ]
1

Projeto 3
(adigoes)

Projeto 4
(revisdes)

Projeto 5

(revisdes)
Projeto 6
(revisdes)

Projeto 2
(mais funcionalidades)

Projeto 7
(retirada de circulagao)

Projeto 1
(criagdo inicial)

Uso do projeto, vendas, impacto

Prazo

Fases do ciclo

devida do Introducao
produto:

Declinio/retirada
de circulacao

Crescimento Maturidade

Figura 2-4. Exemplo de ciclo de vida do produto
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O gerenciamento de produto pode existir de varias formas, incluindo entre outras:

» Gerenciamento de programas no ambito de um ciclo de vida de produto.
Esta abordagem incorpora projetos relativos, programas subsidiarios e atividades
de programas. Para produtos de grande porte ou de longa dura¢do, uma ou mais fases
do ciclo de vida do produto podem ser complexas o suficiente para merecer um conjunto
de programas e projetos trabalhando em conjunto.

» Gerenciamento de projetos no ambito de um ciclo de vida do produto.
Esta abordagem supervisiona o desenvolvimento e a maturidade das capacidades
do produto, como uma atividade de negocio constante. A governanga do portfélio
emite termos de abertura para cada projeto, conforme necessario, para realizar
aprimoramentos e melhorias ou produzir outros resultados exclusivos.

» Gerenciamento de produto no a&mbito de um programa. Esta abordagem aplica
o ciclo da vida completo de um produto dentro do alcance e dos limites de determinado
programa. Uma série de programas ou projetos subsidiarios serdo definidos para
alcancar os beneficios especificos de um produto. Esses beneficios podem ser
aprimorados pela aplicagdo das competéncias do gerenciamento de produto como
analise competitiva, aquisicdo e defesa de clientes.

Ainda que o gerenciamento de produto seja uma disciplina separada com repositério de
conhecimento préprio, representa um ponto-chave de integragdo no ambito das disciplinas dos
gerenciamentos de programas e projetos. Os programas e os projetos com entregas que incluem
produtos utilizam uma abordagem adaptada e integrada que incorpora todos os relevantes
repositérios de conhecimento e respectivas praticas, métodos e artefatos correlatos.
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Principios do
gerenciamento de projetos

Os principios de uma profissdo servem como diretrizes fundamentais para a estratégia,
tomada de decis8es e resolucao de problemas. Com frequéncia, padrdes e metodologias
profissionais se baseiam em principios. Em algumas profissdes, os principios servem como leis
ou regras e, assim, sdo prescritivos por natureza. Os principios do gerenciamento de projetos
ndo sdo de natureza prescritiva. Pretendem apenas orientar o comportamento das pessoas
envolvidas com projetos. Eles tém uma base ampla, entdo ha muitas maneiras de as pessoas
e as organiza¢des manterem o alinhamento com os principios.

Os principios podem (embora ndo necessariamente) refletir a moral. Um codigo de ética
esta relacionado a moral. O codigo de ética de uma profissao pode ser adotado por uma pessoa
ou profissdo para definir expectativas de conduta moral. O Cédigo de ética e conduta profissional [2]
tem em sua base os quatro valores identificados como os mais importantes para a comunidade
de gerenciamento de projetos:

» Responsabilidade
» Respeito

» Equidade

» Honestidade

Os doze principios do gerenciamento de projetos estao alinhados com os valores identificados

no Cddigo de ética e conduta profissional. Nao tém o mesmo formato e ndo podem ser duplicados,
pois os principios e o Cddigo de ética sdo complementares.

Os principios do gerenciamento de projetos sao identificados e desenvolvidos pelo
engajamento de uma comunidade global de profissionais de projeto. Os profissionais representam
diferentes setores, origens culturais e organiza¢des em diferentes papéis e com experiéncia em
varios tipos de projetos. Varias rodadas de feedback resultaram em doze principios que fornecem
orientacdo para um gerenciamento de projeto eficaz.
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Como os principios do gerenciamento de projetos fornecem orientacdo, o grau de aplicacdo
e a maneira como sao aplicados sdo influenciados pelo contexto da organizacao, do projeto, das
entregas, da equipe do projeto, das partes interessadas e de outros fatores. Internamente, os
principios sdo uniformes, ou seja, nenhum principio estd em contradicdo com outro. No entanto,
na pratica, pode haver situa¢des em que os principios se sobrep&em. Por exemplo, a orientacao
para navegar a complexidade pode apresentar informacdes Uteis para o reconhecimento,
avaliacdo e resposta as intera¢8es do sistema ou otimizacdo de respostas ao risco.

Os principios do gerenciamento de projetos também podem ter areas de sobreposicao
com os principios gerais de gerenciamento. Por exemplo, projetos e negocios, de modo geral,
concentram-se em entregar valor. Os métodos podem ser um pouco diferente em projetos, ao
contrario das operag¢des, mas o principio subjacente associado ao foco no valor pode ser aplicado
aos dois casos. A Figura 3-1 demonstra essa sobreposicao.

Principios de
gerenciamento
de projetos

Principios do
gerenciamento
geral

\ J

Figura 3-1. Sobreposicao dos principios dos gerenciamentos de projetos e gerais
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Os identificadores dos principios estdo aqui mencionados, sem nenhuma ponderacdo ou
ordem. As declarac¢8es dos principios estdo apresentadas e descritas nas Sec¢des 3.1 a 3.12. As
secBes tém inicio com uma figura que fornece o identificador do principio na parte superior com o
principio e os pontos principais, sob o identificador. Depois da figura, cada principio é descrito no
texto. Os identificadores dos principios sdo:

>

vV vV vV VvV VvV vV v Vv v v v

Seja um administrador diligente, respeitoso e atencioso (consulte a Sec¢ao 3.1).
Crie um ambiente colaborativo para a equipe do projeto (consulte a Secao 3.2).
Envolva-se de fato com as partes interessadas (consulte a Se¢do 3.3).
Concentre-se no valor (consulte a Se¢ao 3.4).

Reconheca, avalie e reaja as intera¢des do sistema (consulte a Sec¢do 3.5).
Demonstre comportamentos de lideranca (consulte a Se¢do 3.6).

Faca a adaptacdo de acordo com o contexto (consulte a Se¢do 3.7).

Crie qualidade nos processos e nas entregas (consulte a Secao 3.8).

Navegue pela complexidade (consulte a Secdo 3.9).

Otimize as respostas ao risco (consulte a Secao 3.10).

Adote a capacidade de adaptacdo e resiliéncia (consulte a Se¢do 3.11).

Aceite a mudanca para alcancar o futuro estado previsto (consulte a Secdo 3.12).

Secao 3 - Principios do gerenciamento de projetos
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3.1 SEJA UM ADMINISTRADOR DILIGENTE,

RESPEITOSO E ATENCIOSO

ADMINISTRACAO

Os administradores agem
com responsabilidade para
realizar atividades com
integridade, cuidado e
confiabilidade, mantendo a
conformidade com as
diretrizes internas e externas.
Demonstram um amplo
compromisso com 0s
impactos financeiros, sociais
e ambientais dos projetos
que apoiam.

P> A administragdo abrange responsabilidades internas e
externas a organizagao.
P> A administragao inclui:
* Integridade
e Cuidado
* Confiabilidade
* Conformidade

P> Uma visdo holistica da administracao considera a
conscientizagao financeira, social, técnica e ambiental.

Figura 3-2. Seja um administrador diligente, respeitoso e atencioso
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A administracdo tem significados e aplica¢des ligeiramente diferentes em diferentes
contextos. Um aspecto da administracdo envolve receber a tarefa de cuidar de algo. Outro aspecto
cuida do planejamento, uso e gerenciamento responsavel dos recursos. E ainda ha o aspecto que
significa defender valores e a ética.

A administra¢do abrange responsabilidades internas e externas a organizacdo. Na organizacdo,
administrar inclui:

» trabalhar em alinhamento com a organizac¢do, seus objetivos, estratégia, visdo, missao
e sustentabilidade do seu valor em longo prazo;

» manter o compromisso e o engajamento respeitoso com os integrantes da equipe do
projeto. Inclui também remuneracdo, acesso a oportunidades e tratamento justo;

» realizar supervisdo diligente do recursos financeiros da organizac¢do, materiais e outros
itens usados em um projeto; e

» compreender o uso apropriado de autoridade, prestacao de contas e responsabilidade,
especialmente nas posicdes de lideranca.

A administracao fora da organizacao inclui responsabilidades em areas como:
» sustentabilidade ambiental e uso de materiais e recursos naturais pela organizacao;

» relacionamento da organizacao com partes interessadas externas, como seus
parceiros e canais;

» impacto da organizacao ou do projeto no mercado, na comunidade social e nas regides
em que atua; e

» progresso do estado da pratica em setores profissionais.

A administracao reflete a compreensao e a aceitagdo da confianca, bem como ac¢es e
decisdes que geram e sustentam essa confianca. Os administradores também cumprem deveres
implicitos e explicitos. E estes, podem incluir os seguintes principios:
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» Integridade. Os administradores se comportam de maneira honesta e ética em todos
0s engajamentos e comunicag¢des. Os administradores seguem os mais altos padrées
e refletem os valores, principios e comportamentos esperados das pessoas em sua
organiza¢do. Os administradores servem como paradigmas, geram confianca ao viver
e demonstrar valores pessoais e organizacionais em seus compromissos, atividades de
trabalho e decisdes. No contexto do gerenciamento de projetos, esse dever geralmente
requer que os administradores desafiem os integrantes da equipe, colegas e outras
partes interessadas a considerar suas palavras e a¢des; e ser empatico, autorreflexivo
e aberto a feedback.

» Cuidado. Os administradores sdo depositarios das questdes organizacionais sob
seu encargo e eles as supervisionam com diligéncia. Projetos de alto desempenho
apresentam profissionais que supervisionam diligentemente esses assuntos, além dos
limites de responsabilidades estritamente definidas. Os administradores prestam muita
atencdo e, nesses assuntos, exercem o mesmo nivel de cuidado que teriam com seus
assuntos pessoais. O cuidado se refere aos negdcios internos da organizacao. Cuidado
com o meio ambiente, o uso sustentavel dos recursos naturais e a preocupag¢dao com
as condic¢Bes das pessoas em todo o planeta devem estar refletidos nas politicas
e principios organizacionais.

Projetos trazem mudancas que podem ter consequéncias inesperadas ou indesejadas.
Os profissionais de projeto devem identificar, analisar e gerenciar as possiveis
desvantagens dos resultados do projeto para que as partes interessadas estejam
cientes e informadas.

O cuidado inclui a criagdo de um ambiente de trabalho transparente, canais de comunicacao
abertos e oportunidades para as partes interessadas levantarem questdes sem culpa ou
medo de retaliagao.
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» Confiabilidade. Os administradores representam a si mesmos, seus papeis, sua
equipe do projeto e sua autoridade com exatiddo, dentro e fora da organizacao. Este
comportamento permite que as pessoas entendam em que nivel uma pessoa pode
empenhar recursos, tomar decisGes ou aprovar algo. A confiabilidade também implica
pessoas que identificam proativamente conflitos entre seus interesses pessoais e 0s dos
clientes ou da sua organizac¢ao. Esses conflitos podem minar a confianca e a seguranca,
resultar em comportamentos antiéticos ou ilegais, criar confusdo ou contribuir para
resultados abaixo do ideal. Os administradores protegem os projetos dessas quebras
de confianca.

» Conformidade Os administradores cumprem leis, regras, regulamentos e exigéncias
devidamente autorizados, dentro ou fora de suas organizaces. No entanto, projetos
de alto desempenho buscam maneiras de integrar a conformidade de forma mais
completa a cultura do projeto, criando mais alinhamento com diretrizes diferentes e
potencialmente conflitantes. Os administradores se esforcam para cumprir as diretrizes
destinadas a protegé-los, a sua organizacdo, as partes interessadas e ao publico em
geral. Nos casos em que os administradores se vejam diante de diretrizes conflitantes
ou questdes sobre se as a¢des ou os planos estdo ou ndo alinhados com as diretrizes
estabelecidas, eles devem procurar conselho e orientagdo apropriados.

A administracdo exige lideranca com transparéncia e confiabilidade. Os projetos afetam a
vida das pessoas que os executam, e daquelas afetadas pelas respectivas entregas e resultados.
Os projetos podem ter efeitos, como diminuir o congestionamento do trafego, produzir novos
medicamentos ou criar oportunidades de interagdo entre pessoas. Esses efeitos podem
produzir impactos e consequéncias negativas, como reducdo do espaco verde, efeitos colaterais
ou divulgacdo de informacgdes pessoais. As equipes de projeto e seus lideres organizacionais
consideram cuidadosamente esses fatores e impactos para que possam tomar decisdes
responsaveis, equilibrando os objetivos organizacionais e do projeto com as necessidades
e expectativas mais amplas das partes interessadas no seu todo.

Cada vez mais, as organizag¢des estdo adotando uma visdo holistica dos negocios que
considera o desempenho financeiro, técnico, social e ambiental simultaneamente, e ndo
sequencialmente. Considerando a atual intercomunicacao mundial, como nunca antes, com
recursos finitos e um ambiente compartilhado, as decis6es da administracdo tém ramificacbes
além do projeto.
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3.2 CRIE UM AMBIENTE COLABORATIVO PARA A EQUIPE

DO PROJETO
As equipes de projeto sao P> Os projetos sdo entregues por equipes de projeto.

formadas por pessoas com

g . P> As equipes de projeto trabalham no ambito de culturas e
diversas habilidades,

diretrizes organizacionais e profissionais e, frequentemente,

conhecimentos e experiéncias. estabelecem sua propria cultura

As equipes de projeto que P> 0 ambiente de uma equipe de projeto colaborativa promove:
trabalham de modo e alinhament m outr Itur. diretriz rganizacionais;
colaborativo podem cumprir alinhamento com outras culturas e diretrizes organizacionais;
um objetivo compartilhado da e aprendizagem e desenvolvimento pessoal e de equipe; e
maneira mais eficaz e eficiente « contribuicdes ideais para entregar os resultados desejados.

do que os individuos que
trabalham por conta propria.

Figura 3-3. Crie um ambiente colaborativo para a equipe do projeto

Criar um ambiente colaborativo para a equipe do projeto envolve varios fatores contribuintes
como acordos, estruturas e processos da equipe. Esses fatores apoiam a cultura que permite o
trabalho conjunto das pessoas e fornece efeitos sinérgicos a partir das interacdes.
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» Acordos da equipe. Os acordos de equipe representam um conjunto de parametros de
comportamento e normas de trabalho estabelecidos pela equipe do projeto e mantidos
pelo comprometimento pessoal e da equipe do projeto. O acordo de equipe deve ser
criado no inicio de um projeto. A evolucdo se dara ao longo do tempo, enquanto a equipe
do projeto continuar a trabalhar junta. Identificara normas e comportamentos necessarios
para continuar o trabalho conjunto bem-sucedido.

» Estruturas organizacionais. As equipes de projeto usam, adaptam e implementam

estruturas que ajudam a coordenar o esforco individual associado ao trabalho do projeto.

Estruturas organizacionais sao qualquer arranjo ou relacdo entre os elementos do trabalho
do projeto e dos processos organizacionais.

Essas estruturas podem ser baseadas em papéis, fun¢des ou autoridade. Podem

ser definidas como externas ao projeto, adaptadas e adequadas ao contexto do projeto
ou recentemente desenhadas para atender a uma necessidade exclusiva do projeto.
Uma figura de autoridade pode impor formalmente uma estrutura, ou os integrantes
da equipe do projeto podem contribuir para seu desenho de acordo com as

estruturas organizacionais.

Exemplos de estruturas organizacionais que podem aprimorar a colaboracgao incluem,
entre outras:

> defini¢des de papéis e responsabilidades;

> alocagdo de funcionarios e fornecedores nas equipes do projeto;

> comités formais encarregados de um objetivo especifico; e

> reuniBes permanentes que revisam regularmente determinado tépico.

» Processos. As equipes do projeto definem processos que permitem a conclusdo
de tarefas e as atribuicdes de trabalho. Por exemplo, as equipes do projeto podem
concordar com um processo de decomposi¢ao usando uma estrutura analitica do
projeto (EAP), lista de pendéncias ou quadro de tarefas.

As equipes do projeto sdo influenciadas pela cultura das organiza¢des envolvidas no projeto,
na natureza do projeto e no ambiente em que operam. No ambito dessas influéncias, as equipes
do projeto estabelecem suas proéprias culturas de equipe. As equipes do projeto podem adaptar
sua estrutura para melhor cumprir o objetivo do projeto.

Ao promover ambientes inclusivos e colaborativos, ha troca de conhecimentos e experiéncias
de forma mais livre e isto, por sua vez, favorece melhores resultados do projeto.
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A clareza sobre papéis e responsabilidades pode melhorar as culturas da equipe. Nas equipes
de projeto, tarefas especificas podem ser delegadas as pessoas ou selecionadas pelos proprios
integrantes da equipe do projeto. Incluem-se autoridade, prestacdo de contas e responsabilidade
relacionadas as tarefas:

» Autoridade. Condicdo que concede o direito, em determinado contexto, de tomar
decisdes relevantes, estabelecer ou aprimorar procedimentos, aplicar recursos do
projeto, gastar recursos financeiros ou emitir aprovacdes. A autoridade é conferida
de uma entidade a outra, seja explicita ou implicitamente.

» Prestacao de contas. Condicdo que permite estar pronto a responder por um resultado.
A presta¢do de contas ndo é compartilhavel.

» Responsabilidade. Condicdo que obriga a fazer ou cumprir algo. A responsabilidade
pode ser compartilhada.

Independentemente do responsavel ou pela prestacao de contas do trabalho especifico
do projeto, uma equipe de projeto colaborativa assume a propriedade coletiva dos resultados
do projeto.

Se diversificada, a equipe do projeto pode enriquecer o ambiente do projeto, reunindo
diferentes perspectivas. A equipe do projeto pode reunir pessoal interno da organizacao,
colaboradores contratados, voluntarios ou terceiros externos. Além disso, alguns membros da
equipe ingressam no projeto para um curto prazo, para trabalhar em uma entrega especifica;
ja outros integrantes sdo alocados ao projeto para um longo prazo. Integrar essas pessoas em
uma equipe de projeto pode desafiar todos os envolvidos. A cultura de respeito da equipe permite
diferencas e encontra maneiras de utiliza-las de forma produtiva, incentivando o gerenciamento
eficaz de conflitos.

Outro aspecto de um ambiente de equipe de projeto colaborativo trata da incorporagao
de padrd@es de pratica, codigos éticos e outras diretrizes que fazem parte do trabalho profissional
no ambito da equipe do projeto e da organizacdo. As equipes do projeto analisam como esses
guias podem apoiar seus esforcos para evitar possiveis conflitos entre as disciplinas e as diretrizes
estabelecidas em uso.

O ambiente colaborativo da equipe do projeto promove a livre troca de informacgdes e do
conhecimento de cada integrante. Isso, por sua vez, aumenta o aprendizado compartilhado e o
desenvolvimento pessoal ao mesmo tempo em que entrega resultados. O ambiente colaborativo
da equipe do projeto permite que todos contribuam com seus melhores esforcos para entregar os
resultados pretendidos para a organizac¢do. E a organizagao, por sua vez, se beneficiara das entregas
e dos resultados que respeitem e aprimorem seus valores, principios e cultura fundamentais.
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3.3 ENVOLVA-SE DE FATO COM AS PARTES INTERESSADAS

PARTES INTERESSADAS

0 engajamento das partes P> As partes interessadas influenciam os projetos, o desempenho
interessadas deve ser proativo e o0s resultados.
éna med'd"? "?cessa"a que P As equipes do projeto atendem a outras partes interessadas
possa contribuir para o desde que engajadas.
sucesso do projeto e a . .

isfaca P J. P> 0 engajamento das partes interessadas promove a entrega de
satisfagdo do cliente. valor de modo proativo.

Figura 3-4. Envolva-se de fato com as partes interessadas

As partes interessadas podem ser pessoas, grupos ou organizagdes que possam afetar, ser
afetados ou sentir-se afetados por uma decisdo, atividade ou resultado de um projeto, programa
ou portfélio. As partes interessadas também influenciam direta ou indiretamente um projeto, seu
desempenho ou resultado de forma positiva ou negativa.
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As partes interessadas podem afetar muitos aspectos de um projeto, incluindo, entre outros:

>

>
>

escopo/requisitos, revelando a necessidade de adicionar, ajustar ou remover elementos
do escopo e/ou requisitos do projeto;

cronograma, oferecendo ideias para acelerar a entrega ou diminuindo ou interrompendo
a entrega das principais atividades do projeto;

custo, ajudando a reduzir ou eliminar despesas planejadas ou adicionando etapas,
requisitos ou restricdes que aumentam o custo ou exigem recursos adicionais;

equipe do projeto, restringindo ou permitindo acesso a pessoas com as habilidades,
conhecimentos e experiéncia necessarios para entregar os resultados pretendidos e
promover a cultura de aprendizagem;

planos, fornecendo informacgdes para planos ou defendendo mudancas nas atividades
e no trabalho acordados;

resultados, ativando ou bloqueando o trabalho exigido para os resultados desejados;

cultura, estabelecendo ou influenciando, ou até mesmo definindo, o nivel e o carater
do envolvimento da equipe do projeto e da organizacao em geral;

percepg¢do de beneficios, gerando e identificando metas de longo prazo para que o projeto
entregue o valor identificado pretendido;

risco, definindo os limites dos riscos do projeto, bem como participando de atividades
subsequentes de gerenciamento de risco;

qualidade, identificando e exigindo requisitos de qualidade; e

sucesso, definindo fatores para o sucesso e participando da avaliacdo do sucesso.

As partes interessadas podem ir e vir ao longo do ciclo de vida do projeto. Além disso,
o grau de interesse, influéncia ou impacto de uma parte interessada pode mudar com o tempo.
As partes interessadas, especialmente aquelas com alto grau de influéncia e que tém uma
visdo desfavoravel ou neutra de um projeto, precisam estar efetivamente engajadas para que
seus interesses, preocupacdes e direitos sejam compreendidos. Assim, a equipe do projeto
pode abordar essas preocupacdes por meio de engajamento e suporte efetivos, que levam
a probabilidade de um resultado bem sucedido do projeto.
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Identificar, analisar e engajar-se de forma proativa com as partes interessadas do inicio ao
fim do projeto ajuda a viabilizar o sucesso.

As equipes do projeto compdem um grupo de partes interessadas. Este grupo de partes
interessadas engaja outras partes interessadas para compreender, considerar, comunicar
e corresponder aos seus interesses, necessidades e opinides.

O engajamento e a comunicagdo eficazes e eficientes incluem determinar como, quando,
com que frequéncia e em quais circunstancias as partes interessadas desejam, e devem, ser
engajadas. A comunicacdo é uma parte fundamental do engajamento; no entanto, o engajamento
se aprofunda para incluir a conscientizacdo das ideias de terceiros, a assimilagdo de outras
perspectivas e a formacao coletiva de uma solu¢do compartilhada. O engajamento inclui construir
e manter relacionamentos sélidos por meio de comunicacao frequente e bidirecional. Incentiva a
colaboracdo por meio de reunides interativas, reunifes presenciais, didlogo informal e atividades
para o compartilhamento de conhecimentos.

O engajamento das partes interessadas depende muito das habilidades interpessoais,
incluindo iniciativa, integridade, honestidade, colaborac¢ao, respeito, empatia e confianca.
Essas habilidades e atitudes podem ajudar a todos na adaptacdo ao trabalho e uns aos outros,
aumentando a probabilidade de sucesso.

O engajamento ajuda as equipes do projeto a detectar, coletar e avaliar informagdes, dados
e opinides. E cria entendimento e alinhamento compartilhados, que permite resultados do projeto.
Além disso, essas atividades ajudam a equipe a adaptar o projeto para identificar, ajustar e responder
as circunstancias em mudanca.

As equipes do projeto envolvem ativamente outras partes interessadas no curso do projeto
para minimizar os possiveis impactos negativos e maximizar os positivos. Engajamentos das partes
interessadas também possibilitam oportunidades para melhores resultados e desempenho do
projeto, além de aumentar a satisfacao das partes interessadas. Por ultimo, envolver outras partes
interessadas ajuda a equipe do projeto a encontrar solu¢bes que podem ser mais aceitaveis para
uma gama mais ampla de partes interessadas.
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3.4 ENFOQUE NO VALOR

VALOR

Avalie e ajuste continuamente P> 0 valor é o indicador final do sucesso do projeto.
o alinhamento do projeto aos

°blet'vqs do negocio e a0s projeto ou apés a conclusdo do projeto.
beneficios e valor pretendidos.

P> 0 valor pode ser percebido ao longo do projeto, no final do

P> 0 valor, e os beneficios que contribuem para o valor, podem
ser definidos em termos quantitativos e/ou qualitativos.

P> 0 foco nos resultados permite as equipes do projeto apoiar
o0s beneficios pretendidos que levam a criagdo de valor.

P> As equipes de projeto avaliam o progresso e se adaptam
para maximizar o valor esperado.

Figura 3-5. Enfoque no valor

O valor, incluindo resultados pela perspectiva do cliente ou usuario final, é o indicador de
sucesso definitivo e o impulsionador de projetos. O valor se concentra no resultado das entregas.
O valor de um projeto pode ser expresso como uma contribuicdo financeira para a organizagdo
patrocinadora ou receptora. O valor pode ser uma medida do beneficio publico alcancado, por
exemplo, beneficio social ou o beneficio percebido pelo cliente com base no resultado do projeto.
Quando o projeto é componente de um programa, a contribui¢do do projeto para os resultados
do programa pode representar valor.

Muitos projetos, ainda que nao todos, sdo iniciados com base em um business case.
Os projetos podem ser iniciados devido a qualquer necessidade identificada para entregar ou
modificar um processo, produto ou servi¢o, como contratos, declara¢es de trabalho ou outros
documentos. Em todos os casos, o projeto pretende entregar o resultado esperado que resolva
a necessidade com uma solugdo valiosa. Um business case pode conter informacdes sobre
alinhamento estratégico, avaliacdo da exposicao ao risco, estudo de viabilidade econdmica,
retorno sobre investimentos, medidas esperadas de desempenho-chave, avalia¢cdes e abordagens
alternativas. O business case pode indicar a contribui¢cdo de valor pretendida do resultado do
projeto em termos qualitativos ou quantitativos ou ambos. Um business case contém, no minimo,
estes elementos de apoio inter-relacionados:
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» Necessidades de negécio: O negdcio fornece a justificativa para o projeto e explica
o motivo de sua realiza¢do. Na origem, traz os requisitos preliminares do negocio que
se refletem no termo de abertura do projeto ou em outro documento de autorizagao.
Informa os detalhes sobre as metas e os objetivos do negécio. A necessidade do
negocio pode se destinar a organizacdo que o executa ou de um cliente, uma parceria
ou para o bem-estar publico. Uma declaragdo clara da necessidade do negécio ajuda
a equipe do projeto a entender os motivadores do negécio para o estado futuro
e permite que a equipe do projeto identifique oportunidades ou problemas para
aumentar o possivel valor do resultado do projeto.

» Justificativa do projeto. A justificativa do projeto esta conectada a necessidade do
negdcio. Explica por que a necessidade do negocio é um investimento valido e por que
deve ser considerado no momento presente. A justificativa do projeto é acompanhada
por uma analise de custo-beneficio e pressuposicdes.

» Estratégia do negécio. A estratégia do negocio é o motivo do projeto e todas
as necessidades estdo relacionadas a estratégia para alcangar o valor.

Juntas, a necessidade do negdcio, a justificativa do projeto e a estratégia do negdcio, além
dos beneficios e acordos possiveis, fornecem a equipe do projeto informagdes que Ihes permitem
tomar decises fundamentadas para cumprir ou ultrapassar o valor do negécio pretendido.

Os resultados desejados devem ser claramente descritos, avaliados iterativamente e atualizados
no curso do projeto. Durante o ciclo de vida, o projeto pode sofrer mudancas e a equipe precisara
se adaptar em resposta. A equipe do projeto avalia constantemente seu andamento e sua direcao
em rela¢do aos produtos, linhas de base e business case desejados para confirmar se o projeto
permanece alinhado a necessidade e entregara os resultados pretendidos. Como alternativa, o
business case é atualizado para capturar uma oportunidade ou minimizar um problema identificado
pela equipe do projeto e por outras partes interessadas. Se o projeto ou suas partes interessadas nao
estiverem mais alinhados a necessidade do negdcio ou se o projeto ndo tiver possibilidade de fornecer
o valor pretendido, a organiza¢do podera decidir por encerrar o esforco.

Valor é o beneficio, a importancia ou a utilidade de algo. O valor é subjetivo, no sentido de
gue o mesmo conceito pode ter valores diferentes para pessoas e organiza¢des diferentes. Isso
ocorre porque o que é considerado um beneficio depende de estratégias organizacionais, que
vao desde ganhos financeiros de curto prazo, ganhos de longo prazo e até mesmo elementos ndo
financeiros. Se considerarmos que os projetos tém uma variedade de partes interessadas, valores
diferentes gerados para cada grupo de partes interessadas devem ser analisados e equilibrados
com o todo, priorizando a perspectiva do cliente.

Secao 3 - Principios do gerenciamento de projetos

35



36

No contexto de alguns projetos, pode haver diferentes formas de engenharia de valor
gue maximizam o valor para o cliente, para a organizacdo que o0 executa ou para outras partes
interessadas. Como exemplo, temos a entrega da funcionalidade necessaria e o nivel de qualidade
COm uma exposicao ao risco aceitavel, usando o minimo possivel de recursos, evitando o desperdicio.
As vezes, especialmente em projetos adaptativos sem escopo fixo e inicial, a equipe do projeto pode
otimizar o valor, trabalhando com o cliente para determinar quais recursos valem o investimento
e quais talvez ndo sejam valiosos o suficiente para serem adicionados ao produto final.

Para apoiar a percepg¢ao de valor dos projetos, as equipes mudam o foco das entregas
para os resultados pretendidos. Isso permite que as equipes de projeto entreguem a visao ou
a finalidade do projeto, em vez de simplesmente criar uma entrega especifica. Embora a entrega
possa apoiar o resultado pretendido do projeto, talvez ndo alcance totalmente a visdo ou a
finalidade do projeto. Por exemplo, os clientes podem querer uma solucdo de software especifica
porque acham que a solu¢do atende a necessidade do negé6cio de maior produtividade.
O software é a saida do projeto, mas o software em si ndo possibilita o resultado de produtividade
pretendido. Neste caso, adicionar uma nova entrega de treinamento e orientacdo sobre o uso
do software pode proporcionar um melhor resultado de produtividade. Se a saida do projeto ndo
conseguir maior produtividade, as partes interessadas podem sentir que o projeto falhou. Assim,
as equipes de projeto e outras partes interessadas entenderdo a entrega e o resultado pretendido
a partir da entrega.

A contribui¢do de valor do trabalho do projeto pode ser uma medida de curto ou longo
prazo. Mas a contribuicdao de valor pode estar misturada com as contribuicdes das atividades
operacionais, e isto pode ser dificil de identificar. Quando o projeto é componente de um
programa, a avaliacdo de valor no nivel do programa também pode ser necessaria para direcionar
adequadamente o projeto. Uma avaliacdo confiavel de valor deve considerar o contexto e o ciclo
de vida do produto do projeto. Embora o valor seja percebido com o tempo, processos eficazes
podem permitir a percepcdo antecipada de beneficios. Com uma implementacao eficiente e
eficaz, as equipes de projeto podem demonstrar ou alcancar resultados como entrega priorizada,
melhor atendimento ao cliente ou um ambiente de trabalho aprimorado. Trabalhando com lideres
organizacionais responsaveis por colocar as entregas do projeto em uso, os lideres do projeto
podem garantir que as entregas estejam posicionadas para realizar os resultados planejados.
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3.5 RECONHECA, AVALIE E REAJA AS INTERACOES DO SISTEMA

PENSAMENTO SISTEMICO

Reconhecer, avaliar e ) Um projeto é um sistema de dominios de atividade

responder as circunstancias interdependentes e interativos.

dinamicas n? ambito e ao P> 0 pensamento sistémico implica visdo holistica de como as
redor do projeto de forma partes do projeto interagem entre si e com 0s sistemas externos.

holistica para influenciar
positivamente o
desempenho do projeto.

P> A mudanga nos sistemas é uma constante, exige atencao
uniforme as condicdes internas e externas.

P> A prontido as interacdes do sistema permite as equipes do
projeto aproveitar os resultados positivos.

Figura 3-6. Reconheca, avalie e reaja as interagdes do sistema

O sistema é formado por componentes interativos e interdependentes que funcionam como
um todo unificado. Sob uma visdo holistica, um projeto é uma entidade multifacetada que existe
em circunstancias dinamicas, exibindo as caracteristicas de um sistema. As equipes de projeto
devem reconhecer essa visao holistica de um projeto, considerando o projeto como um sistema
com partes funcionais préprias.

Um projeto opera em outros sistemas maiores, e uma entrega do projeto pode se tornar
parte de um sistema maior para a percepcao de beneficios. Por exemplo, os projetos podem
fazer parte de um programa que, por sua vez, também pode fazer parte de um portfélio. Essas
estruturas interconectadas sdao conhecidas como um sistema de sistemas. As equipes de projeto
equilibram as perspectivas de dentro para fora e vice-versa para apoiar o alinhamento em todo
o sistema de sistemas.

O projeto também pode ter subsistemas que devem ser integrados de maneira eficaz para
entregar o resultado pretendido. Por exemplo, quando equipes individuais de projeto desenvolvem
componentes separados para uma entrega, todos os componentes devem se integrar com eficiéncia.
Isto requer que as equipes de projeto interajam e alinhem o trabalho do subsistema regularmente.
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O pensamento sistémico também considera os elementos de tempo dos sistemas, como
0 que o projeto entrega ou permite com o tempo. Por exemplo, se as entregas do projeto forem
liberadas parcialmente, cada incremento expande os resultados ou recursos cumulativos das
versdes anteriores. As equipes de projeto devem pensar além do final do projeto, no estado
operacional da entrega do projeto, para que os resultados pretendidos sejam percebidos.

Conforme os projetos se desenvolvem, as condi¢8es internas e externas mudam
continuamente. Uma Unica mudancga pode criar varios impactos. Por exemplo, em um projeto
de construcdo de grande porte, uma mudanga nos requisitos pode causar mudangas contratuais
com o empreiteiro principal, subempreiteiros, fornecedores ou outros. Por sua vez, essas
mudancas podem criar um impacto no custo, cronograma, escopo e no desempenho do
projeto. Em seguida, essas altera¢es poderiam invocar um protocolo de controle de mudancas
para obter aprovacdes de entidades em sistemas externos, como prestadores de servicos,
reguladores, financiadores e autoridades governamentais.

Embora seja possivel prever algumas das mudancgas com antecedéncia, muitas das
mudancas que podem impactar o projeto durante seu ciclo de vida surgem em tempo real. Com
pensamento sistémico, incluindo aten¢do constante as condi¢8es internas e externas, a equipe
do projeto pode navegar por um amplo espectro de mudancas e impactos para manter o projeto
em acordo com as partes interessadas relevantes.

O pensamento sistémico também se aplica a como a equipe do projeto vé a simesma e
as suas intera¢des no sistema do projeto. O sistema de projeto geralmente reline uma equipe de
projeto diversificada, empenhada em trabalhar por um objetivo comum. Essa diversidade agrega
valor as equipes de projeto, mas elas precisam considerar como aproveitar essas diferencas
de forma eficaz, para que a equipe do projeto trabalhe de forma coesa. Por exemplo, se uma
agéncia governamental contrata uma empresa privada para o desenvolvimento de uma nova
tecnologia, a equipe de desenvolvimento pode compreender membros da equipe de projeto das
duas organiza¢des. Esses membros da equipe do projeto podem ter pressuposi¢des, maneiras de
trabalhar e modelos mentais relacionados ao modo como operam em sua organizacao de origem.
Neste novo sistema de projeto, que combina as culturas de uma empresa privada com a de uma
agéncia governamental, os membros da equipe do projeto podem estabelecer uma cultura de
equipe sintetizada que cria uma visao, linguagem e conjunto de ferramentas comuns. Isto pode
ajudar os membros da equipe do projeto a se engajar e contribuir com eficiéncia, ajudando
a aumentar a probabilidade de funcionamento do sistema do projeto.

Por causa da interatividade entre os sistemas, as equipes de projeto devem operar conscientes
e vigilantes em relacdo as mudancas na dinamica do sistema. As seguintes habilidades apoiam uma
visdo sistémica do projeto:
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empatia com as areas de negocios;

pensamento critico com foco no panorama geral;
desafio de suposi¢des e modelos mentais;

busca de revisao externa e aconselhamento;

uso de métodos, artefatos e praticas integrados para que haja um entendimento
comum do trabalho do projeto, das entregas e os resultados;

uso de modelagem e cendrios para prever como a dinamica do sistema pode interagir
e reagir; e

gerenciamento proativo da integra¢do para ajudar a alcancar os resultados do negdcio.

Reconhecer, avaliar e responder as interaces do sistema pode levar aos seguintes
resultados positivos:

>

consideracao precoce da incerteza e do risco no ambito do projeto, exploracao
de alternativas e considera¢do de consequéncias indesejadas;

habilidade de ajustar premissas e planos ao longo do ciclo de vida do projeto;

fornecimento de informacdes e percepc¢des constantes com dados do planejamento
e da entrega;

comunicagao clara de planos, andamento e projecdes as partes interessadas relevantes;

alinhamento das metas e dos objetivos do projeto as metas, aos objetivos e a visao
da organizag¢ao do cliente;

habilidade para ajustar as entregas do projeto as necessidades de mudanca do usuario
final, do patrocinador ou o cliente;

habilidade para identificar sinergias e economias entre iniciativas ou projetos alinhados;

habilidade para explorar oportunidades que, de outra forma, ndo seriam capturadas
ou identificar ameacas feitas a outros projetos ou iniciativas ou por estes;

clareza sobre a melhor medicao de desempenho do projeto e sua influéncia no
comportamento das pessoas envolvidas no projeto;

decisdes que beneficiam a organizacdo no seu todo; e

identificacdo de riscos mais abrangente e informada.
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3.6 DEMONSTRE COMPORTAMENTOS DE LIDERANCA

LIDERANCA

Demonstrar e adaptar P> A lideranca eficaz promove 0 sucesso e contribui para resultados
comportamentos de positivos do projeto.

Ilderan.ga para‘ap‘m.ar a_s P> Qualquer membro da equipe do projeto pode demonstrar
necessidades individuais comportamentos de lideranca.

e da equipe.

P> Lideranga é diferente de autoridade.
P> Os verdadeiros lideres adaptam seu estilo a situacao.

P> Os verdadeiros lideres reconhecem as diferencas de motivagao
entre os integrantes da equipe do projeto.

P> Os lideres demonstram o comportamento desejado nas éreas
de honestidade, integridade e conduta ética.

Figura 3-7. Demonstre comportamentos de lideranca

Os projetos criam uma necessidade Unica de lideranca eficaz. Ao contrario das operacdes
gerais de negdcios, em que papéis e responsabilidades sdo frequentemente estabelecidos e
coerentes, 0s projetos geralmente envolvem varias organiza¢des, departamentos, fun¢des ou
fornecedores que ndo interagem regularmente. Além disso, os projetos podem ter interesses e
expectativas maiores do que as func¢des operacionais normais. Portanto, uma gama mais ampla de
gerentes, executivos, colaboradores seniores e outras partes interessadas tentam influenciar um
projeto. Em geral, isso cria niveis mais elevados de confusdo e conflito. Logo, os projetos de alto
desempenho demonstram comportamentos de lideranca efetivos com mais frequéncia e de mais
pessoas do que a maioria dos projetos.

Um ambiente de projeto que prioriza visdo, criatividade, motivacao, entusiasmo, incentivo
e empatia pode apoiar melhores resultados. Essas caracteristicas costumam ser associadas a
lideranca. Lideranca implica atitude, talento, carater e comportamentos que influenciam pessoas
dentro e fora da equipe do projeto, na direcdo dos resultados desejados.
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A lideranca ndo é exclusiva a nenhuma funcao especifica. Projetos de alto desempenho
podem contar com varias pessoas habeis na lideranca eficaz, por exemplo, o gerente do projeto,
patrocinadores, partes interessadas, alta administracdo ou até mesmo os membros da equipe
do projeto. Qualquer pessoa que trabalha em um projeto pode demonstrar caracteristicas,
estilos e habilidades de lideranca eficaz para ajudar a equipe do projeto a executar e entregar
os resultados exigidos.

E importante observar que mais conflito e confusdo podem surgir quando muitos participantes
tentam exercer influéncia sobre o projeto em varias dire¢des e desalinhadas. No entanto, os
projetos de alto desempenho demonstram uma combinacdo paradoxal de mais influenciadores,
cada qual contribuindo com mais habilidades de lideranca de forma complementar. Por exemplo:
se um patrocinador articula prioridades claras, um lider técnico abre a discussao sobre as op¢oes
de entrega, e cada contribuinte declara prés e contras até que o gerente de projeto leva a conversa
para uma estratégia de consenso. A lideranca bem-sucedida permite que todos exercam influéncia,
motivacdo, direcdo e orientagdo para as pessoas, sob qualquer condi¢do. Além disso, incorpora
caracteristicas derivadas da cultura e as praticas de uma organizagao.

Lideranca ndo deve ser confundida com autoridade, a posicao de controle dada a individuos
de uma organizacdo para promover uma funcdo geral efetiva e eficiente. Autoridade é o direito
de exercer poder. Em geral, a autoridade é delegada a uma pessoa formalmente, como um
documento de constituicdo ou um titulo designado. Essa pessoa pode entdo ter uma descri¢cdo
de cargo ou posi¢do que indica sua autoridade. Autoridade denota prestacao de contas de certas
atividades, a¢des de individuos ou tomada de decisGes em certas circunstancias. Embora os
individuos possam usar sua autoridade para influenciar, motivar, direcionar terceiros ou agir
quando os outros ndo atuam ou atuam conforme instruido ou solicitado, isso ndo é o mesmo
que lideranca. Por exemplo, os executivos organizacionais podem conceder a alguém autoridade
para formar uma equipe de projeto para entregar um resultado. No entanto, a autoridade por
si s6 é insuficiente. E preciso lideranca para motivar um grupo em direcdo a um objetivo comum,
influencia-los a alinhar seus interesses individuais em favor do esforco coletivo e alcancar
0 sUCesso como uma equipe de projeto, e ndo como pessoas.

A lideranca eficaz emerge ou combina elementos de varios estilos de lideranca. Os estilos de
lideranca documentados variam entre autocratico, democratico, laissez-faire, diretivo, participativo,
assertivo, solidario e autocratico até o consenso. De todos esses, nenhum estilo de lideranca em
si provou ser a melhor abordagem ou a recomendada universalmente. Em vez disso, a lideranca
eficaz acontece quando é mais adequada a determinada situa¢do. Por exemplo:

» em momentos de caos, a acdo diretiva cria mais clareza e impulso do que a resolugao
colaborativa de problemas.

» Para ambientes com funcionarios altamente competentes e engajados, a delegacdo
de poder incentiva mais a produtividade do que sob coordenacdo centralizada.
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Quando gerentes seniores enfrentam conflito de prioridades, a facilitagdo neutra ajuda mais
do que recomendacdes detalhadas. A habilidade de lideranca eficaz esta desenvolvida. Pode ser
aprendida e desenvolvida de forma que se torne um ativo profissional para a pessoa, bem como
um beneficio para o projeto e suas partes interessadas. Projetos de alto desempenho demonstram
um padrdo abrangente de aprimoramento continuo até o nivel pessoal. Um integrante da equipe
de projeto aprofunda a perspicacia da lideranca ao adicionar ou praticar uma combinagdo de varias
habilidades ou técnicas, incluindo, entre outras:

vV v v v Vv Vv

v

vV v VvV VvV VvV VvV VvV VvV Vv v v v

enfoque da equipe de projeto em torno de metas acordadas;
articulacdo de uma visdo motivadora para os resultados do projeto;
busca de recursos e suporte para o projeto;

geracdao de consenso sobre o melhor caminho a seguir;

superac¢do de obstaculos para o progresso do projeto;

negociacdo e resolu¢do de conflitos na equipe do projeto e entre a equipe do projeto
e outras partes interessadas;

adaptacao do estilo de comunicagao e da troca de mensagens para que possam ser
relevantes do publico;

orienta¢do e mentoria de outros membros da equipe do projeto;

apreciacdo e recompensa por comportamentos e contribui¢8es positivas;

oferta de oportunidades para o crescimento e desenvolvimento de habilidades;
facilitacdo da tomada de decisdes colaborativas;

pratica de conversas efetivas e escuta ativa;

capacitacao dos integrantes da equipe do projeto com delegacao de responsabilidades;
formacdo de equipe de projeto coesa que assume responsabilidades;

demonstracao de empatia pela equipe do projeto e as perspectivas das partes interessadas;
autoconsciéncia dos préprios preconceitos e comportamentos;

geréncia e adaptacdo as mudancas durante o ciclo de vida do projeto;

facilitacdo da mentalidade de falhar rapido/aprender rapido reconhecendo os erros; e

exemplo dos comportamentos desejados.
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O carater pessoal é importante em um lider. A pessoa pode ter grande habilidade nos quesitos

de lideranga, mas sua influéncia pode ser prejudicada se passar uma percepcao de egoismo ou ndo
confiabilidade. Os lideres efetivos procuram ser um exemplo nos quesitos honestidade, integridade
e conduta ética. Os lideres efetivos procuram ser transparentes, altruistas e sdo capazes de pedir
ajuda. Os lideres efetivos sabem que os integrantes da equipe do projeto examinam e imitam os
valores, a ética e os comportamentos demonstrados pelos lideres. Portanto, os lideres tém uma
responsabilidade adicional de demonstrar os comportamentos esperados por meio de suas ac¢des.

Os projetos funcionam melhor quando os lideres entendem o que motiva as pessoas.
As equipes de projeto podem prosperar quando seus membros adotam tracos, habilidades
e caracteristicas de lideranga apropriadas que correspondem as necessidades e expectativas
especificas das partes interessadas. Saber a melhor maneira de se comunicar ou motivar as
pessoas, ou agir quando necessario, pode ajudar a melhorar o desempenho da equipe do projeto
e gerenciar obstaculos para o sucesso do projeto. Quando praticada por mais de uma pessoa em
um projeto, a lideranca pode promover a responsabilidade compartilhada quanto ao objetivo
do projeto que, por sua vez, pode promover um ambiente saudavel e vibrante. Os motivadores
incluem impulsionadores como financas, reconhecimento, autonomia, propdésito convincente,
oportunidade de crescimento e contribuicdo pessoal.

A lideranca eficaz promove o sucesso e contribui para resultados positivos do projeto.
As equipes de projeto, cada integrante da equipe e outras partes interessadas estdo engajados
em um projeto bem conduzido. Cada integrante da equipe do projeto pode se concentrar na entrega
de resultados com uma visao comum e trabalho para resultados compartilhados. A lideranca eficaz
é essencial para ajudar as equipes de projeto a manter um ambiente ético e adaptavel.

Além disso, as obrigacdes do negdcio podem ser cumpridas com base na responsabilidade
e na autoridade delegadas. A lideranca compartilhada nao enfraquece nem diminui o papel ou
a autoridade de um lider designado pela organizacao, tampouco diminui a necessidade de que
o lider aplique o estilo de lideranca e as habilidades certas, no momento certo.

Combinando estilos, continuando o desenvolvimento de habilidades e aproveitando
motivadores, qualquer integrante da equipe do projeto ou parte interessada pode motivar,
influenciar, treinar e fazer crescer a equipe do projeto, independentemente do papel ou posicdo.
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3.7 FACA A ADAPTACAO DE ACORDO COM O CONTEXTO

Crie a abordagem de
desenvolvimento do projeto
com base no seu contexto, nos
seus objetivos, nas partes
interessadas, na governanca e
no ambiente usando o
processo “apenas o suficiente”
para atingir o resultado
desejado, maximizando valor,
gerenciando custos e
aumentando a velocidade.

TAILORING

P> Cada projeto é Gnico.

P> 0 sucesso do projeto baseia-se na adaptagdo ao contexto
tinico do projeto para determinar os métodos mais adequados,
produzindo os resultados desejados.

P> 0 processo de tailoring é iterativo e, portanto, continuo durante
sua execugao.

Figura 3-8. Faca a adaptacdo de acordo com o contexto

A adaptacdo a objetivos Unicos, as partes interessadas e a complexidade do ambiente
contribui para o sucesso do projeto. Tailoring é a adaptagao deliberada da abordagem, governanca
e dos processos para torna-los mais adequados para o ambiente determinado e o trabalho em
questado. As equipes de projeto adaptam o framework apropriado que proporcionara a flexibilidade
para produzir consistentemente resultados positivos no contexto do ciclo de vida do projeto.

O ambiente de negdcios, o tamanho da equipe, o grau de incerteza e a complexidade do projeto,
sdo fatores que influenciam o ajuste dos sistemas do projeto. O tailoring, ou ajuste, de sistemas
de projeto pode ser feito pela perspectiva holistica, incluindo a consideracdo de complexidades
inter-relacionadas. O tailoring visa maximizar valor, gerenciar restricdes e melhorar o desempenho
usando processos, métodos, modelos e artefatos “na medida certa” para atingir o resultado

desejado do projeto.

Padrdo de Gerenciamento de Projetos



Com o EGP e considerando a governanca, as equipes de projeto discutem e decidem sobre
a abordagem de entrega e 0s recursos necessarios para produzir resultados. a cada projeto.
Isso inclui escolher os processos a serem usados, a abordagem de desenvolvimento, os métodos
e os artefatos necessarios para a entrega dos resultados do projeto. O tailoring das decisGes pode
ser uma ac¢do implicita da aceitagdo de uma metodologia estabelecida. Por outro lado, esse
ajuste pode ser uma acao explicita de escolha para misturar elementos especificos para atender
as caracteristicas exclusivas do projeto e o seu ambiente. Em cada projeto, tal ajuste é necessario
até certo ponto, pois 0s projetos se enquadram em contextos especificos.

Quase sempre sdo Unicos, até mesmo quando a entrega do projeto ndo parece ser
exclusiva. Isso acontece porque os contextos dos projetos sdo diferentes pois a organizagao,
seus clientes, canais e 0 ambiente sdo elementos dinamicos. Essas mudancas e o aprendizado
constante podem fazer com que as equipes de projeto usem ou desenvolvam diferentes métodos
ou abordagens na busca do sucesso. A equipe do projeto deve examinar o conjunto exclusivo
das condic¢Bes de cada projeto, para que possa determinar os métodos mais apropriados de
producado dos resultados desejados.

Uma metodologia existente ou forma comum de trabalho pode identificar a trilha de adaptacao
de um projeto. Metodologia é um sistema de praticas, técnicas, procedimentos e regras usado por
aqueles que trabalham em uma disciplina. Em algumas ocasides, exige-se que as equipes do projeto
assumam a metodologia da matriz. Ou seja, a equipe do projeto adota um sistema de processos,
governanca, métodos e modelos que fornecem orienta¢do sobre como executar o projeto. Embora
isso forneca um nivel de consisténcia aos projetos da organizacdo, a metodologia em si talvez
ainda prescinda de adaptacao para adequacao a cada projeto. As politicas e os procedimentos
organizacionais prescrevem limites autorizados em que a equipe do projeto pode ajustar.

As equipes do projeto também podem considerar o tempo e o custo dos processos
de gerenciamento de projetos. Os processos que ndo sao ajustados podem agregar pouco valor
ao projeto ou aos seus resultados e, ao mesmo tempo, aumentar o custo e o prazo de execu¢do
do cronograma. Ajustar a abordagem e os processos, métodos e artefatos corretos pode ajudar
as equipes de projeto a tomar decisdes sobre os custos relacionados ao processo e a contribuicao
de valor relacionada aos resultados do projeto.

Além de decidir como ajustar uma abordagem, as equipes de projeto comunicam as decisfes
de tailoring as partes interessadas associadas com esta abordagem. Cada integrante da equipe
do projeto esta ciente dos métodos e processos escolhidos que se relacionam com essas partes
interessadas e respectivos papéis.
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Ajustar a abordagem do projeto para se adequar as suas caracteristicas exclusivas e
respectivo ambiente pode contribuir para um nivel mais alto de desempenho do projeto e maior
probabilidade de sucesso. A abordagem ajustada sob medida do projeto pode produzir beneficios
diretos e indiretos para as organiza¢des, como:

>

compromisso mais profundo dos integrantes da equipe do projeto porque participaram
na definicdo da abordagem;

reduc¢do de desperdicio em termos de a¢des ou recursos;

foco orientado ao cliente, pois as necessidades do cliente e de outras partes interessadas
representam fator de influéncia importante no tailoring do projeto; e

uso mais eficiente dos recursos do projeto, pois as equipes do projeto estao cientes
do peso dos processos do projeto.

Ajustar os projetos pode levar aos seguintes resultados positivos:

>
>

>

maior inovacado, eficiéncia e produtividade;

licdes aprendidas, para que os aprimoramentos de uma abordagem de entrega
especifica possam ser compartilhadas e aplicadas a préxima rodada de trabalho
ou projetos futuros;

aprimoramento adicional da metodologia da organizacdo, com novas praticas,
métodos e artefatos;

descoberta de resultados, processos ou métodos aprimorados por meio
da experimentacao;

integracao efetiva entre as equipes multidisciplinares de projeto sobre métodos
e praticas usados para entregar os resultados do projeto;

maior capacidade de adaptacdo para a organizacao em longo prazo.

A adaptacdo da abordagem tem natureza iterativa e, portanto, € um processo constante
durante o ciclo de vida do projeto. As equipes de projeto coletam feedback de todas as partes
interessadas sobre como os métodos e 0s processos personalizados estdo funcionando para eles
a medida que o projeto avanca para avaliar sua eficacia e agregar valor a organizacgao.
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3.8 INCLUA QUALIDADE NOS PROCESSOS E NAS ENTREGAS

QUALIDADE

Manter o foco na qualidade p A qualidade do projeto implica satisfagdo das expectativas das
para produzir entregas que partes interessadas e o cumprimento dos requisitos do projeto
cumpram os objetivos do e do produto.

projeto e se alinhem as P> A qualidade concentra-se em atender aos critérios de
necessidades, aos usos e aceitacdo dos produtos.

aos requ's_'tos de aceitacao P> A qualidade do projeto implica garantir que os processos do
estabelecidos pelas partes projeto sejam apropriados e tdo eficazes quanto possivel.
interessadas relevantes.

Figura 3-9. Inclua qualidade nos processos e nas entregas

Qualidade é o grau em que um conjunto de caracteristicas inerentes de um produto,
servico ou resultado atende aos requisitos. Qualidade inclui a capacidade de satisfazer
as necessidades declaradas ou implicitas do cliente. O produto, servi¢o ou resultado de um
projeto (aqui denominado “entregas”) é medido pela qualidade de conformidade com critérios
de aceitacdo e adequagado para uso.
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A qualidade pode ter varias dimensdes diferentes, incluindo, entre outras:

» Desempenho. A entrega estad de acordo com as inten¢8es da equipe do projeto
e de outras partes interessadas?

» Conformidade. A entrega esta adequada para uso? Atende as especifica¢gdes?

» Confiabilidade. A entrega gera métricas coerentes a cada vez que é executada
ou produzida?

» Resiliéncia. A entrega estd em condi¢des de lidar com falhas imprevistas e de se
recuperar rapidamente?

» Satisfagdo. A entrega gera feedback positivo dos usuarios finais? O feedback inclui
possibilidade de uso e experiéncia do usuario?

» Uniformidade. A entrega demonstra paridade com outras entregas produzidas
da mesma forma?

» Eficiéncia. A entrega produz o maior volume de saida com a quantia minima de entrada
e esfor¢o?

» Sustentabilidade. A entrega produz impacto positivo de acordo com parametros
econdmicos, sociais e ambientais?

As equipes de projeto medem a qualidade com métricas e critérios de aceitagdo com base
nos requisitos. Requisito é uma condicdo ou capacidade necessaria que deve estar presente em
um produto, servi¢o ou resultado para satisfazer uma necessidade. Os requisitos, explicitos ou
implicitos, podem ser exigidos pelas partes interessadas, um contrato, politicas organizacionais,
padrdes ou érgdos regulatérios ou uma combinacao destes elementos. A qualidade esta
intimamente ligada aos critérios de aceitacdo do produto, conforme descrito na especificacao
do trabalho ou em outros documentos do desenho. Esses critérios devem ser atualizados no
processo da experimentacdo e a priorizacdo e validados como parte do processo de aceitacao.

A qualidade também é relevante para as abordagens e atividades do projeto usadas para
produzir as entregas do projeto. Enquanto as equipes do projeto avaliam a qualidade de uma
entrega por meio de inspecdo e teste, as atividades e os processos do projeto sdo avaliados
por meio de revis@es e auditorias. Em ambos os casos, as atividades de qualidade podem se
concentrar na deteccdo e prevencdo de erros e defeitos.
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Ajudar a garantir que a entrega atenda aos objetivos do cliente e de outras partes interessadas
relevantes é o objetivo das atividades de qualidade, na maneira mais direta possivel. A intencdo
€ minimizar o desperdicio de recursos e maximizar a probabilidade de atingir o resultado desejado.
Isto resulta em:

» movimentacdo rdpida das entregas até o ponto de transporte; e

» prevencao de defeitos nas entregas ou identificacdo destes, antecipadamente,
para evitar ou reduzir a necessidade de retrabalho e refugo.

O objetivo das atividades de qualidade é o mesmo, seja em um conjunto inicial e bem
definido de requisitos ou em um conjunto de requisitos progressivamente elaborado e entregue
em incrementos.

Os processos e as praticas de gerenciamento da qualidade ajudam a produzir entregas e
resultados que atendem aos objetivos do projeto e se alinham as expectativas, aos usos e critérios
de aceitacdo expressos pela organizacdo e as partes interessadas relevantes. A atencao especial a
qualidade nos processos e resultados do projeto cria resultados positivos, como:

» entregas do projeto adequadas a sua finalidade, conforme definido nos critérios
de aceitacdo;

» entregas do projeto que atendem as expectativas das partes interessadas
e aos objetivos do negdcio;

entregas do projeto com defeitos minimos ou sem defeitos;
entrega em tempo habil ou antecipada;

controle de custos aprimorado;

melhor qualidade na entrega do produto;

reduc¢do de retrabalho e sucata;

menos reclamacgdes por parte do cliente;

boa integracdo da cadeia de suprimentos;

produtividade aprimorada;

aumento da moral e da satisfacdo da equipe do projeto;
entrega robusta do servico;

tomada de decisdo aprimorada;

vV vV VvV VvV vV vV VvV vV v v v v

processos aprimorados continuamente.

Secao 3 - Principios do gerenciamento de projetos

49



50

3.9 COMPLEXIDADE

COMPLEXIDADE

Avalie e navegue P> A complexidade é o resultado do comportamento humano,
continuamente a das interaces do sistema, da incerteza e da ambiguidade.
complexidade do projeto
para que as abordagens e
os planos permitam que a
equipe do projeto navegue
com sucesso pelo ciclo de
vida do projeto. P> As equipes de projeto poqem manter—se,v.igilant,es na identiﬁca(_;é.o

de elementos de complexidade e usar varios métodos para reduzir
a quantidade ou o impacto da complexidade.

P> A complexidade pode surgir a qualquer momento durante o projeto.

P> A complexidade pode ser introduzida por eventos ou condigdes que
afetam o valor, 0 escopo, as comunicagdes, as partes interessadas,
0 risco e a inovagao tecnoldgica.

Figura 3-10. Navegue na complexidade

Projeto € um sistema de elementos que interagem entre si. A complexidade caracteriza
um projeto ou o seu ambiente é dificil de gerenciar devido ao comportamento humano,
comportamento do sistema e da ambiguidade. A natureza e o nimero das intera¢8es determinam
o grau de complexidade de um projeto. A complexidade emerge dos elementos do projeto, das
interagdes entre os elementos do projeto e das intera¢gdes com outros sistemas e o ambiente do
projeto. Embora a complexidade ndo possa ser controlada, as equipes de projeto podem modificar
suas atividades para lidar com os impactos que ocorrem em decorréncia da complexidade.

Em geral, as equipes de projeto ndo conseguem prever a complexidade que surge,
pois é o resultado de muitas intera¢8es, como riscos, dependéncias, eventos ou relacionamentos.
Alternativamente, algumas causas podem convergir para produzir um Unico efeito complexo,
o que dificulta solar uma causa especifica de complexidade.

A complexidade do projeto ocorre como resultado de elementos individuais do projeto
e do sistema do projeto como um todo. Por exemplo, a complexidade de um projeto pode
ser ampliada com um maior nimero ou diversidade de partes interessadas, como agéncias
regulatorias, institui¢des financeiras internacionais, varios fornecedores, varios subcontratados
especializados ou comunidades locais. Essas partes interessadas podem ter um impacto
significativo na complexidade de um projeto, tanto individual quanto coletivamente.
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Algumas das fontes mais comuns de complexidade sdo:

» Comportamento humano. O comportamento humano é a interacdo da conduta, de
comportamentos, atitudes e experiéncias das pessoas. O comportamento humano
também pode contribuir para a complexidade ao introduzir elementos de subjetividade,
como interesses pessoais que conflitam com as metas e os objetivos do projeto. Partes
interessadas localizadas em locais remotos podem ter fusos horarios diferentes, falar
outros idiomas e manter normas culturais diferentes.

» Comportamento do sistema. O comportamento do sistema é o resultado de
interdependéncias dinamicas dentro e entre os elementos do projeto. Por exemplo,
a integracdo de diferentes sistemas de tecnologia pode causar ameacgas que poderiam
afetar os resultados e o sucesso do projeto. As intera¢des entre os componentes do
sistema do projeto podem levar a riscos interconectados, criar questdes emergentes ou
imprevisiveis e produzir relacdes de causa e efeito pouco claras e desproporcionais.

» Incerteza e ambiguidade. Ambiguidade é uma condicdo obscura, que ndo permite
saber o que esperar ou como compreender uma situacdo. A ambiguidade pode surgir
quando sdo muitas as opc¢des ou se a escolha ideal faltam esclarecimentos. Eventos
ndo esclarecidos ou enganosos, questdes emergentes ou situagdes subjetivas também
podem levar a ambiguidade.

Incerteza é a falta de entendimento e conscientiza¢do dos problemas, eventos,
caminhos ou solug¢des a seguir. A incerteza lida com as probabilidades de a¢des,
reacdes e resultados alternativos. A incerteza inclui incdégnitas desconhecidas

e eventos imprevisiveis ou inesperados, fatores emergentes completamente fora
do conhecimento ou da experiéncia existentes.

Em um ambiente complexo, a incerteza e a ambiguidade podem se mesclar para
confundir as rela¢Bes causais a ponto de as probabilidades e os impactos ficarem mal
definidos. Fica dificil reduzir a incerteza e a ambiguidade de modo que as rela¢des
sejam bem definidas e, portanto, tratadas com eficacia.

» Inovagao tecnoldgica. A inovacdo tecnolédgica pode causar rupturas em produtos,
servicos, modos de trabalho, processos, ferramentas, técnicas, procedimentos e muito
mais. A introduc¢do do computador e das midias sociais sdo exemplos de inova¢des
tecnolégicas que mudaram fundamentalmente o modo de executar os trabalhos de
projeto. A nova tecnologia, junto com a incerteza de como essa tecnologia sera usada,
contribui para a complexidade. A inovacao tem o potencial de ajudar a encaminhar
0s projetos na dire¢ao a uma solucdo ou de interromper o projeto quando as incertezas
associadas ndo sao definidas, levando ao aumento da complexidade.
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A complexidade pode surgir e impactar o projeto em qualquer drea e em qualquer ponto
do ciclo de vida do projeto. As equipes de projeto podem identificar elementos de complexidade
em todo o projeto, observando continuamente o componente do projeto, bem como o projeto
como um todo, em busca de sinais de complexidade. Conhecimento de pensamento sistémico,
sistemas adaptativos complexos, experiéncia de trabalho de projetos anteriores, experimentagao
e aprendizado continuo relacionado a interacao do sistema leva a maior capacidade da equipe
do projeto de navegar pela complexidade, quando surge. Manter-se vigilante aos primeiros sinais
de complexidade permite as equipes do projeto adaptar suas abordagens e os planos para
atravessar possiveis interrupgdes para a entrega eficaz do projeto.
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3.10 OTIMIZE AS RESPOSTAS AOS RISCOS

Avalie constantemente a
exposicao ao risco, tanto
em oportunidades quanto
em ameacas, para
maximizar os impactos
positivos e minimizar os
impactos negativos para o
projeto e seus resultados.

P> Riscos individuais e gerais podem causar impacto nos projetos.

P> 0s riscos podem ser positivos (oportunidades) ou negativos
(ameacas).

P> 0Os riscos sdo tratados continuamente ao longo do projeto.

P> A forma de condugao do risco de uma organizacéo, o apetite
ao risco e o limite do risco influenciam como o risco é tratado.

P> As respostas ao risco devem ser:
* proporcionais ao significado do risco;
* econdmicas;
* realistas de acordo com o contexto do projeto;
* consensuais entre as partes interessadas relevantes; e
* s0b a responsabilidade de uma pessoa.

Figura 3-11. Otimize as respostas aos riscos

Risco é um evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou
negativo em um ou mais objetivos do projeto. Os riscos identificados podem ou ndo se materializar
em um projeto. As equipes de projeto se esforcam para identificar e avaliar riscos conhecidos
e emergentes, internos e externos ao projeto, durante todo o ciclo de vida.

As equipes de projeto procuram maximizar os riscos positivos (oportunidades) e diminuir
a exposicao a riscos negativos (ameacas). As ameacas podem resultar em problemas como atraso,
excesso de custos, falha técnica, queda de desempenho ou perda de reputacdo. As oportunidades
podem levar a beneficios como tempo e custo reduzidos, desempenho aprimorado, maior
participacao ou melhor reputacao no mercado.
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As equipes de projeto também monitoram o risco geral do projeto. O risco geral do projeto
é o efeito da incerteza no projeto como um todo. O risco geral surge de todas as fontes de incerteza,
incluindo riscos individuais, e representa a exposi¢ao das partes interessadas as implicaces das
varia¢des nos resultados do projeto, positivas e negativas. O gerenciamento do risco geral do
projeto visa manter a exposi¢do ao risco do projeto dentro de um nivel aceitavel. As estratégias
de gerenciamento incluem reduzir as fontes de ameacgas, promover as fontes de oportunidades
e maximizar a probabilidade de alcancar todos os objetivos do projeto.

Os integrantes da equipe do projeto se engajam com as partes interessadas relevantes para
entender seu apetite ao risco e respectivos limites. Apetite ao risco: descreve o grau de incerteza
que uma organizagdo ou pessoa esta disposta a aceitar na expectativa de uma recompensa. Limite
do risco: é a medida da variacdo aceitavel em torno de um objetivo que reflete o apetite ao risco
da organizacado e das partes interessadas. O limite do risco reflete o apetite ao risco. Portanto, um
limite do risco de + 5% em torno de um objetivo de custo reflete um apetite ao risco menor do que
um limite do risco de + 10%. O apetite ao risco e o limite do risco indicam como a equipe do projeto
trata do risco em um projeto.

Respostas aos riscos, eficazes e adequadas, podem reduzir as ameacas e aumentar
as oportunidades individuais e gerais do projeto. As equipes do projeto devem identificar
consistentemente as possiveis respostas aos riscos tendo em mente as seguintes caracteristicas:

» oportunas e proporcionais ao significado do risco;
econdmicas;
realistas de acordo com o contexto do projeto;

consensuais entre as partes interessadas relevantes; e

vV v v Vv

sob a responsabilidade de uma pessoa.

Os riscos podem existir no ambito da empresa, do portfélio, programa, projeto e produto.
O projeto pode ser o componente de um programa em que o risco pode potencialmente aumentar
ou diminuir a percepg¢do de beneficios e, portanto, o valor. O projeto pode ser o componente
de um portfélio de trabalho, relacionado ou ndo, em que o risco pode potencialmente aumentar
ou diminuir o valor geral do portfélio e a realizagdo dos objetivos de negocios.

Organizacdes e equipes de projeto que empregam avaliacdo de risco uniforme, planejamento
e implementacao proativa de risco muitas vezes consideram o esforco menos custoso do que
reagir a problemas quando o risco se materializa.

Mais informacdes sobre gerenciamento de riscos podem ser encontradas em Padrdo
de gerenciamento de riscos em portfélios, programas e projetos [3].
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3.11 ADOTE A CAPACIDADE DE ADAPTACAO E RESILIENCIA

CAPACIDADE DE ADAPTACAO E RESILIENCIA

Crie capacidade de P> Capacidade de adaptacdo é a habilidade de reagir as
adaptacao e resiliéncia nas condigcdes da mudanca.

abordaggns da orggmzagao P> Resiliéncia é a habilidade de absorver impactos e rapidamente
e da equipe do projeto para se recuperar de um contratempo ou falha.

ajudar o projeto a acomodar
mudancas, recuperar-se de
contratempos e continuar
com o trabalho do projeto.

P> Manter o foco nos resultados e ndo nos produtos facilita a
capacidade de adaptacao.

Figura 3-12. Adote a capacidade de adaptacao e resiliéncia

A maioria dos projetos enfrenta desafios ou obstaculos em algum momento. Os atributos
combinados da capacidade de adaptacao e resiliéncia na abordagem da equipe em um projeto
ajudam a acomodar os impactos do projeto e a prosperar. Capacidade de adaptacdo refere-se
a habilidade de reagir as condi¢6es da mudanca. Resiliéncia se compde de duas caracteristicas
complementares: a habilidade de absorver impactos e a habilidade de rapidamese recuperar de
um contratempo ou falha. A capacidade de adaptacdo e a resiliéncia sdo caracteristicas Uteis para
quem trabalha em projetos.
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Um projeto raramente funciona exatamente como planejado inicialmente. Os projetos sao
influenciados por fatores internos e externos como novos requisitos, questdes, influéncias das
partes interessadas, entre outros, que existem em um sistema de interacdes. Alguns elementos
de um projeto podem falhar ou ficar aquém das expectativas, exigindo que a equipe do projeto
se reagrupe, repense e faca um novo planejamento. Em um projeto de infraestrutura, por exemplo,
uma decisao judicial durante a execuc¢do do projeto pode alterar projetos e planos. Em um projeto
de tecnologia, um modelo computadorizado da tecnologia pode mostrar que os componentes
funcionam juntos de maneira adequada, mas o aplicativo do mundo real falha. Nos dois casos,

a equipe do projeto precisara resolver a situa¢do para levar o projeto adiante. O conceito de que

0s projetos devem manter os planos e compromissos assumidos nas fases iniciais, mesmo quando
surgem fatores novos ou imprevistos, ndo é benéfico para as partes interessadas, incluindo clientes
e usuarios finais, pois isso limita o potencial de geracao de valor. No entanto, a adaptacao deve ser
feita com uma visao holistica, como um processo de controle de mudancas adequado, para evitar
problemas como distor¢do de escopo. Em um ambiente de projeto, os recursos que apoiam

a adaptabilidade e a resiliéncia sao:

» ciclos de feedback curtos para rapida adaptacao;
» aprendizagem e aprimoramento continuos;

» equipes de projeto com amplos conjuntos de habilidades e pessoas com amplo
conhecimento em cada area de habilidade necessaria;

» inspecdo periddica e adaptacdo do trabalho do projeto para identificar
oportunidades de melhoria;

» equipes de projeto diversificadas para capturar ampla gama de experiéncias;

» planejamento aberto e transparente que engaja as partes interessadas internas
e externas;

» protétipos e experimentos em pequena escala para testar ideias e tentar novas
abordagens;

habilidade para aproveitar novas formas de pensar e trabalhar;
projeto de processo que equilibra velocidade de trabalho e estabilidade de requisitos;

conversas organizacionais abertas;

vV v v Vv

equipes de projeto diversificadas com amplos conjuntos de habilidades, culturas
e experiéncia, com especialistas no assunto em cada area de habilidade necessaria;

» compreensado de aprendizagens anteriores de empreendimentos iguais
ou semelhantes;
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» habilidade e disposicdo para antecipar varios cenarios possiveis e estar preparado
para diversas eventualidades;

» deixar a tomada de decisao para o ultimo momento responsavel;
» apoio do gerenciamento; e

» desenho aberto que equilibra velocidade e estabilidade.

Prever resultados em lugar de entregas pode permitir solu¢des, aproveitando um resultado
melhor do que o planejado originalmente. Por exemplo, uma equipe de projeto pode encontrar
uma solucdo alternativa que forneceria resultados mais sélidos do que a entrega definida
originalmente. Embora a explora¢do de alternativas seja geralmente o escopo do business case,
as tecnologias e os outros recursos estao evoluindo tdo rapidamente que uma solu¢do pode
surgir a qualquer momento entre a conclusao do business case e o encerramento do projeto.
Oportunidades de adaptacdo podem surgir durante um projeto, momento em que a equipe
deve fazer uma apresentacao ao patrocinador do projeto, proprietario do produto ou cliente,
para capturar a oportunidade. Dependendo do tipo de contrato, a aprovagdo do cliente pode ser
necessaria para algumas das mudancas que resultam da adaptacdo. A equipe do projeto deve
estar preparada para adaptar planos e atividades para aproveitar a oportunidade, com o apoio
do patrocinador do projeto, proprietario do produto ou cliente.

Mudancas e circunstancias inesperadas em um sistema de projeto também podem
apresentar oportunidades. Para otimizar a entrega de valor, as equipes de projeto devem usar
a solucdo de problemas, bem como uma abordagem de pensamento holistico para mudancas e
eventos nao planejados. Quando ocorre um evento nao planejado, as equipes de projeto devem
procurar resultados positivos em potencial que podem ser obtidos. Por exemplo, incorporar uma
mudanca que ocorre no final do cronograma de um projeto pode adicionar vantagem competitiva
por ser o primeiro produto no mercado a oferecer o recurso.

Criar adaptabilidade e resiliéncia em um projeto mantém as equipes do projeto focadas
no resultado desejado quando ha mudanca dos fatores internos e externos, e isso os ajuda a se
recuperar de contratempos. Essas caracteristicas também ajudam as equipes do projeto a aprender
e melhorar para que possam se recuperar rapidamente de falhas ou contratempos e continuar
progredindo em direcdo a entrega de valor.
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3.12 ACEITE A MUDANCA PARA ALCANCAR
O FUTURO ESTADO PREVISTO

Prepare os envolvidos na
mudanca para que adotem e
mantenham comportamentos
€ processos novos e
diferentes, necessarios na
transicao do estado atual
para o estado futuro
pretendido, criado pelos
resultados do projeto.

P> Uma abordagem estruturada de acordo com a mudanga ajuda as
pessoas, 0S grupos e a organiza¢ao na transicao do estado atual
para o estado futuro desejado.

P> A mudanca pode surgir de influéncias internas ou fontes externas.

P> Promover a mudanca pode ser um desafio, pois nem todas as
partes interessadas aceitam mudar.

P> Implementar muitas mudancgas em curto prazo pode resultar em
fadiga e/ou resisténcia.

P> 0 engajamento das partes interessadas e o uso de abordagens
motivacionais ajudam na adocdo da mudanca.

Figura 3-13. Aceite a mudanca para alcangar o futuro estado previsto

Permanecer relevante no ambiente de negécios atual é um desafio fundamental para
todas as organizac¢des. Relevancia implica ser receptivo as necessidades e desejos das partes
interessadas. Isto requer uma avaliacao continua das ofertas para o beneficio das partes
interessadas, respondendo rapidamente as mudancas e agindo como agentes para a mudanca.
Os gerentes de projeto estdo em uma posi¢do Unica para manter uma organizacdo preparada
para mudancas. Os projetos, por defini¢do, criam algo novo: sdo agentes de mudanca.

O gerenciamento de mudangas, ou capacita¢do, € uma abordagem abrangente, ciclica e
estruturada para a transicao de pessoas, grupos e organiza¢des de um estado atual para um
estado futuro no qual realizam os beneficios desejados. Difere do controle de mudancgas do
projeto, processo por meio do qual modificagdes em documentos, entregas ou linhas de base
associadas ao projeto sao identificadas e documentadas e, em seguida, aprovadas ou rejeitadas.
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A mudanca em uma organizacao pode ter origem em fontes internas, como a necessidade
de um novo recurso ou em resposta a uma lacuna de desempenho. A mudang¢a também pode
se originar de fontes externas, como avangos tecnolégicos, mudancas demograficas ou pressdes
socioecondmicas. Qualquer tipo de mudanca envolve algum nivel de adaptabilidade ou assimilagcao
pelo grupo que passa pela mudanga, bem como pelos setores com os quais o grupo interage.

A mudanca pode ser implementada pelas partes interessadas e trazer consequéncias para
elas. Permitir a mudanca das partes interessadas integra a facilitacao do projeto para fornecer
a entrega requisitada, bem como o resultado pretendido.

Permitir a mudanca em uma organiza¢do pode ser desafiador. Algumas pessoas podem parecer
inerentemente resistentes a mudancas ou avessas ao risco, e os ambientes podem exibir uma cultura
conservadora, entre outros motivos. O gerenciamento de mudangas eficaz usa uma estratégia
motivacional em vez de uma estratégia vigorosa. O engajamento e a comunicag¢do bidirecional criam
um ambiente em que a adogdo e a assimilacao da mudanca podem ocorrer ou identificam algumas
preocupagdes validas dos usuarios resistentes que talvez precisem ser resolvidas.

Os membros da equipe e os gerentes de projeto podem trabalhar com as partes
interessadas relevantes para lidar com a resisténcia, fadiga e a absor¢cdo de mudancas para
aumentar a probabilidade de que a mudanca seja adotada ou assimilada com sucesso pelos
clientes ou destinatarios das entregas do projeto. Isso inclui comunicar a visdo e as metas
associadas a mudanca no inicio do projeto para conseguir a adesdao a mudanca. Os beneficios
da mudanca e o impacto nos processos de trabalho devem ser comunicados a todos os niveis
da organizacao durante o projeto.

Também é importante adaptar a velocidade da mudanca ao apetite, ao custo e a habilidade
das partes interessadas e ao ambiente para assimilar a mudanca. Tentar criar muitas mudancas
em muito pouco tempo pode levar a resisténcia, pela saturacdo de mudancgas. Mesmo quando
as partes interessadas concordam unanimemente que a mudanca produzira mais valor ou
aumentara os resultados, elas geralmente ainda tém dificuldade em trabalhar por meio das a¢des
que proporcionarao beneficios aprimorados. Para promover a percepc¢ao dos beneficios, o projeto
também pode incluir atividades para reforcar a mudanca apds sua implementacdo, para evitar
que as pessoas retornem ao estado inicial.

Reconhecer e resolver as necessidades das partes interessadas para adotar a mudanca
durante o ciclo de vida do projeto ajuda a integrar a mudanca resultante ao trabalho do projeto,
tornando mais provavel um resultado bem-sucedido.

Outras informac8es sobre gerenciamento de mudangas nas organiza¢des podem ser
encontradas em Managing Change in Organizations: A Practice Guide [4].
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Introducao

Esta se¢do descreve informacgdes importantes sobre o Guia do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos (Guia PMBOK®) - Sétima Edicdo. A secdo descreve a relacao do Guia PMBOK® com
o Padréo de Gerenciamento de Projetos: [1]', as alterac¢Bes aplicadas ao Guia PMBOK®, a rela¢ao
com a PMIstandards+™ (plataforma digital do PMI para padrdes) e ainda fornece uma visao geral
do conteudo.

1.1 ESTRUTURA DO GUIA PMBOK®

Além desta introducao, esta edicdo do Guia PMBOK® contém trés sec¢des:

» Secdo 2 Dominios de desempenho de projetos. Esta se¢do identifica e descreve oito
dominios de desempenho de projetos que compdem um sistema integrado para viabilizar
a entrega bem-sucedida do projeto e os resultados pretendidos.

» Secao 3 Tailoring. Esta secao descreve o significado de tailoring e apresenta uma visao
geral do que pode ser classificado como tailoring e como fazer o tailoring em cada projeto.

» Secao 4 Modelos, métodos e artefatos. Esta secdo apresenta uma descricdo sucinta
dos modelos, métodos e artefatos usados comumente. Esses modelos, métodos e
artefatos ilustram a gama de op¢des a disposicdo das equipes do projeto para produzir
entregas, organizar o trabalho, viabilizando a comunica¢do e a colaboracao.

1 Os numeros entre colchetes levam a lista de referéncias no final do Guia PMBOK®.



1.2 RELACIONAMENTO ENTRE O GUIA PMBOK?®
E O PADRAO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O trabalho nos dominios de desempenho de projetos é orientado pelos principios do
gerenciamento de projetos. Como descrito em o Padrdo de Gerenciamento de Projetos [1], um
principio € uma norma, verdade ou valores fundamentais. Os principios do gerenciamento de
projetos oferecem orienta¢do para o comportamento das pessoas envolvidas em projetos, pois
influenciam e moldam os dominios de desempenho para produzir os resultados pretendidos.
Embora haja sobreposi¢do conceitual entre os principios e os dominios de desempenho, os
principios orientam o comportamento enquanto os dominios de desempenho apresentam amplas
areas de foco para demonstrar este comportamento. A Figura 1-1 demonstra como os principios
de gerenciamento de projetos se posicionam acima dos dominios de desempenho, oferecendo
orientacdo para as atividades de cada dominio de desempenho.
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Principios de gerenciamento de projetos

Seja um intendente diligente . . )
’ Crie um ambiente Engaje-se de fato com
mantenha uma conduta h A . Mantenha o foco no valor
de respeito e cuidado de equipe colaborativa as partes interessadas
T:;‘;n;‘:%ﬁt‘ ;‘;%%Z? corr?sgqr&n;ggtos Faca o tailoring com Promova qualidade em
com o sistema de lideranga base no contexto processos e resultados
- Aceite a mudanca para
Navegue pela complexidade Otimize respostas a riscos AdOtZ ?g;ﬁéig'ila'dade alcancar o estado

futuro previsto

Guie o
comportamento

Partes
interessadas

o Dominios de Abordagem de
Medicao SN  desempenho NS (cseivolvimento
de projetos e ciclo devida

Entrega Planejamento

Trabalho
do projeto

Figura 1-1. Relagdo entre os principios de gerenciamento de projetos
e os dominios de desempenho de projetos
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1.3 ALTERACOES NO GUIA PMBOK®

Esta edicao do Guia PMBOK® tem enfoque nos resultados da entrega, sem considerar
a abordagem usada pela equipe do projeto. No entanto, profissionais de projeto que utilizam
0 Guia PMBOK® também se beneficiam com algum nivel de entendimento sobre a entrega
de projetos.

Esta edi¢do estd muito diferente das entradas, ferramentas/técnicas e saidas (ITTOs - inputs,
tools/techniques and outputs) das edi¢bes anteriores do Guia PMBOK®. Nas edi¢bes anteriores,
as ITTOs apoiaram a implementacao de varios processos utilizados em gerenciamento de projetos.
A mudanga de um padrdo baseado em processo para outro, baseado em principios, necessita
de uma abordagem diferente para tratar os varios aspectos do gerenciamento de projetos. Assim,
os dominios de desempenho de projetos representam um grupo de atividades relacionadas,
essenciais para a entrega eficaz dos resultados do projeto. Neste guia existem oito dominios
de desempenho de projetos.

Tailoring é a adaptacao deliberada da abordagem, da governanca e dos processos do
gerenciamento de projetos para torna-los mais adequados a determinado ambiente e ao trabalho
a realizar. O processo de tailoring é conduzido pelos principios orientadores do gerenciamento de
projetos, da cultura e dos valores organizacionais.

Ao adotar todo o espectro das abordagens de projeto, esta edicdo do Guia PMBOK®
reconhece que nenhuma publicacdo pode capturar todas as ferramentas, técnicas ou praticas
que as equipes do projeto poderiam usar. Assim sendo, esta edicao apresenta grande variedade
de modelos, métodos e artefatos mais comuns que os profissionais de projeto podem usar para
realizar os seus trabalhos.

1.4 RELACAO COM PMistandards+

As informagdes deste guia sdo ainda elaboradas para uso na plataforma de contetdo digital
do PMI, a PMistandards+. A plataforma digital engloba praticas atuais e emergentes, além de outras
informacdes Uteis relacionadas a biblioteca de produtos padronizados do PMI. Inclui também
exemplos de aplicagdo pratica no ambito de varios contextos e segmentos da industria. A plataforma
PMistandards+ evoluiu em resposta aos avanc¢os e as altera¢6es na forma com que os projetos
podem ser entregues. Oferece um corpo de conhecimento dinamico com acesso em tempo real
e informagdes detalhadas, em sintonia com os padrdes do PMI e cuidadosamente examinadas por
um painel de especialistas em varios assuntos, que representam ampla gama de conhecimentos.
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Dominios de
desempenho de projetos

Um dominio de desempenho do projeto é um grupo de atividades relacionadas, que sao
criticas para a entrega eficaz dos resultados do projeto. Os dominios de desempenho de projetos sao
areas de foco interativas, inter-relacionadas e interdependentes que trabalham em unissono para
alcancar os resultados desejados do projeto. Existem oito dominios de desempenho de projetos.

» Partes interessadas

Equipe

Abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida
Planejamento

Trabalho do projeto

Entrega

Medicdo e

vV v v v v v Vv

Incerteza.

Juntos, os dominios de desempenho formam uma totalidade unificada. Dessa forma, os
dominios de desempenho operam como um sistema integrado, com cada dominio de desempenho
sendo interdependente dos outros dominios de desempenho para permitir a entrega bem-sucedida
do projeto e seus resultados pretendidos.

Os dominios de desempenho sao executados simultaneamente ao longo do projeto,
independentemente de como o valor seja entregue (de forma frequente, periddica ou no final
do projeto). Por exemplo, os lideres de projeto dedicam seu tempo a partes interessadas, equipe
do projeto, ciclo de vida do projeto, trabalho do projeto e assim por diante, desde o inicio até o
encerramento do projeto. Essas areas de foco ndo sdo tratadas como esforcos isolados, porque
se sobrepdem e se interconectam. As formas como os dominios de desempenho se relacionam
sdo diferentes para cada projeto, mas estdo presentes em todos os projetos.

As atividades especificas realizadas em cada um dos dominios de desempenho sdo
determinadas pelo contexto da organiza¢do, o projeto, as entregas, a equipe do projeto, as partes
interessadas e outros fatores. Os dominios de desempenho sdo apresentados nas sec¢des a seguir,
sem ponderacdes ou ordem especificas.



2.1 DOMINIO DE DESEMPENHO DAS PARTES INTERESSADAS

DOMINIO DE DESEMPENHO DAS PARTES INTERESSADAS

0 dominio de desempenho A execucdo eficaz deste dominio de desempenho resulta nos
das partes interessadas seguintes resultados desejados:

trata das atividades e ) Uma relagdo de trabalho produtiva com as partes

funcdes associadas as interessadas ao longo do projeto.

partes interessadas B Acordo das partes interessadas com 0s objetivos do projeto.

P> As partes interessadas beneficidrias do projeto apoiam e
estdo satisfeitas; ja as partes interessadas que podem se
opor ao projeto ou as suas entregas nao afetam
negativamente os resultados do projeto.

Figura 2-1. Dominio de desempenho das partes interessadas

As seguintes defini¢cdes sao relevantes para o dominio de desempenho das partes interessadas:

Parte interessada. Um individuo, grupo ou organizacao que possa afetar, ser afetado, ou sentir-se
afetado por uma decisdo, atividade, ou resultado de um projeto, programa ou portfélio.

Analise das partes interessadas. Um método de coleta e andlise sistematica de informacdes
quantitativas e qualitativas para determinar quais interesses devem ser considerados durante
0 projeto.
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Os projetos sdo executados por pessoas e para pessoas. Este dominio de desempenho
envolve trabalhar com as partes interessadas para manter o alinhamento e se engajar com elas
para promover relacionamentos positivos e a satisfacao.

As partes interessadas incluem individuos, grupos e organiza¢des (Figura 2-2). Um projeto
pode ter um pequeno grupo de partes interessadas ou até mesmo milhdes de partes interessadas.
Pode haver diferentes partes interessadas em diferentes fases do projeto, e a influéncia, o poder
e os interesses das partes interessadas podem mudar a medida que o projeto se desenvolve.

* Fornecedores

* Clientes

e Usuarios finais

* Agéncias reguladoras

e Gerente de projeto
e Equipe de
gerenciamento
do projeto
e Equipe do projeto

Figura 2-2. Exemplos de partes interessadas do projeto

Secdo 2 — Dominios de desempenho de projetos



Aidentificacdo, analise e o engajamento eficazes das partes interessadas incluem as partes
interessadas internas e externas a organiza¢do, aquelas que apoiam o projeto e as que podem ndo
apoiar ou sdo neutras. Embora ter habilidades técnicas relevantes de gerenciamento de projetos seja
um aspecto importante de projetos bem-sucedidos, ter as habilidades interpessoais e de lideranca
para trabalhar de forma eficaz com as partes interessadas é tdo importante, se ndo mais.

2.1.1 ENGAJAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

O engajamento das partes interessadas inclui a implementac¢do de estratégias e acdes para
promover o envolvimento produtivo delas. As atividades de engajamento das partes interessadas
comecam antes ou no come¢o do projeto, e continuam ao longo do projeto.

Monitorar Compreender
Engajar Analisar

N/

\. J

Figura 2-3. Lidar com o engajamento efetivo das partes interessadas
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Definir e compartilhar uma visdo clara no inicio do projeto pode permitir bons
relacionamentos e alinhamento em todo o projeto. Estabelecer uma visao clara com a qual as
principais partes interessadas concordem pode envolver algumas negociacdes desafiadoras,
especialmente no caso de partes interessadas que ndo sdo necessariamente a favor do projeto
ou dos resultados pretendidos. Conforme mostrado na Figura 2-3, existem varias etapas para
engajar partes interessadas de forma eficaz.

2.1.1.1 Identificar

A identificacdo das partes interessadas de alto nivel pode ser realizada antes da formacao
da equipe do projeto. A identificacdo detalhada das partes interessadas é um processo de elaboragdo
progressiva do trabalho inicial e é uma atividade continua ao longo do projeto. Algumas partes
interessadas sdo faceis de identificar, como: cliente, patrocinador, equipe do projeto, usuarios
finais e assim por diante, mas outras podem ser dificeis quando ndo estdo diretamente conectadas
ao projeto.

2.1.1.2 Compreender e analisar

Uma vez que as partes interessadas sao identificadas, o gerente do projeto e a equipe do
projeto devem procurar entender os sentimentos, as emog¢des, crencas e os valores das partes
interessadas. Esses elementos podem levar a ameacas ou oportunidades adicionais para os
resultados do projeto. Também podem mudar rapidamente e, portanto, compreender e analisar
as partes interessadas é uma ag¢ao continua.

A necessidade de analisar aspectos da posi¢ao de cada parte interessada e sua perspectiva
do projeto é algo relacionado ao entendimento das partes interessadas do projeto. A analise das
partes interessadas considera varios de seus aspectos, como:

Poder

Impacto

Atitude

Crencas

Expectativas

Grau de influéncia
Proximidade com o projeto

Interesse no projeto e

vV v v Vv vV v v v v

Outros aspectos que envolvem a interacdo das partes interessadas com o projeto.

Secdo 2 — Dominios de desempenho de projetos
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Essas informac8es ajudam a equipe do projeto a considerar as interagdes que podem
influenciar as motivacdes, a¢cdes e os comportamentos das partes interessadas. Além da analise
individual, a equipe do projeto deve considerar como as partes interessadas interagem umas com as
outras, pois muitas vezes formam aliancas que ajudam ou atrapalham os objetivos do projeto. Por
exemplo, se a equipe do projeto acredita que um gerente de negocios-chave é altamente influente,
mas tem percepc¢8es negativas relacionadas ao projeto, a equipe do projeto pode explorar como
detectar as percepcdes do gerente de negécios e responder apropriadamente conforme o projeto
evolui. De qualquer forma, o trabalho de analise deve ser mantido em sigilo pela equipe do projeto,
pois as informacdes podem ser mal interpretadas fora do contexto da andlise.

2.1.1.3 Priorizar

Em muitos projetos, ha muitas partes interessadas envolvidas para que a equipe do projeto
se envolva direta ou efetivamente com todas. Com base em sua andlise, a equipe do projeto pode
concluir uma priorizacdo inicial das partes interessadas. E comum focar nas partes interessadas com
mais poder e interesse como forma de priorizar o engajamento. A medida que os eventos acontecem
ao longo do projeto, a equipe do projeto pode precisar fazer a priorizacao outra vez com base nas
novas partes interessadas ou nas mudancas em evolu¢do no cendrio das partes interessadas.

2.1.1.4 Engajar

O engajamento das partes interessadas envolve trabalhar de forma colaborativa com as
partes interessadas para apresentar o projeto, coletar seus requisitos, gerenciar expectativas, lidar
com questdes, negociar, priorizar, resolver problemas e tomar decisdes. O engajamento das partes
interessadas requer a aplicacdo de habilidades comportamentais, como escuta ativa, habilidades
interpessoais e gestao de conflitos, bem como habilidades de lideranga, como estabelecer a visao
e 0 pensamento critico.

A comunicacao com as partes interessadas pode ser de forma escrita ou verbal, formal ou
informal. Exemplos de cada tipo de comunicag¢ao sdao mostrados na Tabela 2-1.
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Tabela 2-1. Tipos de comunicacao

Tipo Formais Informais
Verbais Apresentacoes Conversas
Revisdes do projeto Discussodes ad-hoc
Sumarios

Demonstracdes de produtos
Brainstorming

Por escrito Relatdrios de progresso Notas curtas
Documentos do projeto E-mail
Business case Mensagens instantaneas/
mensagens de texto
Midia social
. J

Os métodos de comunicacdo incluem ativa, passiva e comunicacdo interativa:

>

Ativa. Comunicacdo enviada as partes interessadas, como: memorandos, e-mails,
relatérios de status, correio de voz e assim por diante. A comunicacao ativa é usada
para comunicac¢des unilaterais com partes interessadas individuais ou grupos de partes
interessadas. A comunicagdo ativa inibe a capacidade de avaliar imediatamente a reacao
e a compreensao, portanto, deve ser usada de maneira deliberada.

Passiva. Informacdes buscadas pela parte interessada, como: um membro da equipe
do projeto acessar a intranet para encontrar politicas ou modelos de comunicacao, fazer
pesquisas na internet e usar repositérios on-line. As informac8es passivas sao usadas
para a deteccdo indireta das preocupac8es das partes interessadas.

O engajamento é mais profundo do que a comunicacdo ativa ou passiva. O engajamento
€ interativo. Inclui a troca de informag¢8es com uma ou mais partes interessadas, como: conversas,
telefonemas, reunides, sesses de brainstorm, demonstra¢des de produtos e assim por diante.

Com todas as formas de comunicacdo, os ciclos de feedback rapido fornecem informacdes

Uteis para:
» Confirmar até que ponto as partes interessadas ouviram a mensagem.
» Determinar se as partes interessadas concordam com a mensagem.
» Identificar mensagens com nuances ou outras mensagens indesejadas que
o destinatario detectou.
» Obter outras percepc¢des Uteis.

Secdo 2 — Dominios de desempenho de projetos
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2.1.1.5 Monitorar

Ao longo do projeto, as partes interessadas mudarao a medida que novas partes interessadas
forem identificadas e outras deixarem de ser partes interessadas. Conforme o projeto avanca,
a atitude e/ou o poder de algumas partes interessadas podem mudar. Além de identificar e analisar
novas partes interessadas, existe a oportunidade de avaliar se a estratégia de engajamento atual
é eficaz ou se precisa ser ajustada. Portanto, a quantidade e a eficacia do engajamento das partes
interessadas sao monitoradas ao longo do projeto.

O grau de satisfacao das partes interessadas geralmente pode ser determinado por meio
de uma conversa para avaliar até que ponto as entregas do projeto atenderam suas expectativas,
bem como o gerenciamento geral do projeto. Revisdes de projeto e iteracdo, revisdes de produto,
pontos de verificacdo de estagio e outros métodos sao maneiras de obter feedback periddico.
Para grandes grupos de partes interessadas, uma pesquisa pode ser usada para avaliar o grau de
satisfacdo. Quando necessario, a abordagem de engajamento das partes interessadas pode ser
atualizada para atingir uma maior satisfacao.

2.1.2 INTERACOES COM OUTROS DOMINIOS DE DESEMPENHO

As partes interessadas permeiam todos os aspectos do projeto. Definem e priorizam os
requisitos e o escopo da equipe do projeto. Participam e moldam o planejamento. Determinam os
critérios de aceitacdo, qualidade das entregas e resultados do projeto. Grande parte do trabalho
do projeto envolve o engajamento e a comunicagdo com as partes interessadas. Ao longo do
projeto ou no seu encerramento, elas usam as entregas do projeto e influenciam a percepcao
dos resultados do projeto.

Algumas partes interessadas podem auxiliar na reducdo da quantidade de incerteza em um
projeto, enquanto outras podem causar o seu aumento. As partes interessadas, como: clientes,
geréncia sénior, lideres de escritérios de gerenciamento de projetos ou gerentes de programa;
se concentrardo nas medidas de desempenho do projeto e suas entregas. Essas interacdes sao
exemplos de como o dominio de desempenho das partes interessadas se integra e se entrelaca
com outros dominios de desempenho, embora ndo incluam todas as maneiras pelas quais
as preocupagoes das partes interessadas interagem em todos os dominios de desempenho.
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2.1.3 VERIFICACAO DE RESULTADOS

A Tabela 2-2 identifica os resultados a esquerda e as formas de verifica-los a direita.

Tabela 2-2. Verificagdo de resultados - Dominio de desempenho de partes interessadas

Resultado Verificacao

Uma relacao de trabalho produtiva
com as partes interessadas ao
longo do projeto

Podem ser observadas relagdes de trabalho produtivas com as partes
interessadas. No entanto, 0 movimento das partes interessadas ao longo do
engajamento pode indicar o nivel relativo de satisfagdo com o projeto.

Acordo das partes interessadas com
0s objetivos do projeto

Um nlmero significativo de mudangas ou modificagdes no projeto, nos
requisitos e no escopo do produto pode indicar que as partes interessadas
talvez nao estejam engajadas ou alinhadas com os objetivos do projeto.

As partes interessadas beneficiarias
do projeto apoiam e estao
satisfeitas; as partes interessadas
que podem se opor ao projeto ou
as suas entregas nao afetam
negativamente os resultados do
projeto.

0 comportamento das partes interessadas pode indicar se os beneficidrios do
projeto estao satisfeitos e apoiam ou se opdem ao projeto. Pesquisas,
entrevistas e grupos de discussao também sdo maneiras eficazes de
determinar se as partes interessadas estao satisfeitas e apoiam ou se opdem
ao projeto e suas entregas.

Uma revisao do registro de questoes do projeto e do registro dos riscos pode
identificar desafios associados a partes interessadas especificas.

Secdo 2 — Dominios de desempenho de projetos
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2.2 DOMINIO DE DESEMPENHO DAS PARTES INTERESSADAS

0 dominio de desempenho
da equipe trata das
atividades e funcgoes
associadas as pessoas
responsaveis pela
producéo das entregas do
projeto que atingem os
resultados dos negdcios.

DOMINIO DE DESEMPENHO DA EQUIPE

A execucao eficaz deste dominio de desempenho resulta nos

seguintes resultados desejados:

P> Propriedade compartilhada.

P> Uma equipe de alto desempenho.

P> Lideranga aplicével e outras habilidades interpessoais

demonstradas por todos 0s membros da equipe.

Figura 2-4. Dominio de desempenho da equipe

Este dominio de desempenho envolve estabelecer a cultura e o ambiente que permitem que
um grupo de diversos individuos evolua para uma equipe de projeto de alto desempenho. Isso
inclui o reconhecimento das atividades necessarias para promover o desenvolvimento da equipe
do projeto e encorajar o comportamento de lideranca de todos os membros da equipe do projeto.

As seguintes defini¢cBes sdo relevantes para o dominio de desempenho da equipe:

Gerente do projeto. A pessoa designada pela organizacao executora para liderar a equipe
do projeto, responsavel por alcancar os objetivos do projeto.

Equipe de gerenciamento do projeto. Os membros da equipe do projeto diretamente
envolvidos nas atividades de gerenciamento do projeto.

Equipe do projeto. Um grupo de individuos que executa o trabalho do projeto para alcancar

seus objetivos.
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2.2.1 GERENCIAMENTO E LIDERANCA DA EQUIPE DO PROJETO

O gerenciamento de projetos envolve a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas para atividades de gerenciamento e de lideranca. As atividades de
gerenciamento tém como foco os meios de atingir os objetivos do projeto, como: efetivacao de
processos, planejamento, coordenagdo, medicao e monitoramento dos trabalhos, entre outros.
As atividades de lideranga se concentram nas pessoas. Lideranca inclui: influenciar, motivar, ouvir,
capacitar e outras atividades relacionadas com a equipe do projeto. Ambos sdao importantes para
a obtencdo dos resultados pretendidos.

2.2.1.1 Gerenciamento e lideranca centralizados

Embora as atividades de lideranca devam ser praticadas por todos os membros da equipe
do projeto, as atividades de gerenciamento podem ser centralizadas ou distribuidas. Em um
ambiente onde as atividades de gerenciamento sejam centralizadas, a responsabilidade (ser
responsavel por um resultado) é geralmente atribuida a um individuo, como o gerente de projeto
ou papel semelhante. Nessas situa¢des, um termo de abertura do projeto ou outro documento
de autorizacao pode fornecer aprovacao para o gerente de projeto formar uma equipe de projeto
para atingir os resultados do projeto.

2.2.1.2 Gerenciamento e lideranca distribuidos

As vezes, as atividades de gerenciamento de projetos sdo compartilhadas entre uma equipe
de gerenciamento de projetos, e os membros da equipe sao responsaveis por concluir o trabalho.
Existem também situa¢des em que uma equipe de projeto pode se auto-organizar para concluir
um projeto. Em vez de ter um gerente de projeto designado, alguém da equipe do projeto pode
servir como facilitador para permitir a comunicacao, colaboracao e o engajamento. Essa funcao
pode mudar entre os membros da equipe do projeto.

A lideranca servidora é um estilo de lideranga que se concentra na compreensdo e no
atendimento das necessidades e no desenvolvimento dos membros da equipe do projeto,
para permitir que esta tenha o melhor desempenho possivel. Os lideres servidores priorizam
o desenvolvimento dos membros da equipe do projeto ao seu potencial mais elevado,
concentrando-se no tratamento de quest&es, como:

» Os membros da equipe do projeto estdo crescendo como pessoas?

» Os membros da equipe do projeto estdo se tornando mais saudaveis, sabios,
livres e autdbnomos?

» Os membros da equipe do projeto tém maior probabilidade de se tornarem
lideres servidores?

Secdo 2 — Dominios de desempenho de projetos

17



Os lideres servidores permitem que as equipes de projeto sempre que possivel se auto-
organizem e aumentem os niveis de autonomia, passando oportunidades apropriadas de tomada
de decisdo para os membros da equipe do projeto. Os comportamentos de lideranca servidora
incluem:

» Remocao de obstaculos. Como a equipe do projeto é que gera a maior parte do valor
de negdcio, uma fungao critica do lider servidor é maximizar a entrega, removendo o0s
impedimentos ao seu progresso. Isso inclui a resolucdo de problemas e a remocado de
obstaculos que podem estar atrapalhando o trabalho da equipe do projeto. Ao resolver
ou atenuar esses impedimentos, a equipe do projeto pode agregar valor ao negécio
com mais rapidez.

» Escudo de desvios. Os lideres servidores protegem a equipe do projeto contra desvios
internos e externos que tiram a equipe do projeto do caminho dos objetivos atuais. A
fragmentac¢do do tempo reduz a produtividade, portanto, proteger a equipe do projeto
de demandas externas ndo essenciais ajuda-a a manter o foco.

» Oportunidades de incentivo e desenvolvimento. O lider-servidor também fornece
ferramentas e incentivos para manter a equipe do projeto satisfeita e produtiva.
Aprender o que motiva os membros da equipe do projeto como individuos e encontrar
maneiras de recompensa-los pelo bom trabalho ajuda a manter os membros da equipe
do projeto satisfeitos.

2.2.1.3 Aspectos comuns do desenvolvimento da equipe

Independentemente de como as atividades de gerenciamento sdo estruturadas, existem
aspectos comuns de desenvolvimento da equipe do projeto relevantes para a maioria das equipes
de projeto. Tais aspectos incluem:

» Visdo e objetivos. E fundamental que todos estejam cientes da vis&o e dos objetivos
do projeto. A visao e os objetivos sdo comunicados ao longo do projeto. Isso inclui fazer
referéncia aos resultados pretendidos quando a equipe do projeto estiver engajada na
tomada de decis@es e na solu¢do de problemas.

» Papéis e responsabilidades. E importante garantir que os membros da equipe
do projeto entendam e cumpram suas fun¢8es e responsabilidades. Isso pode incluir
a identificacdo de lacunas de conhecimento e habilidades, bem como estratégias para
abordar essas lacunas por meio de treinamento, orientacdo ou coaching.
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» Operacoes da equipe do projeto. Facilitar a comunicacao, a resolucdo de problemas
e o processo de chegada a um consenso da equipe do projeto pode incluir trabalhar
com a equipe para desenvolver um termo de abertura e um conjunto de diretrizes
operacionais ou normas da equipe do projeto.

» Orientacgdo. A orientacdao pode ser direcionada a equipe geral do projeto para manter
todos na dire¢do certa. Cada membro da equipe do projeto também pode fornecer
orientacdo sobre uma tarefa ou entrega especifica.

» Crescimento. [dentificar as dreas em que a equipe do projeto esta tendo um bom
desempenho e apontar areas onde a equipe do projeto pode melhorar, ajudam-na a
crescer. Ao trabalhar de forma colaborativa, a equipe do projeto pode identificar metas de
melhoria e tomar medidas para cumpri-las. Isso também se aplica a cada pessoa da equipe
do projeto. As pessoas podem querer aumentar suas habilidades e experiéncia em certas
areas, e o gerente de projeto pode ajudar nisso.

Existem varios modelos que descrevem os estagios de crescimento da equipe do projeto
na Secao 4.

Quando as equipes de projeto se formam em diferentes organiza¢cdes com base em um
contrato, parceria estratégica ou outro relacionamento comercial, papéis especificos que
executam varias funcdes podem ser mais formalizados e menos flexiveis, dependendo do
contrato ou de outros termos. Esses arranjos geralmente requerem um trabalho prévio para
estabelecer uma mentalidade de “uma Unica equipe”, garantir que os membros da equipe do
projeto entendam como todos contribuem para o projeto e estabelecer outros facilitadores
que integrem habilidades, capacidades e processos.
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2.2.2 CULTURA DA EQUIPE DO PROJETO

Cada equipe de projeto desenvolve sua propria cultura. A cultura da equipe do projeto pode
ser estabelecida deliberadamente pelo desenvolvimento de normas, ou informalmente por meio
dos comportamentos e acdes dos seus membros. A cultura da equipe do projeto opera dentro da
cultura da organizacdo, mas reflete as formas de trabalhar e interagir de seus membros.

Os seres humanos tém um conjunto de preferéncias, algumas inconscientes e outras
conscientes. Por exemplo, uma pessoa pode achar que, a menos que uma programacao seja
exibida com um grafico de Gantt gerado por software, ndo é uma programacao verdadeira ou
valida. Outra pessoa pode ter uma tendéncia contrastante de que um planejamento detalhado
que ultrapasse 30 dias é perda de tempo. Ser aberto e transparente sobre preferéncias logo no
inicio estabelece uma cultura de abertura e confianca que pode permitir consenso e colaboracao.

O gerente do projeto é fundamental para estabelecer e manter um ambiente seguro,
respeitoso e sem julgamentos, que permita a equipe do projeto se comunicar abertamente.
Uma maneira de fazer isso é modelar os comportamentos desejados, como:

» Transparéncia. Ser transparente na forma como alguém pensa, faz escolhas e processa
informacdes, ajuda os outros a identificar e compartilhar seus proprios processos. Isso
pode se estender também a ser transparente sobre preferéncias.

» Integridade. A integridade é formada por comportamento ético e honestidade.
Os individuos demonstram honestidade ao revelar riscos, comunicar suas premissas e
bases de estimativas, entregar mas noticias antecipadamente, garantir que os relatérios
de status fornecam uma representacao precisa do status do projeto e de muitas outras
maneiras. O comportamento ético pode incluir detectar potenciais defeitos ou efeitos
negativos no design do produto, revelar potenciais conflitos de interesse, garantir a justica e
tomar decisdes com base no ambiente, nas partes interessadas e nos impactos financeiros.
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Respeito. Demonstrar respeito por cada pessoa, pela forma como a pessoa pensa, suas
habilidades, a perspectiva e a experiéncia que a pessoa traz para a equipe do projeto,
prepara o terreno para que todos os membros da equipe adotem esse comportamento.

Discurso positivo. Ao longo do projeto, surgirdo opinides diversas, formas diferentes
de abordar as situa¢des e mal-entendidos. Sdo aspectos normais da condugdo de
projetos. Representam uma oportunidade de dialogo em vez de debate. Um didlogo
implica trabalhar com outras pessoas para resolver opinides divergentes. O objetivo é
chegar a uma resolu¢do que todas as partes possam adotar. Um debate, por outro lado,
€ um cenario de ganha-perde em que as pessoas estao mais interessadas em ganhar
pessoalmente do que em se manter abertas a solu¢des alternativas para um problema.

Apoio. Os projetos podem ser desafiadores do ponto de vista de desafios técnicos,
influéncias ambientais e intera¢des interpessoais. Apoiar os membros da equipe

do projeto por meio da solucdo de problemas e da remocao de impedimentos cria

uma cultura de apoio e resulta em um ambiente de confianca e colaboragdo. O apoio
também pode ser demonstrado por meio de encorajamento, demonstracao de empatia
e engajamento com a escuta ativa.

Coragem. Recomendar uma nova abordagem a um problema ou forma de trabalhar
pode ser intimidante. Da mesma forma, pode ser desafiador discordar de um especialista
ou de alguém com maior autoridade. No entanto, demonstrar a coragem necessaria para
fazer uma sugestao, discordar ou tentar algo novo permite uma cultura de experimentacdo,
comunicando aos outros que é seguro ser corajoso e testar novas abordagens.

Comemorar o sucesso. Concentrar-se nas metas, desafios e problemas do projeto
geralmente deixa de lado o fato de que cada um dos membros da equipe do projeto

e a equipe como um todo estao progredindo continuamente em direcdo a essas metas.
Como o trabalho tem prioridade, os membros da equipe do projeto podem adiar

o reconhecimento de demonstrac¢des de inova¢ao, adaptagao, servico a terceiros e
aprendizado. No entanto, reconhecer essas contribuicdes em tempo real pode manter
a equipe do projeto e os individuos motivados.
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2.2.3 EQUIPES DE PROJETO DE ALTO DESEMPENHO

Um dos objetivos da lideranca eficaz € criar uma equipe de projeto de alto desempenho.
Existem varios fatores que contribuem para equipes de alto desempenho. A lista abaixo nao
é abrangente, mas identifica alguns dos fatores associados a equipes de alto desempenho.

» Comunicagao aberta. Um ambiente que promove a comunicagdo aberta e segura
permite reunides produtivas, solu¢do de problemas, brainstorming e assim por diante.
E também a base para outros fatores, como compreensdo compartilhada, confianca
e colaboracdo.

» Compreensao compartilhada. O propdésito do projeto e os beneficios que ele
proporcionara sao para todos.

» Propriedade compartilhada. Quanto mais os membros da equipe do projeto se
sentirem proprietarios dos resultados, melhor sera o seu desempenho.

» Confianca. Uma equipe de projeto na qual seus membros confiam uns nos outros esta
disposta a ir além para ter sucesso. As pessoas tém menos probabilidade de fazer tarefas
adicionais necessarias para o sucesso se ndo confiarem nos membros da equipe do
projeto, no gerente do projeto ou na organizacao.

» Colaboragdo. As equipes de projeto cujos membros colaboram e trabalham uns com
0s outros, em vez de trabalharem em silos ou competirem entre si, tendem a gerar ideias
mais diversificadas e produzem melhores resultados.

» Adaptabilidade. Equipes de projeto capazes de adaptar sua maneira de trabalhar
ao ambiente e a situa¢do sdo mais eficazes.

» Resiliéncia. Quando ocorrem problemas ou falhas, as equipes de projeto de alto
desempenho se recuperam rapidamente.

» Capacitagao. Os membros da equipe do projeto que se sentem capacitados a tomar
decisGes sobre a maneira como trabalham, tém um desempenho melhor do que aqueles
que sao microgerenciados.

» Reconhecimento. As equipes de projeto reconhecidas pelo trabalho que realizam
e pelo desempenho que alcangam tém maior probabilidade de continuar a ter um bom
desempenho. Até o simples ato de mostrar estima reforca o comportamento positivo
da equipe.
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2.2.4 HABILIDADES DE LIDERANCA

Habilidades de lideranca sdo Uteis para todos os membros da equipe do projeto, esteja a

equipe operando em um ambiente com autoridade centralizada ou com lideranca compartilhada.

As secBes a seguir descrevem algumas das caracteristicas e atividades associadas a lideranca.

2.2.4.1 Estabelecendo e mantendo a visao

Todo projeto tem um propdsito. Entender esse propdsito é fundamental para que as pessoas
dediquem seu tempo e energia na dire¢do certa para alcancar o propdsito do projeto. A visao do
projeto resume o propdsito do projeto de forma clara e sucinta. Ele descreve uma visdo realista
e atraente dos resultados futuros do projeto.

Além de descrever brevemente o estado futuro desejado, a visdo é uma ferramenta
motivacional poderosa. E uma forma de criar paixdo e significado para o objetivo idealizado
de um projeto. Uma visdo comum ajuda a manter a dedica¢do das pessoas na mesma direcao.
Quando imerso nos detalhes do trabalho diario, uma compreensao clara do objetivo final pode
ajudar a orientar as decisdes locais em direcao ao resultado desejado do projeto.

Uma visdo desenvolvida de forma colaborativa entre os membros da equipe do projeto
e as principais partes interessadas deve responder a estas perguntas:

» Qual é o propésito do projeto?

» O que define um trabalho de projeto bem-sucedido?

» Como os resultados do projeto deixarao o futuro melhor quando forem entregues?
>

Como a equipe do projeto pode perceber se estiver se afastando da visao?

Uma boa visao é clara, concisa e acionavel. Ela faz o seguinte:

» Resume o projeto com uma frase poderosa ou descri¢ao breve.

» Descreve o melhor resultado alcangavel.

» Cria umaimagem comum e coesa nas mentes dos membros da equipe do projeto
>

Inspira paixao pelo resultado.
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2.2.4.2 Pensamento critico

Em todos os varios dominios de desempenho do projeto, é necessario reconhecer o
preconceito, identificar a causa raiz dos problemas e considerar quest8es desafiadoras, como
ambiguidade, complexidade e assim por diante. O pensamento critico ajuda a realizar essas
atividades. O pensamento critico inclui o pensamento disciplinado, racional, égico e baseado em
evidéncias. Requer uma mente aberta e a capacidade de analisar objetivamente. O pensamento
critico, especialmente quando aplicado a descoberta, pode incluir imaginacao conceitual, percepgdo
e intuicdo. Também pode incluir pensamento reflexivo e metacognicdo (pensar sobre pensar e
estar ciente da prépria consciéncia).

Os membros da equipe do projeto aplicam o pensamento critico para:

pesquisar e reunir informac8es imparciais e bem equilibradas;

reconhecer, analisar e resolver problemas;

identificar tendéncias, premissas ndo declaradas e valores;

discernir o uso da linguagem e a influéncia sobre si mesmo e sobre os outros;
analisar dados e evidéncias para avaliar argumentos e perspectivas;

observar os eventos para identificar padrdes e relacionamentos;

aplicar o raciocinio indutivo, dedutivo e abdutivo apropriadamente; e

vV vV v Vv Vv v v v

identificar e articular premissas falsas, analogias falsas, apelos emocionais e outras
l6gicas deficientes.

2.2.4.3 Motivacao

A motivacdo dos membros da equipe do projeto tem dois aspectos: o primeiro é entender
0 que motiva o desempenho dos membros da equipe, e o segundo é trabalhar com os membros
da equipe de forma que permane¢am comprometidos com o projeto e seus resultados.

A motiva¢do do desempenho pode ser intrinseca ou extrinseca. A motivacao intrinseca vem
de dentro da pessoa ou esta associada ao trabalho. Esta associada a encontrar prazer no trabalho
em si, em vez de focar em recompensas. A motivacao extrinseca é executar o trabalho em razao
de uma recompensa externa, como um bénus. Muito do trabalho executado em projetos esta
alinhado com a motivagao intrinseca.
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Exemplos de fatores de motivacdo intrinseca incluem:
Realizacao

Desafio

Crenca no trabalho

Fazer a diferenca

Autodirecionamento e autonomia
Responsabilidade

Crescimento pessoal

Sentir-se conectado

vV v vV v vV v v Vv v

Fazer parte de uma equipe de projeto.

As pessoas ndo sao motivadas apenas por uma coisa; entretanto, a maioria das pessoas
tem um motivador dominante. Para motivar efetivamente os membros da equipe do projeto,
é util conhecer o motivador dominante de cada membro. Por exemplo, um membro da equipe
de projeto motivado por desafios respondera bem a metas ambiciosas e problemas a resolver.
Um membro da equipe de projeto motivado por se sentir conectado respondera por fazer parte
de um grupo de trabalho dindmico. Os membros da equipe do projeto que prosperam pela
autonomia terdo um desempenho melhor se puderem estabelecer suas préprias formas de
trabalho e até mesmo suas préprias horas de trabalho e cadéncia. Portanto, adaptar os métodos
de motivag¢do com base nas preferéncias individuais ajuda a obter o melhor desempenho pessoal
e da equipe do projeto.

2.2.4.4 Habilidades interpessoais

Habilidades interpessoais usadas com frequéncia em projetos incluem inteligéncia emocional,
tomada de decisGes e resolucao de conflitos, entre outras.

» Inteligéncia emocional. Inteligéncia emocional é a capacidade de reconhecer
nossas proprias emogdes e as dos outros. Essas informacgdes sao usadas para orientar
0 pensamento e o comportamento. O reconhecimento dos sentimentos pessoais,
a empatia pelos sentimentos dos outros e a capacidade de agir apropriadamente sdo
os pilares para uma comunicagdo, colaboracdo e lideranca eficazes.
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Uma vez que os projetos sao realizados por pessoas e para pessoas, a inteligéncia
emocional, a capacidade de compreender a si mesmo e sustentar efetivamente as
relacBes de trabalho com os outros € fundamental em ambientes de equipe de projeto.

Existem varios modelos para definir e explicar a inteligéncia emocional. Eles convergem
em quatro areas principais:

> Autoconsciéncia. Autoconsciéncia é a capacidade de realizar uma autoavaliagdo
realista. Inclui a compreensdo de nossas proprias emogdes, objetivos, motivacdes,
pontos fortes e fracos.

> Autogerenciamento. O autogerenciamento, também conhecido como autorregulacao,
é a capacidade de controlar e redirecionar sentimentos e impulsos perturbadores.
E a capacidade de pensar antes de agir, suspender julgamentos precipitados e
decisdes impulsivas.

> Consciéncia social. A consciéncia social tem a ver com empatia, compreensao e
consideracao pelos sentimentos das outras pessoas. Isso inclui a capacidade de ler
dicas ndo verbais e linguagem corporal.

> Habilidade social. Habilidade social é a culminacdo das outras dimensdes da inteligéncia
emocional. Diz respeito ao gerenciamento de grupos de pessoas, como equipes de
projeto, construcao de redes sociais, encontrar um terreno comum com varias partes
interessadas e construir relacionamentos.

A autoconsciéncia e o autogerenciamento sdo necessarios para permanecer calmo e produtivo
durante as dificeis circunstancias do projeto. Consciéncia social e habilidades sociais permitem
melhores vinculos com os membros da equipe do projeto e as partes interessadas. A inteligéncia
emocional é a base de todas as formas de lideranca.

A Figura 2-5 mostra os pontos-chave de cada um dos quatro aspectos da inteligéncia
emocional e como eles se relacionam. Os aspectos relacionados a si mesmo estdo em cima e
0s aspectos sociais estdo embaixo. A consciéncia esta do lado esquerdo, o gerenciamento e as
habilidades do lado direito.
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Autoconsciéncia Autogerenciamento

* Como vocé afeta * Pensar antes de agir

a equipe? * Ganhar confianca

e Como a equipe
afeta vocé?

Consciéncia social Habilidade social
 Ser empatico e Estabelecer
« Empregar a escuta relacionamentos
ativa e Formar equipes
eficazes

e Gerenciar atitudes

Figura 2-5. Componentes da inteligéncia emocional

Alguns modelos de inteligéncia emocional incluem uma quinta drea de motivacao.
A motivacdo, neste contexto, é compreender o que move e inspira as pessoas.

» Tomada de decisado. Os gerentes e as equipes de projeto tomam muitas decisdes
diariamente. Algumas decisGes podem ser bastante irrelevantes para o resultado
do projeto, como onde fazer um almogo com a equipe, e outras terdo muito impacto,

como qual abordagem de desenvolvimento usar, qual ferramenta adotar ou qual
fornecedor escolher.
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As decisdes podem ser tomadas unilateralmente. Isso tem a vantagem de ser rapido,
mas esta sujeito a erros quando comparado a envolver a sabedoria de um conjunto
diversificado de pessoas. A tomada de decisdo unilateral também pode desmotivar as
pessoas afetadas pela decisdo pois estas podem sentir que suas opinides e preocupacdes
ndo foram consideradas.

A tomada de decisao baseada em grupo tem o beneficio de explorar a ampla base de
conhecimento de um grupo. Envolver as pessoas no processo de tomada de decisao
também aumenta a adesdo ao resultado, mesmo que a op¢do selecionada possa ndo ter
sido a primeira escolha de todos. Geralmente, a inclusdo aumenta o comprometimento
com a decisdo. A desvantagem da tomada de decisdo em grupo é o tempo necessario

e a interrupgao do trabalho em equipe que pode ocorrer ao tirar as pessoas do trabalho
para serem consultadas em uma decisao.

A tomada de decisdo da equipe do projeto geralmente segue um padrdo divergente/
convergente. Isso significa que as partes interessadas sdo primeiramente engajadas para
gerar um amplo conjunto de alternativas ou abordagens de solucdo. Isso geralmente é
feito individualmente para evitar o efeito de partes interessadas séniores ou carismaticas
influenciarem indevidamente outras partes interessadas. Entdo, depois que um amplo
espectro de alternativas de decisao foi gerado, a equipe do projeto converge para uma
solucado preferencial.

O objetivo é tomar decisGes rapidamente, engajando os diversos conhecimentos de um
grupo de forma inclusiva e respeitosa. Algumas decisbes podem ser tomadas em uma
direcao diferente da preferencial por algumas pessoas, mas todos tém a oportunidade
de explicar sua posicdo. No final, a autoridade da decisdo, seja uma pessoa ou um grupo,
toma uma decisdo com base na analise apresentada e levando em consideracgao as
expectativas das partes interessadas.

A selecdo cuidadosa de quais decisdes devem ir para discussao em grupo e vota¢ao
limita as interrupc¢8es e a troca de tarefas experimentadas pela equipe do projeto.
Muitas abordagens, como vota¢do romana, estimativa Wideband Delphi e votacdo
“punho de cinco”, usam o padrao divergir/convergir. Elas visam a um sé tempo engajar
a contribuicdo individual e votar, o que minimiza o pensamento de grupo.

Para decisdes além da autoridade de decisdao da equipe do projeto, a equipe pode
investigar alternativas, considerar os impactos de cada alternativa e escalar a decisdo
para alguém com a autoridade adequada. Este processo esta alinhado com a filosofia
de “ndo me traga problemas, traga solucdes”, e ainda permanece alinhado com a
governanca organizacional em relacdo a autoridade da tomada de decisdo.
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» Gerenciamento de conflitos. O conflito acontece em todos os projetos. Os projetos
operam em ambientes dinamicos e enfrentam muitas restricdes mutuamente
exclusivas, incluindo orcamento, escopo, cronograma e qualidade, o que pode gerar
conflitos. Nao é incomum querer evitar conflitos, mas nem todos sao negativos. A
forma como o conflito é tratado pode levar a mais conflito ou a uma melhor tomada
de decisao e solu¢des mais sdlidas.

Lidar com o conflito antes que ele ultrapasse o debate util leva a melhores resultados.
As seguintes abordagens podem ajudar:

> Mantenha as comunicagbes abertas e respeitosas. Como o conflito pode causar
ansiedade, é importante manter um ambiente seguro para explorar a origem do
conflito. Sem um ambiente seguro, as pessoas param de se comunicar. Certifique-se
de que as palavras, o tom de voz e a linguagem corporal ndo sejam ameacadores.

> Concentre-se nas questdes, ndo nas pessoas. O conflito acontece quando pessoas
percebem as situa¢des de forma diferente. Ndo deve ser pessoal. O foco estd em
resolver a situacao, nao em definir de quem é a culpa.

> Concentre-se no presente e no futuro, nGo no passado. Fique focado na situacao atual,
ndo em situa¢des passadas. Se algo semelhante aconteceu anteriormente, trazer
0 passado ndo resolvera a situacdo atual. Na verdade, pode servir para intensificar
ainda mais a situag¢do atual.

> Procure alternativas juntos. Danos resultantes de conflitos podem ser reparados
por meio de uma busca de solu¢des e alternativas juntos. Também pode
criar relacionamentos mais construtivos. Isso move o conflito para um espaco
de solucdo de problemas, onde as pessoas podem trabalhar juntas para gerar
alternativas criativas.

Existem varios modelos para abordar e resolver conflitos. Alguns deles sdo discutidos
na Secao 4.
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2.2.5 ADAPTANDO ESTILOS DE LIDERANCA - TAILORING

Como em todos os aspectos dos projetos, os estilos de lideranca também sdo adaptados para
atender as necessidades do projeto, do meio ambiente e das partes interessadas. Algumas das
variaveis que influenciam a adaptacado de estilos de lideranca incluem:

» Experiéncia com o tipo de projeto. Organizacdes e equipes de projeto com experiéncia
em um tipo especifico de projeto podem ser mais autogerenciaveis e exigir menos
lideranca. Quando um projeto é novo para uma organiza¢ado, a tendéncia é fornecer
mais supervisao e usar um estilo de lideranca mais diretivo.

» Maturidade dos membros da equipe do projeto. Os membros da equipe do projeto
maduros na area técnica podem precisar de menos supervisao e direcdo do que os que
forem novos na organizagao, na equipe ou na especialidade técnica.

» Estruturas de governanca organizacional. Os projetos operam dentro de um sistema
organizacional mais amplo. Pode haver a expectativa de que o estilo de lideranca
organizacional da alta administracao seja reconhecido e refletido na lideranca da equipe.
A estrutura organizacional influencia o grau em que a autoridade e a responsabilidade
sdo centralizadas ou distribuidas.

» Equipes de projeto distribuidas. Uma forca de trabalho de projeto global é mais
comum hoje do que no passado. Apesar dos melhores esfor¢os para conectar pessoas
virtualmente, pode ser desafiador criar o mesmo nivel de colaboracgao e relacionamento
obtidos no trabalho frente a frente. Para minimizar as armadilhas de equipes de projeto
distribuidas, a tecnologia pode ser usada para aumentar e melhorar a comunicagao.

Os exemplos incluem:

> Certifique-se de que haja sites de colaboragdo para trabalhar juntos.

> Tenha um site da equipe do projeto para manter todas as informacgdes relevantes
do projeto e da equipe disponiveis.

> Use recursos de audio e video para reunides.

> Use a tecnologia para manter um contato continuo, como mensagens
e comunicagdes de texto.

> Dedique tempo para conhecer os membros remotos da equipe do projeto.

> Faca pelo menos uma reunido frente a frente para estabelecer relacionamentos.
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2.2.6 INTERACOES COM OUTROS DOMINIOS DE DESEMPENHO

O dominio de desempenho da equipe enfatiza as habilidades usadas pelos gerentes de projeto
e membros da equipe do projeto durante todo o projeto. Essas habilidades estdo inseridas em todos
0s outros aspectos do projeto. Os membros da equipe do projeto sao chamados a demonstrar
qualidades e habilidades de lideran¢a durante todo o projeto. Um exemplo € comunicar a visao e os
beneficios do projeto as partes interessadas durante o planejamento e durante todo o ciclo de vida.
Outro exemplo é o uso de pensamento critico, solu¢do de problemas e tomada de decisdo durante o
engajamento ao trabalho do projeto. A responsabilidade pelos resultados é demonstrada em todos
os dominios de desempenho do planejamento e da medicdo.

2.2.7 VERIFICACAO DE RESULTADOS

A Tabela 2-3 identifica os resultados da aplicacdo eficaz do dominio de desempenho da equipe
a esquerda e as formas de verifica-los a direita.

Tabela 2-3. Verificagdo de resultados - Dominio de desempenho da equipe

Resultado Verificacao

Propriedade compartilhada Todos os membros da equipe do projeto conhecem a visao e 0s objetivos.
A equipe do projeto é proprietdria das entregas e dos resultados do projeto.

Uma equipe de alto desempenho A project equipe tem confianga e colabora entre si. A project equipe se adapta
a situacdes de mudanca e ¢é resiliente diante dos desafios. A project equipe
sente-se fortalecida, capacita e reconhece 0os membros da project equipe.

Lideranga aplicavel e outras Os membros da equipe do projeto aplicam o pensamento critico e as
habilidades interpessoais habilidades interpessoais. Os estilos de lideranga dos membros da equipe
demonstradas por todos 0s project do projeto sao adequados ao contexto e ambiente do projeto.

membros da equipe
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2.3 DOMINIO DE DESEMPENHO DA ABORDAGEM
DE DESENVOLVIMENTO E DO CICLO DE VIDA

DOMINIO DE DESEMPENHO DA ABORDAGEM

DE DESENVOLVIMENTO E DO CICLO DE VIDA

0 dominio de desempenho A execucao efetiva deste dominio de desempenho entrega

da abordagem de 0s seguintes resultados desejados:

desenvolvimento e do ) Abordagens de desenvolvimento que s&o consistentes com

ciclo de vida trata das os resultados do projeto.

atividades e\fungﬁes p Um ciclo de vida de projetos consiste de fases que conectam

associadas as fases de a entrega de valor de negdcios e partes interessadas do inicio

abordagem de ao fim do projeto.

desenvolvimento, cadéncia P> Um ciclo de vida de projetos consiste de fases que facilitam

e ciclo de vida do projeto. a abordagem de entrega e desenvolvimento necesséarias para
produzir os produtos entregues pelo projeto.

Figura 2-6. Dominio de desempenho da abordagem de desenvolvimento e do ciclo de vida

Este dominio de desempenho envolve o estabelecimento da abordagem de desenvolvimento,
cadéncia de entrega e ciclo de vida do projeto necessarios para otimizar os resultados do projeto.
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As seguintes defini¢Bes sdo relevantes para o dominio de desempenho da abordagem de
desenvolvimento e do ciclo de vida:

Entrega. Qualquer produto, capacidade ou resultado, Unicos e verificaveis, para executar um
servico necessario para produzir ou concluir um processo, fase ou projeto.

Abordagem de desenvolvimento. Um método usado para criar e desenvolver o produto,
servico ou resultado durante o ciclo de vida do projeto, como os métodos: preditivos, iterativos,
incrementais, adaptativos ou hibridos.

Cadéncia. Um ritmo de atividades realizadas ao longo do projeto.

Fase do projeto. Uma colecao de atividades de projeto logicamente relacionadas que culmina
na conclusao de uma ou mais entregas.

Ciclo de vida do projeto. Uma série de fases pelas quais um projeto passa desde seu inicio
até sua conclusao.

2.3.1 RELACIONAMENTO ENTRE DESENVOLVIMENTO, CADENCIA
E CICLO DE VIDA

O tipo de entrega(s) do projeto determina como ele pode ser desenvolvido. O tipo de entrega(s)
e a abordagem de desenvolvimento influenciam o nimero e a cadéncia das entregas do projeto.
A abordagem de entrega e a cadéncia de entrega desejada determinam o ciclo de vida do projeto
e suas fases.

2.3.2 CADENCIA DE ENTREGA

A cadéncia de entrega se refere ao tempo e a frequéncia das entregas do projeto. Os projetos
podem ter uma Unica entrega, varias entregas ou entregas periodicas.
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» Unica entrega. Projetos que possuem uma entrega Unica, a mesma é entregue no final
do projeto. Por exemplo, um projeto de reengenharia de processo pode ndo ter nenhuma
entrega até perto do final do projeto, quando o novo processo for implementado.

» Entregas maultiplas. Alguns projetos tém varias entregas. Um projeto pode ter varios
componentes entregues em momentos diferentes ao longo do projeto. Um projeto
para desenvolver um novo medicamento pode ter varias entregas, como submissdes
pré-clinicas, resultados de estudos clinicos de fase 1, resultados de estudos clinicos
de fase 2, resultados de estudos clinicos de fase 3, registro e lancamento. Neste
exemplo, as entregas sao sequenciais. Alguns projetos tém entregas desenvolvidas
separadamente e ndo sequencialmente, como um projeto para atualizar a seguranca
do edificio. As entregas podem incluir barreiras fisicas a entrada, novos crachas, novos
painéis de cddigo para entrada e assim por diante. Cada um deles é uma entrega
separada, mas ndo precisam acontecer em uma ordem especifica. Para que o projeto
seja considerado concluido, todas as entregas deverdo estar concluidas.

» Entregas periddicas. Entregas periddicas sdo como entregas multiplas, mas tém uma
programacdo de entrega fixa, por exemplo, mensal ou bimestral. Um novo aplicativo
de software pode ter entregas internas a cada duas semanas e, em seguida, liberar as
entregas periodicamente no mercado.

Outra opcdo de entrega é chamada de entrega continua. Entrega continua é a pratica de
entregar incrementos de funcionalidades imediatamente aos clientes, muitas vezes pelo uso
de pequenos lotes de trabalho e tecnologia de automacdo. A entrega continua pode ser usada
para produtos digitais. Do ponto de vista do gerenciamento de produto, a énfase esta na
entrega de beneficios e valor ao longo do ciclo de vida do produto. Semelhante a um projeto,
existem aspectos orientados ao desenvolvimento. No entanto, semelhante a um programa,
pode haver muitos ciclos de desenvolvimento, bem como atividades de manutencdo. Esse
tipo de empreendimento funciona melhor com equipes de projeto que sejam estaveis e
permanecam intactas. Como as equipes de projeto estdo focadas em um produto, podem
aplicar o aprendizado sobre o produto, as partes interessadas e o0 mercado. Isso permite que
a equipe responda as tendéncias do mercado e mantenha o foco na entrega de valor. Esta
pratica esta incluida em varias abordagens, como DevOps, #noprojects e Continuous Digital,
por exemplo.
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2.3.3 ABORDAGENS DE DESENVOLVIMENTO

Uma abordagem de desenvolvimento é o meio usado para criar e desenvolver o produto,
servico ou resultado durante o ciclo de vida do projeto. Existem diferentes abordagens de
desenvolvimento, e diversos setores podem usar diferentes termos para essa abordagem.

Trés abordagens comumente usadas sdo: preditiva, hibrida e adaptativa. Conforme ilustrado
na Figura 2-7, essas abordagens sao frequentemente vistas como um espectro, com a abordagem
preditiva em uma extremidade e a adaptativa na outra.

Abordagens de desenvolvimento

Preditiva Hibrida Adaptativa

Progressivamente iterativa e incremental

Figura 2-7. Abordagens de desenvolvimento

» Abordagem preditiva. Uma abordagem preditiva é Gtil quando os requisitos do
projeto e do produto podem ser definidos, coletados e analisados no inicio do projeto.
Isso também pode ser referido como abordagem em cascata. Essa abordagem também
pode ser usada quando houver um investimento significativo envolvido e um alto nivel
de risco que pode exigir revisdes frequentes, mecanismos de controle de mudancas e
replanejamento entre as fases de desenvolvimento. O escopo, o0 cronograma, o custo, as
necessidades de recursos e os riscos podem ser bem definidos nas fases iniciais do ciclo
de vida do projeto, e sdo relativamente estaveis. Essa abordagem de desenvolvimento
permite que a equipe do projeto reduza o nivel de incerteza no comeco do projeto
e seja uma grande parte do planejamento inicial. As abordagens preditivas podem
usar desenvolvimentos de prova de conceito para explorar op¢des, mas a maior parte
do trabalho do projeto segue os planos que foram desenvolvidos perto do inicio do
projeto. Muitas vezes, os projetos que usam essa abordagem tém modelos de projetos
anteriores semelhantes.
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Um projeto para desenvolver um novo centro comunitario pode usar uma abordagem
preditiva para a preparacdo do terreno e a construcdo das instala¢des. O escopo, o
cronograma, o custo e os recursos seriam determinados antecipadamente e as mudancas
provavelmente seriam minimas. O processo de construgao seguiria os planos e as plantas.

» Abordagem hibrida. Uma abordagem de desenvolvimento hibrida é uma combinag¢do
de abordagens adaptativas e preditivas. Isso significa que alguns elementos de
uma abordagem preditiva e alguns de uma abordagem adaptativa sdo usados. Essa
abordagem de desenvolvimento é Util quando houver incerteza ou risco em rela¢do aos
requisitos. Uma abordagem hibrida também é util quando as entregas puderem ser
modularizadas ou quando houver entregas que possam ser desenvolvidas por diferentes
equipes de projeto. Uma abordagem hibrida é mais adaptativa do que uma abordagem
preditiva, mas menos do que uma abordagem puramente adaptativa.

As abordagens hibridas geralmente usam uma abordagem de desenvolvimento iterativa
ou incremental. Uma abordagem iterativa é Util para esclarecer requisitos e investigar
varias op¢bes. Uma abordagem iterativa pode produzir capacidade suficiente para ser
considerada aceitavel antes da iteracdo final. Uma abordagem incremental é usada

para produzir uma entrega ao longo de uma série de itera¢Ges. Cada itera¢do adiciona
funcionalidade dentro de um periodo predeterminado em uma janela de tempo (timebox).
A entrega inclui a capacidade para ser considerada completa somente apo6s a iteracao final.

A Figura 2-8 mostra as diferencas e as intera¢8es entre o desenvolvimento iterativo
e o incremental.

Um exemplo de abordagem hibrida poderia ser o uso de uma abordagem adaptativa
para desenvolver um produto que tenha uma incerteza significativa associada

aos requisitos. No entanto, a implantacao do produto pode ser feita usando uma
abordagem preditiva. Outro exemplo € um projeto com duas entregas principais, em
gue uma entrega é desenvolvida por meio de uma abordagem adaptativa e a outra com
uma abordagem preditiva.
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Iterativa
Experimente
ideias diferentes
para esclarecer
0 escopo, a
abordagem e os
requisitos

Incremental
Desenvolver
recursos e
funcionalidades
progressivamente

Cliente:
Preciso de um
método para
capturar ideias
que podem Feedback e adaptagao Feedback e adaptacao Feedback e adaptagao
mudar.

FANPAS
Tl L R T

Feedback e adaptagao Feedback e adaptacao Feedback e adaptagao

Figura 2-8. Desenvolvimento iterativo e incremental
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Como parte do centro comunitario, um projeto para estabelecer servicos para idosos poderia
ser desenvolvido e implantado de forma iterativa. Por exemplo, a primeira iteracdo poderia
ser um programa “Refei¢cBes sobre Rodas”. A seguinte poderia ser um servico de transporte,
depois passeios e eventos em grupo, folgas para cuidadores, creche para adultos e assim

por diante. Cada servico estaria completo e poderia ser implantado quando disponivel. Cada
servico adicional melhoraria e aumentaria os servicos para idosos da comunidade.

Um projeto para estabelecer treinamento para que voluntarios de patrulha de acdo
comunitaria pudessem usar uma abordagem incremental. O treinamento, compreendendo
treinamento basico, treinamento de logistica e treinamento de patrulha, pode ser
desenvolvido por diferentes pessoas. Pode ser desenvolvido ao mesmo tempo em
modulos ou, um moédulo pode ser desenvolvido, o feedback obtido para que, entdo, os
modulos subsequentes sejam desenvolvidos. No entanto, o programa de treinamento de
patrulhamento de agdo comunitaria sé estara concluido depois que todos os médulos
estejam desenvolvidos, integrados e implantados.

» Abordagem adaptativa. As abordagens adaptativas sao Uteis quando os requisitos
estiverem sujeitos a um alto nivel de incerteza e volatilidade, podendo mudar ao longo
do projeto. Uma visdo clara é estabelecida no inicio do projeto, e os requisitos iniciais
conhecidos sao refinados, detalhados, alterados ou substituidos de acordo com o
feedback do usuario, o ambiente ou eventos inesperados.

As abordagens adaptativas usam abordagens iterativas e incrementais. No entanto,

na outra extremidade dos métodos adaptativos, as itera¢cdes tendem a ficar mais
curtas e o produto tem mais probabilidade de evoluir com base no feedback das partes
interessadas.

Embora a agilidade seja uma mentalidade mais ampla do que um framework de
desenvolvimento, as abordagens ageis podem ser consideradas adaptativas. Algumas
abordagens ageis envolvem itera¢8es que duram de 1 a 2 semanas, com uma
demonstrac¢do das realiza¢es no final de cada iteragdo. A equipe do projeto esta muito
envolvida com o planejamento de cada iteracdo. A equipe do projeto determinara o escopo
gue pode alcancar com base em um backlog de prioridades, estimara o trabalho envolvido
e trabalhara de forma colaborativa durante a iteracdo para desenvolver o escopo.
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O centro comunitario precisara de um site para que os membros da comunidade possam
acessar as informac8es em seus computadores domésticos, celulares e tablets. Os requisitos
de alto nivel, design e layouts de pagina podem ser definidos antecipadamente. Um conjunto
inicial de informacgdes pode ser implantado no site. Feedback de usuarios, novos servicos

e necessidades internas das partes interessadas forneceriam conteddo para um backlog.

As informacgdes do backlog seriam priorizadas e a equipe da web desenvolveria e implantaria
conteudo novo. Conforme novos requisitos e Novo escopo surgirem, as estimativas para o
trabalho seriam desenvolvidas, o trabalho realizado e, uma vez testado, demonstrado para
as partes interessadas. Se aprovado, o trabalho seria implantado no site.

2.3.4 CONSIDERACOES PARA ESCOLHER UMA ABORDAGEM
DE DESENVOLVIMENTO

Existem varios fatores que influenciam a escolha de uma abordagem de desenvolvimento. Eles
podem ser divididos em categorias de produto, servico ou resultado; o projeto; e a organizacao. As
subsecdes a seguir descrevem as variaveis associadas a cada categoria.

2.3.4.1 Produto, servico ou resultado

Existem muitas variaveis associadas a natureza do produto, servi¢o ou resultado que
influenciam a abordagem de desenvolvimento. A lista a seguir descreve algumas das variaveis
a serem consideradas ao escolher a abordagem de desenvolvimento.

» Graudeinovagdo. As entregas em que 0 escopo e 0s requisitos sdo bem compreendidos,
com as quais a equipe do projeto ja trabalhou antes e que permitem o planejamento
inicial sdo adequadas para uma abordagem preditiva. Entregas que possuem alto grau de
inovacdo ou com as quais a equipe do projeto ndo tem experiéncia sao mais adequadas
para uma abordagem mais adaptativa.

» Certeza dos requisitos. Quando os requisitos sao bem conhecidos e faceis de definir,
uma abordagem preditiva é bem adequada. Quando os requisitos sao incertos, volateis
ou complexos e se espera que evoluam ao longo do projeto, uma abordagem mais
adaptativa pode ser mais adequada.
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» Estabilidade do escopo. Se 0 escopo da entrega for estavel e ndo for provavel que
mude, uma abordagem preditiva é Util. Se for esperado que o escopo tenha muitas
mudancas, uma abordagem que esteja mais proxima do lado adaptativo do espectro
pode ser util.

» Facilidade de mudanga. Com rela¢do a certeza dos requisitos e a estabilidade do
escopo, se a natureza da entrega dificultar o gerenciamento e incorporar mudangas,
entdo uma abordagem preditiva € melhor. Os produtos que podem se adaptar
facilmente as mudancas podem usar uma abordagem mais adaptativa.

» Opcoes de entrega. Conforme descrito na Secdo 2.3.2 Cadéncia de entrega, a
natureza da entrega e se ela pode ou ndo ser entregue em componentes influenciam
a abordagem de desenvolvimento. Produtos, servicos ou resultados que podem ser
desenvolvidos e/ou entregues em partes estao alinhados com abordagens incrementais,
iterativas ou adaptativas. Alguns grandes projetos podem ser planejados com uma
abordagem preditiva, mas algumas partes podem ser desenvolvidas e entregues de
forma incremental.

» Risco. Os produtos inerentemente de alto risco demandam analise antes de escolher
a abordagem de desenvolvimento. Alguns produtos de alto risco podem exigir um
planejamento inicial significativo e processos rigorosos para reduzir as ameacgas.
Outros produtos podem ter o risco reduzido se forem construidos de forma modular e
adaptando-se o design e o desenvolvimento com base no aprendizado para aproveitar
as oportunidades emergentes ou reduzir a exposi¢cao a ameacas.

» Requisitos de seguranc¢a. Produtos que possuem requisitos de seguranga rigorosos
geralmente usam uma abordagem preditiva, pois ha uma necessidade de planejamento
inicial significativo para garantir que todos os requisitos de seguranca sejam identificados,
planejados, criados, integrados e testados.

» Regulamentagdes. Os ambientes sujeitos a uma supervisao regulatéria significativa
podem precisar de uma abordagem preditiva devido ao processo, documentagao
e necessidades de demonstracdo exigidos.

2.3.4.2 Projeto

As variaveis de projeto que influenciam a abordagem de desenvolvimento sao centradas nas
partes interessadas, restri¢cdes de cronograma e na disponibilidade de recursos financeiros.

» Partes interessadas. Projetos que usam métodos adaptativos requerem envolvimento
significativo das partes interessadas ao longo do processo. Certas partes interessadas,
como o dono do produto, desempenham um papel importante no estabelecimento e na
priorizacao do trabalho.
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» Restrigdes de cronograma. Se houver necessidade de entregar algo antecipadamente,
mesmo que ndo seja um produto acabado, uma abordagem iterativa ou adaptativa
sera benéfica.

» Disponibilidade de recursos financeiros. Projetos que funcionam em um ambiente
de incerteza de recursos financeiros podem se beneficiar de uma abordagem adaptativa
ou iterativa. Um produto minimo viavel pode ser lancado com menos investimento do
que um produto elaborado. Isso permite testes de mercado ou captura de mercado com
um investimento minimo. Outros investimentos podem ser feitos com base na resposta
do mercado ao produto ou servico.

2.3.4.3 Organizagao

Variaveis organizacionais como estrutura, cultura, capacidade, tamanho da equipe do projeto
e localizacao influenciam a abordagem de desenvolvimento.

» Estrutura organizacional. Uma estrutura organizacional com muitos niveis, uma
estrutura hierarquica rigida e uma burocracia substancial, frequentemente adota
uma abordagem preditiva. Projetos que usam métodos adaptativos tendem a ter uma
estrutura horizontal e podem operar com equipes de projeto auto-organizaveis.

» Cultura. Uma abordagem preditiva encaixa-se melhor em uma organiza¢do com uma
cultura de gerenciamento e dire¢do, onde o trabalho é planejado e o progresso medido
em relacdo as linhas de base. As abordagens adaptativas se encaixam melhor em uma
organizacdo que enfatiza o autogerenciamento da equipe do projeto.

» Capacidade organizacional. A transicdo de abordagens de desenvolvimento preditivas
para abordagens adaptativas e, em seguida, para o uso de métodos ageis é mais do
que apenas declarar que a organizacao agora sera agil. Implica mudar a mentalidade,
comecando no nivel executivo em toda a organizacao. Politicas organizacionais, formas
de trabalho, estrutura de subordinacdo e atitude, devem estar todos alinhados para
empregar métodos adaptativos com sucesso.

» Tamanho e localizacado da equipe do projeto. Abordagens adaptativas, especialmente
métodos ageis, geralmente funcionam melhor com equipes de 7 + 2 pessoas. As
abordagens adaptativas também favorecem as equipes do projeto localizadas no mesmo
espaco fisico. As equipes de projeto grandes e as que sdo na maior parte virtuais podem
se sair melhor usando uma abordagem mais préxima do lado preditivo do espectro.

No entanto, existem abordagens que buscam expandir as abordagens adaptativas para
trabalhar com equipes de projeto grandes e dispersas.
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2.3.5 DEFINICOES DE CICLO DE VIDA E FASE

O tipo e o numero de fases do projeto em um ciclo de vida do projeto dependem de muitas
variaveis, principalmente da cadéncia de entrega e da abordagem de desenvolvimento, conforme
descrito anteriormente. Exemplos de fases em um ciclo de vida incluem:

>

Viabilidade. Esta fase determina se o business case é valido e se a organizacdo tem
capacidade de entregar o resultado pretendido.

Design. O planejamento e a analise levam ao design da entrega do projeto que sera
desenvolvida.

Construcdo. A construcdo da entrega é conduzida com atividades integradas
de garantia da qualidade.

Teste. A revisdo final da qualidade e a inspecao das entregas sdo realizadas antes
da transicdo, entrada em operac¢ao ou aceitacao pelo cliente.

Implantacgao. As entregas do projeto sdo colocadas em uso e as atividades de transicao
necessarias para sustentacao, percepc¢ao de beneficios e gerenciamento de mudancgas
organizacionais sdo concluidas.

Encerramento. O projeto é encerrado, o conhecimento e os artefatos do projeto sao
arquivados, os membros da equipe do projeto sdo liberados e os contratos sdo encerrados.

As fases do projeto geralmente tém uma revisdo de fase (também conhecida como ponto
de verificacdo de estagio) para verificar se os resultados desejados ou os critérios de saida da
fase foram alcancados antes de prosseguir para a proxima fase. Os critérios de saida podem ser
vinculados aos critérios de aceita¢do de entregas, obriga¢des contratuais, cumprimento de metas
de desempenho especificas ou outras medidas tangiveis.
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A Figura 2-9 mostra um ciclo de vida em que uma fase termina antes que a préxima comece.
Esse tipo de ciclo de vida se enquadraria bem com uma abordagem de desenvolvimento preditiva,
uma vez que cada fase é executada apenas uma vez e cada fase se concentra em um tipo especifico
de trabalho. No entanto, existem situacdes, como adi¢cdo de escopo, mudanca de requisitos ou de
mercado, que fazem com que as fases tenham de ser repetidas.

Exemplo de ciclo de vida preditivo

Design \
Implantacao

Viabilidade

Figura 2-9. Exemplo de ciclo de vida preditivo
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A Figura 2-10 mostra um ciclo de vida com uma abordagem de desenvolvimento incremental.
Existem trés iteracBes de plano, design e constru¢do mostradas neste exemplo. Cada construc¢ao
subsequente adicionaria funcionalidade a construcdo inicial.

Plano

Design

Construir

Exemplo de ciclo de vida com uma abordagem de desenvolvimento incremental

Plano

Construir

Plano

Encerrar
v

Figura 2-10. Ciclo de vida com abordagem de desenvolvimento incremental
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A Figura 2-11 mostra um ciclo de vida com uma abordagem de desenvolvimento adaptativa.
No final de cada iteracdo (as vezes conhecida como sprint), o cliente analisa uma entrega funcional.
Na revisao, as principais partes interessadas fornecem feedback e a equipe do projeto atualiza
0 backlog de recursos e as fun¢des do projeto para priorizacdo da préxima iteracdo.

Ciclo de vida usando abordagem de desenvolvimento adaptativa

Definir a visao
do projeto e
do produto

Iteracao 1 Iteracao 2 Iteracao 3

SN =N

Feedback Feedback

=

Backlog
Priorizacao

Backlog
Prioritization

Figura 2-11. Ciclo de vida com abordagem de desenvolvimento adaptativa

Essa abordagem pode ser modificada para uso em situacdes de entrega continua, conforme
descrito na Sec¢do 2.3.2 Cadéncia de entrega.

Diversas metodologias adaptativas, incluindo agil, adotam um cronograma baseado em fluxo,
gue ndo usa um ciclo de vida ou fases. Um dos objetivos é otimizar o fluxo de entregas com
base na capacidade de recursos, materiais e outras entradas. Outro objetivo & minimizar

o desperdicio de tempo e recursos, otimizar a eficiéncia dos processos e o rendimento das
entregas. Projetos que usam essas praticas e métodos geralmente os adotam do sistema

de cronograma Kanban usado nas abordagens de elabora¢do de cronograma enxutos (lean)
e just-in-time.
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2.3.6 ALINHAMENTO DA CADENCIA DE ENTREGA, ABORDAGEM

DE DESENVOLVIMENTO E CICLO DE VIDA

Os exemplos de centros comunitarios descritos na Se¢do 2.3.3 serdo revisitados para
demonstrar como a cadéncia de entrega, a abordagem de desenvolvimento e o ciclo de vida
se encaixam. Neste exemplo, existem quatro produtos e servigos: a construcao, o treinamento
da patrulha de acdo comunitaria (PAC), os servicos para idosos e o site. A Tabela 2-4 descreve a
cadéncia de entrega e a abordagem de desenvolvimento.

Tabela 2-4. Cadéncia de entrega e abordagem de desenvolvimento

Entrega Cadéncia de entrega dg::;ezﬁ?:: e(rl:o
Construgado Entrega Unica Preditiva
Servigos para idosos Entregas miltiplas Iterativa
Site Entregas periddicas Adaptativa
Treinamento de patrulha de Entregas miiltiplas Incremental
| acdo comunitdria

Com base nessas informagdes, um possivel ciclo de vida pode ser:

» Inicializagdo. Os critérios de entrada desta fase sdo: o business case aprovado e o
termo de abertura do projeto autorizado. Nesta fase, o roteiro (roadmap) de alto nivel
é desenvolvido, os requisitos de financiamento inicial sdo estabelecidos, a equipe do
projeto e os requisitos de recursos sao definidos, um cronograma de marcos € criado
e o0 planejamento da estratégia de aquisi¢ao é definido. Essas entregas devem ser
concluidas antes de sair da fase de inicializacdo. Os critérios de saida serao analisados
em uma revisdo de fase de origem.

» Plano. Nesta fase, as informacgdes de alto nivel de constru¢do sao decompostas em
planos detalhados. Um documento de design detalhado para o treinamento da patrulha
de acdo comunitaria (PAC) é concluido. Uma analise das ofertas de servicos para idosos €
concluida junto com uma analise de lacunas. O esboco (wireframe) inicial do site é criado.
Essas entregas devem ser concluidas antes de sair da fase de planejamento. Os critérios
de saida serdo analisados em uma revisdo de fase de planejamento.
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» Desenvolvimento. Esta fase se sobrepora as fases de teste e implantacdo, uma vez que
as entregas tém cadéncias e abordagens diferentes. O site terd entregas antecipadas
para informar ao publico sobre o progresso do centro comunitario. Alguns servi¢cos para
idosos e o treinamento da patrulha de acdao comunitaria (PAC)podem comecar antes da
abertura do centro comunitario. Cada entrega pode ter uma revisdo separada antes de
entrar na fase de teste.

» Teste. Esta fase se sobrepora as fases de desenvolvimento e implantacdo. O tipo de teste
dependera da entrega. Esta fase inclui inspe¢des da construcdo, uma entrega beta dos
cursos para a patrulha de acao comunitaria (PAC), testes em pequena escala dos servi¢os
para idosos e operagdo em um ambiente de teste para cada versdo do site. Cada entrega
passara pelos testes aplicaveis antes de passar para a fase de implantagao.

» Implantacgao. Esta fase se sobrepora as fases de desenvolvimento e teste. A primeira
implanta¢do do site pode ser mais no inicio do projeto. As atividades nesta fase serdo
iteradas a medida que mais entregas se tornem disponiveis. A implantacdo final do
projeto sera a inauguracao do centro comunitario. As atualiza¢cdes constantes do site
e dos servicos para idosos fardo parte das operacdes assim que o centro comunitario
estiver aberto.

» Encerramento. Esta fase ocorre periodicamente conforme as entregas sejam
concluidas. Quando o site inicial for implantado, o pessoal do projeto (incluindo
contratados) sera liberado e as retrospectivas ou li¢des aprendidas de cada entrega
serdo concluidas. Quando todo o projeto estiver concluido, as informacdes das varias
revisdes de fase e uma avaliacao geral do desempenho do projeto em comparacao com
as linhas de base serdo conduzidas. Antes do encerramento final, o termo de abertura
do projeto e o business case serdo revisados para determinar se as entregas alcancaram
0s beneficios e o valor pretendidos.
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A Figura 2-12 mostra um possivel ciclo de vida para o projeto do centro comunitario. As fases
de inicializagdo e planejamento sdo sequenciais. As fases de desenvolvimento, teste e implanta¢do
se sobrepdem porque as diferentes entregas serdo desenvolvidas, testadas e implantadas em
momentos diferentes, e algumas entregas serdo decompostas em multiplas entregas. A fase de
desenvolvimento é mostrada em mais detalhes para demonstrar diferentes tempos e cadéncias de
entrega. A cadéncia da fase de teste seguiria a cadéncia da fase de desenvolvimento. As entregas
sdo apresentadas na fase de implantagao.

Revisdo Ciclo de vida do centro comunitario

de origem
~ Reviséo de
Inicializacao planejamento

[ Desenvolvimento
Centro
Teste comunitario aberto
Implantacao
Liberacéo 1 Ofertas para Lancamento do
do site idosos treinamento de patrulha
de acdo comunitaria
[ Encerramento
Desenvolvimento e entregas do site
Iteractes dos servigos para idosos
Versao 1 Versao 2 Versao 3 Versao 4
dos servicos dos servicos dos servicos dos servicos
para idosos para idosos para idosos para idosos LEGENDA:
’ Marco
Incrementos de treinamento de patrulha de agao comunitaria A Entregas
Mddulo 1: Médulo 2: Mddulo 3:
Trei to Treil Treinamento Integracao
bésico de logistica de patrulha
Construgao do centro comunitario
. v

Figura 2-12. Ciclo de vida do centro comunitério
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O que ha em um nome? Nem todos os profissionais de projeto diferenciam a abordagem
de desenvolvimento do ciclo de vida. Alguns profissionais afirmam que um projeto segue um
ciclo de vida agil quando na verdade estdo falando sobre a abordagem de desenvolvimento.
Alguns profissionais se referem a abordagens preditivas, como cascata. As abordagens de
desenvolvimento adaptativas também podem ser conhecidas como abordagens evolutivas.

Como o gerenciamento de projetos esta evoluindo, a linguagem também muda de forma
continua. A melhor maneira de entender a que uma pessoa esta se referindo é determinar como
ela esta desenvolvendo as entregas e perguntar a ela os nomes das fases do ciclo de vida. Isso
pode ajudar a estruturar o projeto e entender como as pessoas estao usando os termos.

2.3.7 INTERACOES COM OUTROS DOMINIOS DE DESEMPENHO

A abordagem de desenvolvimento e o dominio de desempenho do ciclo de vida interagem
com os dominios de partes interessadas, planejamento, incerteza, entrega, trabalho do projeto
e desempenho da equipe. O ciclo de vida selecionado impacta a forma como o planejamento é
realizado. Os ciclos de vida preditivos assumem a maior parte do planejamento inicial e, em seguida,

continuam a replanejar por meio do planejamento em ondas sucessivas e da elaborag¢do progressiva.

Os planos também sdo atualizados conforme as ameacas e oportunidades se materializam.

A abordagem de desenvolvimento e a cadéncia de entrega sdo uma forma de reduzir
a incerteza nos projetos. Uma entrega que tem muitos riscos associados ao cumprimento
de requisitos regulatorios pode escolher uma abordagem preditiva para incluir testes extras,
documentacdo e processos e procedimentos robustos. Uma entrega com muitos riscos
associados a aceitacdo das partes interessadas pode utilizar uma abordagem iterativa e liberar
um produto minimo viavel para o mercado para obter feedback antes de desenvolver recursos
e func¢des adicionais.
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A abordagem de desenvolvimento e o dominio de desempenho do ciclo de vida tém uma
sobreposic¢do significativa com o dominio de desempenho da entrega ao considerar a cadéncia
de entrega e a abordagem de desenvolvimento. A cadéncia de entrega € um dos principais
impulsionadores de valor, conforme o business case e os planos de percepcdo de beneficios. Obter
os requisitos do produto e atender aos requisitos de qualidade, conforme descrito no dominio de
desempenho da entrega, tem uma influéncia significativa na abordagem de desenvolvimento.

O dominio de desempenho da equipe, a abordagem de desenvolvimento e o dominio
de desempenho do ciclo de vida interagem quando se trata de capacidades da equipe do projeto,
bem como suas habilidades de lideranca. A maneira de trabalhar da equipe do projeto e o estilo do
gerente do projeto variam significativamente, dependendo da abordagem de desenvolvimento. Uma
abordagem preditiva geralmente implica mais énfase ao planejamento, medic¢do e controle iniciais.
Na outra extremidade do espectro, uma abordagem adaptativa, especialmente ao usar métodos
ageis, requer mais um estilo de lideranca servidora e pode ter equipes de projeto auto gerenciadas.

2.3.8 RESULTADOS DE MEDICAO

A Tabela 2-5 identifica os resultados a esquerda e as formas de verifica-los a direita.

Tabela 2-5. Verificacdo de saidas - Dominio de desempenho da abordagem
de desenvolvimento e do ciclo de vida.

Resultado Verificacao

Abordagens de desenvolvimento A abordagem de desenvolvimento de entregas (preditiva, hibrida ou adaptativa)
consistentes com as entregas do reflete as variaveis do produto e é apropriada para o projeto e as varidveis
projeto organizacionais.

Um ciclo de vida do projeto que 0 trabalho do projeto do langamento ao encerramento esta representado nas
consiste em fases que conectam a fases do projeto. As fases incluem critérios de saida apropriados.

entrega de valor ao negdcio e as
partes interessadas, do inicio ao fim

do projeto
Fases do ciclo de vida do projeto A cadéncia de desenvolvimento, teste e implantagdo esta representada nas
que facilitam a cadéncia de entrega fases do ciclo de vida. Projetos com vérias entregas com cadéncias de entrega
e a abordagem de desenvolvimento e métodos de desenvolvimento diferentes sao representados por fases
necessdrias para produzir as sobrepostas ou repetigdes de fases, conforme necessario.
entregas do projeto
. J
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2.4 DOMINIO DE DESEMPENHO DO PLANEJAMENTO

O planejamento organiza, elabora e coordena o trabalho do projeto, durante todo o projeto.

DOMINIO DE DESEMPENHO DO PLANEJAMENTO

0 dominio de desempenho A execucao eficaz deste dominio de desempenho resulta nos
do planejamento trata das seguintes resultados desejados:

atividades e fungdes ) 0 projeto avanca de maneira organizada, coordenada
associadas a organizacao e deliberada.

e coordenacao iniciais, ) Existe uma abordagem holistica para entregar os resultados
continuas e em evolucao do projeto.

necessarias para fornecer P> As informagGes em evolugdo sdo elaboradas para produzir as
os resultados e as entregas entregas e os resultados para 0s quais o projeto foi realizado.
do projeto.

P> 0 tempo gasto no planejamento é apropriado para a situagao.

P> Asinformacdes de planejamento sao suficientes para
gerenciar as expectativas das partes interessadas.

P> Ha um processo de adaptagdo dos planos ao longo do projeto
com base nas necessidades ou condigdes emergentes
e variaveis.

Figura 2-13. Dominio de desempenho de planejamento
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As seguintes defini¢cBes sdo relevantes para o dominio de desempenho do planejamento:

Estimativa. O processo de estimativa do nimero de periodos de trabalho que serao
necessarios para terminar atividades especificas com os recursos estimados.

Exatidao. No sistema de gestdo da qualidade, a exatiddo é uma avalia¢cdo da assertividade.
Precisdo. No sistema de gerenciamento da qualidade, a precisdo é uma avaliacdo da exatidao.

Compressao. Um método usado para reduzir a duracdo do cronograma para 0 menor custo
incremental mediante a adi¢ao de recursos.

Paralelismo. Um método de compressdo do cronograma em que as atividades ou fases
normalmente realizadas sequencialmente sdo executadas paralelamente durante, pelo
menos, uma parte da sua duracao.

Org¢amento. A estimativa aprovada para o projeto ou qualquer componente de estrutura
analitica do projeto (EAP) ou qualquer atividade do cronograma.

2.4.1 VISAO GERAL DO PLANEJAMENTO

O objetivo do planejamento é desenvolver proativamente uma abordagem para criar as
entregas do projeto. As entregas do projeto conduzem aos resultados que o projeto foi executado
para atingir. O planejamento de alto nivel pode comecar antes da autoriza¢do do projeto. A equipe
do projeto elabora progressivamente os documentos iniciais do projeto, como uma declaracao
de visdo, termo de abertura do projeto, business case ou documentos semelhantes para identificar
ou definir um caminho coordenado para alcancar os resultados desejados.
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Estad se tornando mais comum para o planejamento inicial considerar os impactos sociais e
ambientais além dos impactos financeiros (as vezes chamados de tripé da sustentabilidade).
Isso pode assumir a forma de uma avaliacao do ciclo de vida do produto, que avalia os
impactos ambientais em potencial de um produto, processo ou sistema. A avalia¢do do ciclo
de vida do produto informa o design de produtos e processos. Ele considera os impactos de
materiais e processos no que diz respeito a sustentabilidade, toxicidade e meio ambiente.

A quantidade de tempo gasto no planejamento, tanto no inicio como ao longo do projeto,
deve ser determinada pelas circunstancias. E ineficiente gastar mais tempo de planejamento
do que o necessario. Portanto, as informacdes obtidas com o planejamento devem ser suficientes
para avancar de maneira apropriada, mas ndo mais detalhadas do que o necessario. As equipes
do projeto usam artefatos de planejamento para confirmar as expectativas das partes interessadas
e fornecer as informac8es de que precisam para tomar decis@es, agir e manter o alinhamento
entre o projeto e as partes interessadas.

2.4.2 VARIAVEIS DE PLANEJAMENTO

Como cada projeto é Unico, a quantidade, o prazo e a frequéncia do planejamento variam.
As variaveis que influenciam a forma como o planejamento do projeto é conduzido, incluem,
entre outras:

» Abordagem de desenvolvimento. A abordagem de desenvolvimento pode influenciar
em como, quanto e quando o planejamento é conduzido. Os exemplos incluem:

> Uma fase especifica de planejamento ou organiza¢do no inicio do ciclo de vida.
Nessas situacbes, grande parte do planejamento é executado antecipadamente.
Os planos iniciais sdo elaborados progressivamente com mais detalhes ao longo
do projeto, mas ha pouca mudanca no escopo original.

> Uma abordagem com planejamento inicial de alto nivel, seguido por uma fase de
design em que a prototipagem é usada. Depois que a equipe do projeto e as partes
interessadas chegam a um acordo quanto ao design, a equipe do projeto conclui um
planejamento mais detalhado.

> Abordagens adaptativas em que a equipe do projeto realiza itera¢des. Algum
planejamento ocorre de forma antecipada para estabelecer planos de liberagao,
enquanto o restante do planejamento ocorre no inicio de cada iteragao.
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» Entregas do projeto. Frequentemente, as entregas do projeto demandam planejamento
de uma maneira especifica. Os projetos de construcdo exigem um planejamento inicial
significativo para levar em conta design, aprovacdes, compra de materiais, logistica e
entrega. O desenvolvimento de produtos ou projetos de alta tecnologia podem usar
planejamento continuo e adaptativo para permitir a evolucdo e as mudancas com base
no feedback das partes interessadas e avancos tecnolégicos.

» Requisitos organizacionais. Governanca organizacional, politicas, procedimentos,
processos e cultura podem exigir que os gerentes de projeto produzam artefatos de
planejamento especificos.

» Condig¢des do mercado. Os projetos de desenvolvimento de produtos podem ocorrer
em um ambiente altamente competitivo. Nessas situacdes, as equipes do projeto podem
realizar um planejamento minimo inicial, pois a énfase esta na velocidade de lancamento
no mercado. O custo de atraso que o planejamento extensivo acarreta excede o risco de
retrabalho em potencial.

» Restrigcdes legais ou regulamentares. As agéncias reguladoras ou estatutos podem
exigir documentos de planejamento especificos antes de conceder uma autoriza¢do para
prosseguir ou para garantir a aprovacao de liberacao da entrega do projeto no mercado.

2.4.2.1 Entrega

O planejamento comeca com a compreensao do business case, dos requisitos das partes
interessadas e do escopo do projeto e do produto. Escopo do produto: é o conjunto de caracteristicas
e fungdes que identificam um produto, servico ou resultado. Escopo do projeto: € o trabalho realizado
para entregar um produto, servi¢o ou resultado com as caracteristicas e fun¢8es especificadas.

As abordagens de planejamento preditivas come¢am com as entregas do projeto de alto
nivel e em seguida as decomp&em em mais detalhes. Essa abordagem pode empregar uma
declaragao de escopo e/ou uma estrutura analitica do projeto (EAP) para decompor o escopo em
niveis mais detalhados.

Os projetos que usam abordagens iterativas ou incrementais podem ter temas ou “épicos” de
alto nivel, que sdo decompostos em funcionalidades e posteriormente em histérias de usuario (user
stories) e outros itens de backlog. O trabalho que é Unico, significativo, arriscado ou novo pode ser
priorizado para o inicio do projeto, para reduzir a incerteza associada ao escopo do projeto, antes
que um investimento significativo ocorra. As equipes do projeto planejam o trabalho de rotina com
base no conceito de Ultimo momento responsavel. Esta abordagem adia uma decisdo para permitir
que a equipe do projeto considere varias op¢des até o momento em que o custo de atraso adicional
supere o beneficio. Reduz o desperdicio por ndo perder tempo desenvolvendo planos de trabalho
que podem mudar ou N30 ser necessarios.
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2.4.2.2 Estimativa

O planejamento envolve o desenvolvimento de estimativas de esfor¢o, duragao, custos, pessoas
e recursos fisicos do trabalho. As estimativas sdo uma avaliacdo quantitativa do valor provavel ou
resultado de uma variavel, como: custos de projeto, recursos, esforco ou dura¢do. Conforme o
projeto evolui, as estimativas podem mudar com base nas informacdes e circunstancias atuais.
A fase do projeto no ciclo de vida afeta quatro aspectos associados a estimativa:

» Intervalo. As estimativas tendem a ter uma ampla gama no inicio do projeto, quando
ndo ha muitas informacdes sobre o projeto, o escopo do produto, partes interessadas,
requisitos, riscos e outras informacdes. A Figura 2-14 mostra uma faixa de -25% a +75%
no inicio da exploragdo de uma oportunidade de projeto. Projetos que estao bem
adiantados em seu ciclo de vida podem ter uma estimativa de intervalo de -5% a +10%.

» Exatidao. A exatidao refere-se a assertividade de uma estimativa. A exatidao esta ligada
ao intervalo, pois quanto menor a exatiddo, maior o intervalo de valores em potencial.
Uma estimativa no inicio do projeto tera menos exatiddo do que se for elaborada na
metade do projeto.

» Precisao. A precisao é diferente da exatiddo (Figura 2-15). A precisao refere-se ao grau
de exatiddo associado a estimativa. Por exemplo, uma estimativa de dois dias é mais
precisa do que “em algum momento desta semana”. A precisdo das estimativas deve
ser compativel com a exatiddo desejada.

» Confianga. A confianca aumenta com a experiéncia. Experiéncia de trabalho em um
projeto anterior semelhante pode ajudar com o nivel de confianca necessario. Para
componentes de tecnologia novos e em evoluc¢do, espera-se que a confianca nas
estimativas seja baixa.
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Figura 2-14. A variacao da estimativa do intervalo diminui ao longo do tempo

Figura 2-15. Baixa exatidao, alta precisdo
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Existem diferentes maneiras de apresentar e/ou ajustar as estimativas:

» Estimativa deterministica e probabilistica. As estimativas deterministicas, também
conhecidas como estimativas pontuais, apresentam um unico numero ou valor, como
36 meses.

Estimativas probabilisticas incluem uma série de estimativas juntamente com as
probabilidades associadas dentro do intervalo. Elas podem ser calculadas manualmente:
(a) pela elabora¢do de uma média ponderada com base em varios resultados provaveis
ou (b) pela execucdo de uma simulacdo para desenvolver uma analise de probabilidade
de determinado resultado, geralmente em termos de custo ou cronograma.

Uma estimativa probabilistica derivada de uma simulacdo de computador tem trés fatores
associados:

1. Uma estimativa pontual com o intervalo de 36 meses +3 meses/-1 més.
2. Uma declaracdo de confianca, por exemplo, nivel de confianca de 95%.

3. Uma distribuicao de probabilidade que descreve a dispersdo dos dados dentro e ao redor
de um determinado intervalo.

Juntos, esses trés itens formam uma métrica completa que descreve uma estimativa
probabilistica.

» Estimativa absoluta e relativa. As estimativas absolutas sdo informacdes especificas
e usam numeros reais. Uma estimativa absoluta de esfor¢o pode ser apresentada como
120 horas de trabalho. Uma pessoa trabalhando em tempo integral poderia realizar
o trabalho em 15 dias Uteis, considerando-se 8 horas de produtividade por dia util.

Embora as estimativas absolutas sejam especificas, as estimativas relativas sdo mostradas
em comparacdo com outras estimativas. As estimativas relativas s6 tém significado
dentro de um determinado contexto.
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Uma forma de estimativa relativa é o planning poker. No planning poker, a equipe do projeto
que executa o trabalho chega a um consenso sobre o esfor¢o necessario para agregar valor.
Usar os pontos de historia (Story points) para estimar o trabalho pode resultar na atribuicdo de
64 pontos de histéria para esse trabalho. O trabalho novo é estimado com base na quantidade
de trabalho estimado comparada com os pontos atribuidos ao trabalho anterior. Portanto,

o novo esforco de trabalho é comparado ao esforco de trabalho conhecido anteriormente.

>

Estimativa baseada em fluxo. As estimativas baseadas em fluxo sdo desenvolvidas
pela determinac¢do do tempo de ciclo e a produtividade. O tempo de ciclo é o tempo total
que uma unidade leva para passar por um processo. A produtividade é o nUmero de
itens que podem concluir um processo em um determinado tempo. Esses dois numeros
podem fornecer uma estimativa para terminar uma determinada quantidade de trabalho.

Ajuste de estimativas pela incerteza. As estimativas sdo inerentemente incertas.
A incerteza, por definicdo, esta associada ao risco. As principais datas de entrega ou
estimativas de orcamento podem ser ajustadas, o tempo de contingéncia ou recursos
financeiros podem ser adicionados, com base nos resultados de uma simulag¢ao
conduzida para estabelecer o intervalo de incerteza desses parametros.

2.4.2.3 Cronogramas

58

Um cronograma é um modelo para a execucao das atividades do projeto, incluindo duracdes,
dependéncias e outras informac8es de planejamento. O planejamento do cronograma pode usar
abordagens preditivas ou adaptativas.

As abordagens preditivas seguem um processo gradual da seguinte maneira:

>
>

Passo 1. Decompor o escopo do projeto em atividades especificas.
Passo 2. Sequenciar as atividades relacionadas.

Passo 3. Estimar o esforco, a duracdo, as pessoas e os recursos fisicos necessarios
para terminar as atividades.

Passo 4. Alocar pessoas e recursos para as atividades com base na disponibilidade.

Passo 5. Ajustar a sequéncia, as estimativas e os recursos até que um cronograma
acordado seja alcancado.
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Se 0 modelo de cronograma ndo atender a data de término inicial desejada, métodos de
compressao do cronograma serao aplicados. Compressao (crashing) € um método de compressao
de cronograma que busca encurtar a duragdo com 0 menor custo incremental. A compressdo pode
incluir adicionar pessoas as atividades, trabalhar horas extras ou pagar para agilizar as entregas.

Paralelismo é um método de compressdo do cronograma em que as atividades ou fases
normalmente realizadas de forma sequencial sdo executadas paralelamente durante, pelo menos,
uma parte da sua duracdo. O paralelismo geralmente envolve a aplicacao de antecipac¢des e
esperas ao longo de um caminho de rede. Uma antecipa¢éo ocorre quando o trabalho de uma
atividade sucessora é acelerado, como iniciar uma atividade sucessora antes que a predecessora
termine. Na Figura 2-16, hd uma antecipacdo entre o término da tarefa 2 e o inicio da tarefa 4.

A espera ocorre no atraso de uma atividade sucessora. Um exemplo de uso de espera seria
mudar o tipo de relacionamento entre as atividades e, em seguida, aplicar uma espera. Por exemplo,
em vez de esperar que uma atividade termine antes que a préxima comece (uma rela¢do término
para inicio), mudar a relacdo para que o fim da atividade sucessora termine um determinado tempo
apos o fim da predecessora (uma relagdo de término para término). A logica de rede mostraria uma
espera entre o término da predecessora e o término das atividades sucessoras. Ha um exemplo
de relacionamento de término para término com uma espera, na Figura 2-16 entre a Tarefa 8
e a Tarefa 7. Um atraso também pode ser aplicado entre o inicio de uma atividade e o inicio de
outra atividade (uma relacdo inicio para inicio).
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Atividade 1

Atividade 2

Atividade 3

Atividade 4

Atividade 5

Atividade 6

Atividade 7

Atividade 8

Meu projeto

1 23 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

m+1

Fim

Figura 2-16. Exemplos de paralelismo

Ao comprimir o cronograma, é importante determinar a natureza das dependéncias entre
as atividades. Algumas atividades ndo podem ser colocadas em paralelismo devido a natureza do
trabalho, outras podem. Os quatro tipos de dependéncias sdo:

>

Dependéncia obrigatéria. Uma relacdo contratualmente exigida ou inerente a natureza
do trabalho. Este tipo de dependéncia geralmente ndo pode ser modificado.

Dependéncia arbitrada. Um relacionamento que se baseia nas praticas recomendadas
ou nas preferéncias do projeto. Esse tipo de dependéncia pode ser modificavel.

Dependéncia externa. Um relacionamento entre atividades de projeto e atividades
“ndo projetadas”. Este tipo de dependéncia geralmente nao pode ser modificado.

Dependéncia interna. Um relacionamento entre uma ou mais atividades do projeto.
Esse tipo de dependéncia pode ser modificavel.
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O planejamento adaptativo do cronograma usa o planejamento incremental. Uma dessas
abordagens de elaboracdo de cronogramas é baseada em iteracdes e libera¢des (Figura 2-17).
E desenvolvido um plano de liberacdo de alto nivel que indica as caracteristicas e as funcionalidades
basicas a serem incluidas em cada liberacdo. Dentro de cada liberacdo, havera duas ou mais
iteracBes. Cada iteragdo agrega valor ao negdcio e/ou as partes interessadas. O valor pode incluir
funcionalidades, reducdo de risco, experimentagdo ou outras formas de entregar ou proteger valor.
O planejamento do trabalho em versdes futuras é mantido em alto nivel, para que a equipe do projeto
nao se engaje em planejamentos que possam mudar com base no feedback de versdes anteriores.

s )

Avisao do produto direciona o

roteiro (roadmap)do produto Liberacao 1 Liberacao 2 Liberacao 3
0 roteiro do produto direciona
os planos de liberagao /'\\

]
Plano de liberacao
0 plano de liberacao

estabelece as iteragdes ‘ lteracdo 0 | lteracdo 1 | lteracao2 | Iteracao3 | Iteracaon

Planos de iteragao
cronograma funcionalidade

desenvolvimento Funcionalidade A | | Funcionalidade A | | Funcionalidade B | | Funcionalidade C | | Funcionalidade D
(Historia de usuario 1) |(Historia de usudrio 2)| |(Historia de usuario 3)| |(Histéria de usudrio 4)| |(Histdria de usudrio 5)

Funcionalidades priorizadas
entregues por historias de

usuarios (estimadas em TarefaA m

pontos de historia)

Tarefa B 8 horas
Tarefas (estimadas em
horas) criadas para entregar Tarefa C | _4noras |
historias de usuarios Tarefa D

Figura 2-17. Plano de liberacdo e iteracao
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As abordagens adaptativas costumam usar janelas de tempo (timeboxes). O trabalho
em cada janela de tempo (timebox) é baseado em um backlog priorizado. A equipe do projeto
determina a quantidade de trabalho que é capaz de executar em cada janela de tempo (timebox),
estima o trabalho e se auto gerencia para realiza-lo. No final da janela de tempo (timebox),
a equipe do projeto demonstra o trabalho concluido. Nesse ponto, o backlog e as estimativas
de trabalho disponiveis a serem executados podem ser atualizados ou repriorizados para
a préxima janela de tempo (timebox).

Definir o cronograma envolve o uso das informagdes na secdo de estimativa para determinar
as estimativas gerais de duragao e esfor¢o. Independentemente da abordagem de elaboracao de
cronogramas usada, a relacao entre esforco e duracao precisa ser resolvida. Algumas atividades
sdo direcionadas ao esforgo, o que significa que a duragdo pode ser reduzida pela adi¢do de
pessoas. Essa abordagem pode funcionar até certo ponto, depois do qual adicionar pessoas pode,
na verdade, estender a dura¢do. Montar a estrutura de uma construcgao exige esfor¢o. Se mais
pessoas forem adicionadas, a duracao pode ser reduzida. Algumas atividades tém duracdo fixa,
como execucdo de teste ou treinamento de funcionarios.

A natureza do trabalho determina se e quanto a duracao pode ser reduzida pela adi¢ao
de pessoas antes de aumentar o tempo devido em razdo de coordenacdo, comunicag¢do, conflito
e retrabalho em potencial. Nao existe uma férmula fixa para determinar a reduc¢do da duragao
devido a adicdo de pessoas.

2.4.2.4 Orcamento

O orcamento do projeto evolui das estimativas acordadas para o projeto. As informacdes na
Secdo 2.4.2.2 Estimativa, sdo aplicadas aos custos do projeto para desenvolver estimativas de custos.
As estimativas de custos sdo entdo agregadas para desenvolver a linha de base dos custos. A linha de
base dos custos é frequentemente alocada ao longo do cronograma do projeto para refletir quando
0s custos serdo incorridos. Essa pratica permite que os gerentes de projeto equilibrem os recursos
financeiros aprovados em um periodo de orcamento especifico com o trabalho programado. Se
houver limitacdes de recursos financeiros para um periodo de orcamento, o trabalho pode precisar
ser reprogramado para satisfazer essas limitagdes.

O orcamento do projeto deve incluir fundos de reserva de contingéncia para considerar a
incerteza. As reservas de contingéncia sao provisionadas para implementar uma resposta ao risco
Ou para reagir aos eventos de risco, caso ocorram.

As reservas de gerenciamento sao provisionadas para atividades inesperadas relacionadas
ao trabalho dentro do escopo. Dependendo das politicas e da estrutura da organizac¢ao, as reservas
de gerenciamento podem ser gerenciadas pelo projeto, o patrocinador, o dono do produto ou o
EGP, no nivel de programa e portfélio. A Figura 2-18 mostra o aumento do orcamento.
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Figura 2-18. Aumento do orcamento

2.4.3 COMPOSICAO E ESTRUTURA DA EQUIPE DO PROJETO

O planejamento da composicdo da equipe do projeto? comeca com a identificacdo dos
conjuntos de habilidades necessarios para realizar o trabalho do projeto. Isso envolve avaliar ndo
apenas as habilidades, mas também o nivel de proficiéncia e os anos de experiéncia em projetos
semelhantes.

Existem diferentes estruturas de custo associadas ao uso de membros internos da equipe
do projeto em vez de protegé-los de fora da organizacao. Os beneficios que as habilidades externas
trazem para o projeto sdo comparados com os custos incorridos.

2 Este topico é sobre planejamento da equipe do projeto. Os tdpicos associados a lideranga da equipe
do projeto sdo abordados no dominio de desempenho da equipe.
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Ao planejar a equipe do projeto, o gerente do projeto considera a capacidade e a necessidade
da equipe do projeto trabalhar no mesmo local. Equipes de projeto pequenas que podem trabalhar
na mesma sala sao capazes de tirar vantagem da comunica¢do osmética e resolver os problemas
a medida que surgem. Algumas equipes do projeto estdo fisicamente dispersas. Os membros da
equipe do projeto podem estar em diferentes cidades, fusos horarios ou paises. Em projetos em que
0s membros da equipe do projeto trabalham virtualmente, mais tempo é gasto conectando pessoas
por meio da tecnologia.

2.4.4 COMUNICACAO

O planejamento da comunicacdo se sobrepde a identificacdo, analise, priorizacao e
engajamento das partes interessadas, como descrito no dominio de desempenho das partes
interessadas (Sec¢do 2.1). A comunicac¢ao é o fator mais importante para um engajamento eficaz com
as partes interessadas. A comunica¢do de planejamento do projeto implica considerar o seguinte:

» Quem precisa de informacgdes?

De quais informacdes cada parte interessada precisa?

Por que as informac6es devem ser compartilhadas com as partes interessadas?
Qual é a melhor forma de fornecer informacdes?

Quando e com que frequéncia as informag¢des sdo necessarias?

vV v v v Vv

Quem tem as informacgdes necessarias?

Pode haver diferentes categorias de informacdes, como internas e externas, confidenciais
e publicas, ou gerais e detalhadas. A analise das partes interessadas, das necessidades de
informacdes e das categorias de informacdes fornece a base para estabelecer os processos
e os planos de comunicacdo para o projeto.
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2.45 RECURSOS FiSICOS

Os recursos fisicos aplicam-se a qualquer recurso que ndo seja uma pessoa. Pode incluir
materiais, equipamentos, software, ambientes de teste, licencas e assim por diante. O planejamento
de recursos fisicos envolve estimativas, conforme descrito na Se¢do 2.4.2.2, bem como a cadeia de
suprimento, a logistica e o gerenciamento. Projetos com recursos fisicos significativos, como projetos
de engenharia e construgdo, precisardo planejar as atividades de aquisi¢do para adquirir os recursos.
Isso pode ser tdo simples como utilizar um acordo basico de pedido ou tdo complicado quanto
gerenciar, coordenar e integrar varias atividades de aquisi¢cdo de grande porte.

O planejamento de recursos fisicos inclui levar em considera¢do tempo de entrega,
movimentagdo, armazenamento e disposicdo de materiais, bem como um meio de controlar o
estoque de materiais, desde a chegada no local até a entrega de um produto integrado. As equipes
do projeto cujos projetos requerem uma quantidade significativa de materiais fisicos pensam
e planejam estrategicamente o tempo, desde o pedido até a entrega e o uso. Isso pode incluir
avaliacdo de pedidos em massa versus custo de armazenamento, logistica global, sustentabilidade
e integragdo do gerenciamento de ativos fisicos com o resto do projeto.

2.4.6 AQUISICOES

As aquisi¢des podem acontecer a qualquer momento durante um projeto. No entanto, o
planejamento inicial ajuda a definir as expectativas que garantem que o processo de aquisicdo seja
executado sem problemas. Uma vez que o escopo de alto nivel é conhecido, as equipes de projeto
conduzem uma analise de fazer ou comprar. Isso inclui a identificagdo das entregas e servicos que
serdo desenvolvidos internamente e dos que serdo adquiridos de fontes externas. Essas informacdes
afetam a equipe do projeto e o cronograma. Os profissionais de aquisi¢des precisam de informacgdes
antecipadas sobre o tipo de bens necessarios, quando serdo necessarios e quaisquer especificacdes
técnicas exigidas para os bens ou servicos a serem adquiridos.
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2.47 MUDANCAS

Havera mudancas ao longo do projeto. Algumas mudancgas sdo resultado da ocorréncia
de um evento de risco ou de uma mudanga no ambiente do projeto, algumas se baseiam no
desenvolvimento de uma compreensao mais profunda dos requisitos, enquanto outras sao
devidas a solicitagdes do cliente ou outros motivos. Portanto, as equipes de projeto devem
preparar um processo para adaptar os planos ao longo do projeto. Isso pode assumir a forma de
um processo de controle de mudancas, priorizando o backlog ou reformulando a linha do projeto.
Os projetos que possuem um elemento contratual podem precisar seguir um processo definido
para mudancas no contrato.

2.4.8 METRICAS

Existe uma ligacdo natural entre planejamento, entrega e medicdo do trabalho. Essa
ligacdo é a métrica. O estabelecimento de métricas inclui definir os limites que indicam se o
desempenho do trabalho esta conforme o esperado, com tendéncias positivas ou negativas, longe
do desempenho esperado, ou inaceitavel. Decidir o que medir e com que frequéncia é mais bem
definida pela atitude “apenas meca o que importa”.

As métricas associadas ao produto sdo especificas para as entregas sendo desenvolvidas.
As métricas associadas ao cronograma e ao desempenho do or¢amento geralmente sdo orientadas
por padrdes organizacionais e estdo relacionadas a uma linha de base, ou uma versao aprovada
do cronograma, ou orcamento com o qual os resultados reais sdo comparados.

Como parte do planejamento, as métricas, linhas de base e os limites de desempenho sao
estabelecidos, bem como quaisquer processos e procedimentos de teste e avaliacdo que serdo
usados para medir o desempenho de acordo com a especificacdo da entrega do projeto. As métricas,
linhas de base e os testes sdo usados como base para avaliar a variacdo do desempenho real como
parte do dominio de desempenho da medicao.
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2.4.9 ALINHAMENTO

As atividades e os artefatos de planejamento precisam permanecer integrados ao longo do
projeto. Isso significa que o planejamento do desempenho em termos de escopo e requisitos de
qualidade se alinha aos compromissos de entrega, fundos alocados, ao tipo e a disponibilidade
de recursos, a incerteza inerente ao projeto e as necessidades das partes interessadas. As
equipes do projeto podem exigir artefatos de planejamento adicionais, dependendo do tipo de
projeto. Por exemplo, os planos de logistica precisardo se integrar as necessidades de material
e entrega, os planos de teste precisardo se alinhar as necessidades de qualidade e entrega, e
assim por diante.

O trabalho em um projeto geralmente ocorre em paralelo com outros projetos de um
programa ou liberacdo. O tempo de trabalho de um Unico projeto deve estar alinhado com as
necessidades do trabalho em projetos relacionados e com o trabalho operacional da organizacgao.

Grandes projetos podem combinar os artefatos de planejamento em um plano de
gerenciamento do projeto integrado. Para projetos menores, um plano de gerenciamento do projeto
detalhado sera ineficiente. Independentemente do tempo, frequéncia e grau de planejamento, os
varios aspectos do projeto precisam permanecer alinhados e integrados.

2.4.10 INTERACOES COM OUTROS DOMINIOS DE DESEMPENHO

O planejamento ocorre em todo o projeto e se integra a cada dominio de desempenho.
No inicio do projeto, os resultados esperados sdo identificados e os planos de alto nivel para
alcanca-los sdo desenvolvidos. Dependendo da abordagem de desenvolvimento e do ciclo de vida
selecionados, o planejamento intensivo pode ser conduzido antecipadamente e, em seguida, 0s
planos podem ser ajustados para refletir o ambiente real. Outros ciclos de vida incentivam apenas
o planejamento suficiente em varios pontos ao longo do projeto, com a expectativa de que o0s
planos evoluam.

Ao longo do projeto, o planejamento orienta o trabalho do projeto, a entrega de resultados
e o valor de negdcio. As equipes do projeto e as partes interessadas estabelecem medidas de
progresso e sucesso, e o desempenho é comparado aos planos. A incerteza e o planejamento
interagem a medida que as equipes do projeto planejam como lidar com a incerteza e os riscos.
Os planos podem precisar ser revisados ou novos planos desenvolvidos para dar conta de eventos
ou condi¢8es que surgirem. Os membros da equipe do projeto, o ambiente e os detalhes do
projeto influenciam os planos para trabalhar de forma eficaz com a equipe do projeto e se engajar
de forma proativa com as partes interessadas.
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2.4.11 VERIFICACAO DE RESULTADOS

A Tabela 2-6 identifica os resultados a esquerda e as formas de verifica-los a direita.

Tabela 2-6. Verificacdo de resultados - Dominio de desempenho de planejamento

0O projeto avanga de maneira

organizada, coordenada e deliberada.

Resultado Verificacao

Uma analise de desempenho dos resultados do projeto em relagédo as linhas de
base e outras métricas de medicdo demonstra que o projeto estd progredindo
conforme planejado. As variagoes de desempenho estao dentro dos limites.

Existe uma abordagem holistica para
entregar os resultados do projeto.

0 cronograma de entrega, financiamento, disponibilidade de recursos,
aquisicoes, etc., demonstram que o projeto é planejado de maneira holistica,
sem lacunas ou dreas de desalinhamento.

As informacoes em evolugdo sao
elaboradas para produzir as entregas
e 0s resultados para 0s quais 0
projeto foi realizado.

Se comparadas com as informagdes atuais, entregas e requisitos demonstram
uma elaboracao apropriada. As informacoes atuais, se comparadas com o
business case, indicam que o projeto produzird as entregas e os resultados
que se comprometeu a entregar.

0 tempo gasto no planejamento é
apropriado para a situagao.

Os planos e os documentos do projeto demonstram que o nivel de
planejamento é apropriado para o projeto.

As informagoes de planejamento sdo
suficientes para gerenciar as
expectativas das partes interessadas.

0 plano de gerenciamento das comunicacoes e as informagoes das partes
interessadas indicam que as comunicagdes sao suficientes para gerenciar as
expectativas das partes interessadas.

Ha um processo de adaptagao dos
planos ao longo do projeto com base
nas necessidades ou condigoes
emergentes e variaveis.

Os projetos que utilizam backlog mostram a adaptacao dos planos ao longo
do projeto. Os projetos que usam um processo de controle de mudangas tém
registros de mudancgas e documentacao de reunides do conselho de controle
de mudangas que demonstram que 0 processo de controle de mudangas
estd sendo aplicado.
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2.5 DOMINIO DE DESEMPENHO DE TRABALHO DO PROJETO

DOMINIO DE DESEMPENHO DO TRABALHO DO PROJETO

0 dominio de desempenho A execucao eficaz deste dominio de desempenho resulta nos
do trabalho do projeto seguintes resultados desejados:

trata das atividades e P> Desempenho de projeto eficiente e eficaz.

fungdes associadas ao

) P> 0s processos do projeto sdo apropriados para o projeto e
estabelecimento de 0 ambiente.

processos do projeto,

gerenciamento de recursos
fisicos e promocao de um P> Gerenciamento eficiente de recursos fisicos.

P> Comunicacdo adequada com as partes interessadas.

ambiente de aprendizado. P> Gerenciamento eficaz de aquisigoes.

P> Melhoria da capacidade da equipe devida ao aprendizado
continuo e melhoria de processos.

Figura 2-19. Dominio de desempenho de trabalho do projeto

O trabalho do projeto esta associado ao estabelecimento dos processos e a execugao do
trabalho para permitir que a equipe do projeto gere as entregas e os resultados esperados.
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As seguintes defini¢Bes sdo relevantes para o dominio de desempenho do trabalho do projeto:

Documentos de licitacdo. Todos os documentos utilizados para solicitar informacdes,
cotacBes ou propostas de potenciais fornecedores.

Reuniao com licitantes. Reunides com fornecedores potenciais antes da preparacdo de
uma licitacdo ou proposta para garantir que todos os fornecedores potenciais tenham uma
compreensao clara e comum do processo de aquisicdo. Também conhecidas como reunides
com contratados, reunides com prestadores de servi¢os ou reunides pré-licitacdo.

Conhecimento explicito. Conhecimento que pode ser traduzido usando simbolos como
palavras, nimeros e imagens.

Conhecimento tacito. Conhecimento pessoal que pode ser dificil de articular e compartilhar,
como crengas, experiéncia e percepgoes.

O trabalho do projeto mantém a equipe focada e as atividades funcionando perfeitamente.
Isso inclui, entre outros:

» Gerenciando o fluxo do trabalho existente, trabalho novo e mudancas no trabalho.
Mantendo a equipe do projeto focada.

Estabelecendo sistemas e processos do projeto eficientes.

Comunicando com as partes interessadas.

Gerenciando materiais, equipamentos, suprimentos e logistica.

vV v v v Vv

Trabalhando com contratagao de profissionais e fornecedores para planejar e gerenciar
aquisicdes e contratos.

v

Acompanhando mudancas que podem afetar o projeto.

» Habilitando a aprendizagem do projeto e a transferéncia de conhecimento.
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2.5.1 PROCESSOS DO PROJETO

O gerente do projeto e a equipe do projeto estabelecem e revisam periodicamente
0S processos que a equipe do projeto estd usando para conduzir o trabalho. Isso pode assumir
a forma de revisdo de painéis de tarefas para determinar se ha gargalos no processo, se o
trabalho esta fluindo na velocidade esperada e se ha quaisquer impedimentos que estejam
bloqueando o progresso.

A adaptacdo do processo pode ser usada para otimizar o processo para as necessidades
do projeto. Em geral, projetos grandes tém mais processos em comparagdo com projetos pequenos,
e projetos criticos tém mais processos do que projetos menos importantes. A adaptacao (tailoring)
leva em considera¢do as demandas do meio ambiente. As formas de otimizar os processos para
0 meio ambiente incluem:

» Métodos de producdo lean. A producdo lean usa técnicas como mapeamento da cadeia
de valor para medir a propor¢do de atividades que agregam valor e atividades que nao
agregam valor. As métricas calculadas formam uma base e um sistema de medicdo para
identificar e remover desperdicios dos sistemas de produgao.

» Retrospectivas ou licdes aprendidas. Essas reunides ddo uma oportunidade para
a equipe do projeto revisar a maneira como trabalha e sugerir mudancgas para melhorar
0 processo e a eficiéncia.

» Onde sera a proxima melhor alocagdo de recursos financeiros? Fazer esta pergunta
pode ajudar as equipes de projeto a determinar se devem continuar com a tarefa atual
ou passar para a préoxima atividade para otimizar a entrega de valor.

A revisdo dos processos pode envolver determinar se os processos sao eficientes ou se ha
desperdicio no processo que possa ser eliminado. O tempo gasto no rastreamento da conformidade
Com 0 processo é o tempo que a equipe do projeto ndo pode gastar na entrega dos resultados
para os quais o projeto foi encomendado. Portanto, as equipes de projeto utilizam apenas o tempo
suficiente para revisar a conformidade do processo para maximizar os beneficios entregues pela
revisdo, e a0 mesmo tempo satisfazer as necessidades de governanca do processo.
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Exemplo de trabalho sem valor agregado. Um EGP deseja rastrear o tipo de trabalho

gue os membros da equipe do projeto estdo fazendo. Eles pedem a equipe do projeto que
registre o tipo de trabalho que estdo fazendo em categorias especificas, em suas planilhas de
tempo. O tempo gasto para categorizar e registrar o tempo pode ser visto como um trabalho
sem valor agregado.

Além de eficientes, os processos devem ser eficazes. Isso significa que precisam cumprir
os requisitos de qualidade, regulamentos, padrdes e politicas organizacionais, além de produzir
o resultado desejado. A avaliacdo de processos pode incluir atividades de auditorias e garantia
de qualidade para assegurar que 0s processos estejam sendo seguidos e os resultados
pretendidos, alcancados.

2.5.2 BALANCEAMENTO DE RESTRICOES CONCORRENTES

Liderar um projeto com sucesso inclui entender as restricbes associadas ao trabalho. As
restricGes podem assumir a forma de datas de entrega fixas, conformidade com c6digos regulatorios,
um orcamento predeterminado, politicas de qualidade, considera¢des do tripé de sustentabilidade
e assim por diante. As restrices podem se alternar e mudar ao longo do projeto. Um novo requisito
das partes interessadas pode envolver a expansao do cronograma e do orcamento. Uma redugao no
orcamento pode implicar o relaxamento de um requisito de qualidade ou a redu¢do do escopo.

Equilibrar essas restricdes variaveis, mas mantendo a satisfacdo das partes interessadas,
é uma atividade de projeto continua. As vezes, pode incluir uma reunido com o cliente,
patrocinador ou dono do produto para apresentar alternativas e implica¢des. Outras vezes,
as decisdes e variacdes potenciais podem estar dentro da autoridade da equipe do projeto para
fazer concessdes para entregar o resultado final. De qualquer forma, essa atividade de equilibrio
estd em andamento durante todo o projeto.
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2.5.3 MANTENDO O FOCO DA EQUIPE DO PROJETO

Os gerentes de projeto tém a responsabilidade de avaliar e equilibrar o foco e a aten¢do da
equipe do projeto. Isso envolve a avaliacdo de projecdes de progresso de curto e longo prazo em
dire¢do as metas de entrega.

Liderar a equipe do projeto inclui equilibrar a carga de trabalho e avaliar se os membros
da equipe do projeto estao satisfeitos com seu trabalho para que permanecam motivados. Para
maximizar o valor do negécio e de partes interessadas entregue ao longo do projeto, a atencao
da equipe do projeto precisa ser mantida em um equilibrio saudavel. Liderar com o objetivo de
maximizar o valor total entregue envolve focar na producdo (entregar valor) e proteger a capacidade
de producdo da equipe do projeto (saude e satisfacdo da equipe do projeto). O objetivo é manter
a equipe do projeto focada na entrega de valor e manter a consciéncia de quando questdes em
potencial, atrasos e estouros de custo aparecem no projeto.

2.5.4 COMUNICACOES E ENGAJAMENTO NO PROJETO

Muito do trabalho do projeto esta associado a comunicacdo e ao engajamento,
especialmente o trabalho associado a manutencao de membros da equipe do projeto e de outras
partes interessadas. Conforme descrito no dominio de desempenho das partes interessadas,

a comunicagdo envolve comunicagdo formal e informal, além da comunicacao verbal e escrita.
As informac¢des podem ser coletadas em reunides, conversas e pela extracao de informacdes de
repositérios eletrdnicos. Depois de coletadas, sdo distribuidas conforme indicado no plano de
comunicag¢des de gerenciamento do projeto.

No dia a dia, ha solicitacSes de informacdes adicionais, apresentacoes, relatérios e outras
formas de comunicagao. Muitas solicita¢cbes de comunicacdo adicionais podem indicar que
o planejamento de comunicagao nao foi suficiente para atender as necessidades das partes
interessadas. Nessa situacao, o engajamento das partes interessadas pode ser necessario para
garantir que seus requisitos de informac8es sejam atendidos.

2.5.5 GERENCIAMENTO DE RECURSOS FiSICOS

Alguns projetos demandam materiais e suprimentos de terceiros. Planejar, solicitar, transportar,

armazenar, rastrear e controlar esses recursos fisicos pode exigir muito tempo e esforco.
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Grandes quantidades de recursos fisicos exigem um sistema de logistica integrado. Isso
geralmente é documentado nas politicas da empresa implementadas nos projetos. Um plano de
logistica descreve como a politica da empresa sera implementada no projeto. A documentacgao de
apoio inclui estimativas do tipo de material, base das estimativas, uso esperado ao longo do tempo,
especificacdes de grau, bem como o horario e o local das entregas.

Os objetivos da perspectiva dos recursos fisicos sao:

» Reduzir ou eliminar o manuseio de materiais e 0 armazenamento no local.
» Eliminar os tempos de espera dos materiais.

» Minimizar a sucata e o desperdicio.
>

Facilitar um ambiente de trabalho seguro.

Todo esse trabalho é integrado ao cronograma do projeto mestre para fornecer expectativas
e comunicag8es claras para todas as partes envolvidas.

2.5.6 TRABALHANDO COM AQUISICOES

Muitos projetos envolvem alguma forma de contrata¢do ou aquisicdo. A aquisicdo pode
cobrir tudo, desde materiais, equipamentos, suprimentos até solu¢ées, mao-de-obra e servicos.
Na maioria das organizac¢des, os gerentes de projeto ndo tém autoridade para contratar. Em
vez disso, trabalham com profissionais com experiéncia em contratacdo ou outras pessoas com
experiéncia em contratos, leis e regulamentacdes. As organizac8es geralmente tém politicas e
procedimentos rigorosos associados a aquisi¢des. As politicas identificam quem tem autoridade
para firmar um contrato, os limites da autoridade e os processos e procedimentos que devem
ser seguidos.

Antes de conduzir uma aquisi¢do, o gerente de projeto e os membros da equipe do projeto
tecnicamente qualificados trabalham com profissionais de contratacdo para desenvolver a
solicitagdo de propostas (SDP), a especificacdo do trabalho (ET), os termos e condi¢des e outros
documentos necessarios para uma licitacao.
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2.5.6.1 O processo de licitacao

O processo de licitacdo inclui o desenvolvimento e divulgacdo de documentos de licitagao,
reunido com licitantes e selecdo de licitantes.

Os documentos de licitacdo podem incluir:

» Solicitagdo de informagdes. Uma solicitacdo de informagdes é usada para reunir mais
informacdes do mercado antes de enviar documentos de licitagdo a um conjunto de
fornecedores selecionados.

» Solicitagdo de proposta. Este documento de licitagdo é usado para escopos complexos
ou complicados, em que o comprador deseja que o fornecedor dé uma solucao.

» Solicitacdao de orcamento. Este documento de licitacdo é usado quando o preco
€ o principal fator de decisdo e a solu¢do proposta esta prontamente disponivel.

Esses trés tipos cobrem a maioria das necessidades de licitacdo. Existem outros documentos
de licitagdo; no entanto, tendem a ser especificos do setor.

Uma vez que os documentos de licitagdo sdo distribuidos, o comprador geralmente
realiza uma reunido com licitantes para responder as perguntas deles e fornecer informacdes
de esclarecimento. Em seguida, os licitantes desenvolvem suas propostas e as entregam ao
comprador na data especificada nos documentos de licitagao.

A escolha do melhor prestador de servi¢os, as vezes conhecida como escolha do fornecedor,
geralmente se baseia em varios critérios, como experiéncia, referéncias, preco e entrega
pontual. Essas variaveis podem ser ponderadas para refletir a importancia relativa de cada uma.
O comprador avalia as propostas do fornecedor em relagdo aos critérios para selecionar o(s)
fornecedor(es) apropriado(s). O comprador e o fornecedor negociam os termos e condigdes.
Quase tudo pode ser negociado, desde o custo até as datas de entrega e pagamento, a localizagao
do trabalho, questdes de propriedade intelectual e assim por diante.

2.5.6.2 Contratacgao

Por fim, as partes chegam a um acordo e firmam um contrato. O tipo de contrata¢cdo depende
do tamanho da compra, da estabilidade do escopo de trabalho e das tolerancias de risco das
organizacoes.
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Para projetos que usam uma abordagem adaptativa em algumas entregas e uma abordagem
preditiva em outras, um contrato basico pode ser usado para o contrato geral. O trabalho
adaptativo pode ser colocado em um anexo ou aditivo. Isso permite a ocorréncia de alteracbes
no escopo adaptativo sem impacto no contrato geral.

Uma vez que o fornecedor é selecionado, os planos e documentos do projeto sdo atualizados
para incorporar 0s recursos, custos, requisitos de qualidade, riscos, datas de entregas, etc. A partir
desse ponto, o fornecedor se torna uma parte interessada do projeto. As informag¢des no dominio
de desempenho das partes interessadas e no dominio de desempenho da medicao serdo aplicadas
ao(s) fornecedor(es) durante todo o projeto.

As aquisi¢cdes podem ocorrer a qualquer momento durante o projeto. Todas as atividades
de aquisi¢do sdo integradas as operacdes do projeto.

2.5.7 MONITORAMENTO DE TRABALHO NOVO E MUDANCAS

Em projetos adaptativos, existe a expectativa de que o trabalho evolua e se adapte. Como
resultado, um novo trabalho pode ser adicionado ao backlog de produto, conforme necessario.
No entanto, se mais trabalho for adicionado do que o concluido, ou se for adicionada a mesma
quantidade de trabalho concluido, o projeto continuara sem chegar ao fim. O gerente do projeto
trabalha com o dono do produto para gerenciar as expectativas em torno da adi¢cdo de escopo,
as implica¢des no orcamento e a disponibilidade dos membros da equipe do projeto. O dono
do produto prioriza o backlog do projeto de forma continua para que os itens de alta prioridade
sejam concluidos. Se o cronograma ou or¢camento for restrito, o dono do produto pode considerar
o projeto concluido quando os itens de maior prioridade forem entregues.
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Em projetos preditivos, a equipe do projeto gerencia ativamente as mudancas no trabalho para
garantir que apenas as mudancgas aprovadas sejam incluidas na linha de base do escopo. Qualquer
mudanca no escopo é entdo acompanhada por mudancas apropriadas de pessoas, recursos,
cronograma e orcamento. Mudancas de escopo podem aumentar a incerteza, portanto, quaisquer
solicitagdes de mudanca devem ser acompanhadas por uma avaliacdo de novos riscos introduzidos
pela adicdo ou mudanca no escopo. O gerente do projeto trabalha com o comité de controle de
mudancas e o solicitante das mudancas para conduzir tais solicitagdes durante o processo de
controle de mudancas. As mudancas aprovadas sao integradas aos documentos de planejamento do
projeto, backlog do produto e escopo do projeto aplicaveis. As mudancas também sdo comunicadas
as partes interessadas apropriadas.

2.5.8 APRENDIZAGEM AO LONGO DO PROJETO

Periodicamente, a equipe do projeto pode se reunir para determinar o que pode fazer melhor
no futuro (licdes aprendidas) e como pode melhorar e desafiar o processo nas proximas iteragdes
(retrospectivas). As formas de trabalhar podem evoluir para produzir melhores resultados.

2.5.8.1 Gerenciamento de conhecimentos

Muito conhecimento é adquirido durante os projetos. Parte desse aprendizado é especifico
ao projeto, como uma maneira mais rapida de realizar um trabalho especifico. Parte do
aprendizado pode ser compartilhada com outras equipes de projeto para melhorar os resultados,
como uma abordagem de garantia de qualidade que resulta em menos defeitos. E ainda ha uma
parte do aprendizado que pode ser compartilhada por toda a organizacao, como o treinamento
de usuarios em como trabalhar com um novo aplicativo de software.

2.5.8.2 Conhecimento tacito e explicito

Ao longo do projeto, as equipes de projeto desenvolvem e compartilham conhecimento
explicito. O conhecimento explicito pode ser facilmente traduzido por meio de palavras, imagens
ou numeros. Por exemplo, as etapas para um novo processo sao conhecimentos explicitos
gue podem ser documentados. O conhecimento explicito pode ser distribuido com o uso de
ferramentas de gerenciamento de informagdes para conectar pessoas as informagdes, como
manuais, registros, pesquisas na internet e bancos de dados.
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Outro tipo de conhecimento é o tacito. O conhecimento tacito é dificil de expressar, pois ndo
pode ser traduzido. O conhecimento tacito é composto de experiéncia, percepg¢des, conhecimento
ou habilidade praticos. O conhecimento tacito é compartilhado conectando as pessoas que
precisam do conhecimento as pessoas que o possuem. Isso pode ser feito por meio de redes,
entrevistas, aprendizado do trabalho (sombra), féruns de discussdo, workshops ou outros
métodos semelhantes.

Como os projetos sdo empreendimentos temporarios, muito do conhecimento é perdido
quando o projeto é concluido. Estar atento a transferéncia de conhecimento serve a organiza¢ao
ndo apenas ao entregar o valor que o projeto foi executado para atingir, mas também permite que
a organizagdo adquira conhecimento a partir da experiéncia da execuc¢do de projetos.

2.5.9 INTERACOES COM OUTROS DOMINIOS DE DESEMPENHO

O dominio de desempenho do trabalho do projeto interage e capacita outros dominios de
desempenho no projeto. O trabalho do projeto permite e apoia o planejamento, a entrega e a
medicado eficientes e eficazes. Ele fornece o ambiente para que as reunides da equipe do projeto,
interagdes e envolvimento das partes interessadas sejam eficazes. O trabalho do projeto serve de
apoio para vencer incertezas, ambiguidades e complexidades; e equilibra seus impactos com as
outras restri¢cbes do projeto.
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2.5.10 VERIFICACAO DE RESULTADOS

A Tabela 2-7 identifica os resultados a esquerda e as formas de verifica-los a direita.

Tabela 2-7. Verificacdo de resultados - Dominio de desempenho do trabalho

Resultado Verificacao

Desempenho de projeto eficiente
e eficaz

Os relatdrios de status mostram que o trabalho do projeto é eficiente e eficaz.

Os processos do projeto sdo
apropriados para o projeto
€ 0 ambiente

As evidéncias mostram que 0s processos do projeto foram ajustados para
atender as necessidades do projeto e do ambiente. As auditorias de processo
e as atividades de garantia da qualidade mostram que 0s processos sao
relevantes e estdo sendo usados com eficacia.

Comunicacao adequada e
engajamento com as partes
interessadas

0 plano de comunicagao do projeto e os artefatos de comunicagao
demonstram que as comunicacdes planejadas estdo sendo entregues as
partes interessadas. S&o poucas as solicitacoes de informacdes ad-hoc ou
mal-entendidos que possam indicar que as atividades de comunicagao e
engajamento nédo sao eficazes.

Gerenciamento eficaz dos
recursos fisicos

A quantidade de material usado, a sucata descartada e o volume de
retrabalho indicam que os recursos estdo sendo usados de forma eficiente.

Gerenciamento eficaz das
aquisicoes

As auditorias de aquisicdes demonstram que 0s processos apropriados
utilizados foram suficientes para as aquisi¢oes e que o trabalho executado
pelo contratado esta de acordo com o planejado.

Tratamento eficaz da mudanca

Os projetos que usam uma abordagem preditiva tém um registro das
mudancas que demonstra a sua avaliagao holistica considerando o escopo,
cronograma, orgamento, recurso, as partes interessadas e 0s impactos de
risco. Os projetos que usam uma abordagem adaptativa tém um backlog que
mostra a taxa de realizagdo do escopo e a taxa de adi¢do de novo escopo.

A capacidade aprimorada da
equipe devido ao aprendizado
continuo e a melhoria do processo.

Os relatdrios de status da equipe mostram menos erros e retrabalhos com
aumento da velocidade.
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2.6 DOMINIO DE DESEMPENHO DA ENTREGA

0 dominio de desempenho
da entrega trata das
atividades e funcoes
associadas as entregas

do escopo e da qualidade
esperados para o projeto.

DOMINIO DE DESEMPENHO DA ENTREGA

A execucdo eficaz deste dominio de desempenho entrega os

seguintes resultados desejados:

P> Os projetos contribuem para os objetivos de negdcios

e 0 avango da estratégia.

P> Os projetos realizam os resultados que foram iniciados

para entregar.

P> Os beneficios do projeto sao realizados no prazo em que foram

planejados.

P> A equipe do projeto tem uma compreensao clara dos requisitos.

P> As partes interessadas aceitam e estao satisfeitas com 0s

resultados do projeto.

Figura 2-20. Dominio de desempenho da entrega

Os projetos apoiam a execuc¢do da estratégia e o avanco dos objetivos dos negocios. A entrega
do projeto concentra-se em atender aos requisitos, escopo e expectativas de qualidade para produzir
as entregas esperadas que conduzirao aos resultados pretendidos.
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As seguintes defini¢Bes sdo relevantes para o dominio de desempenho da entrega:

Requisito. Uma condicdo ou funcionalidade necessaria que deve estar presente em um
produto, servico ou resultado para satisfazer uma necessidade de negdcio.

Estrutura analitica do projeto (EAP). Uma decomposicao hierarquica do escopo total
do trabalho a ser executado pela equipe do projeto a fim de alcancar os objetivos do projeto
e criar as entregas exigidas.

Definicdo de pronto (DoD). Uma lista de verificacdo de todos os critérios que devem ser
atendidos para que uma entrega possa ser considerada pronta para uso do cliente.

Qualidade. O grau em que um conjunto de caracteristicas inerentes atende aos requisitos.

Custo da qualidade (CDQ). Todos os custos incorridos ao longo da vida util do produto
pelo investimento na prevencdo da ndo conformidade, avaliagdo do produto ou servi¢co para
conformidade e ndo cumprimento dos requisitos.

Os projetos fornecem valor ao negocio desenvolvendo novos produtos ou servicos, resolvendo
problemas ou corrigindo funcionalidades que estavam com defeito ou abaixo do ideal. Os projetos

geralmente fornecem varios resultados que as partes interessadas podem avaliar de forma diferente.

Por exemplo, um grupo pode valorizar a facilidade de uso ou os aspectos de economia de tempo de
uma entrega, enquanto outro da mais valor ao retorno econémico ou a diferenciacdo no mercado.

2.6.1 ENTREGA DE VALOR

Os projetos que usam uma abordagem de desenvolvimento que oferece apoio a libera¢ao
de entregas ao longo do ciclo de vida do projeto podem comecar a entregar valor ao negocio,
ao cliente ou a outras partes interessadas durante o projeto. Projetos que geram a maior parte
das entregas no final do ciclo de vida do projeto produzem valor ap6s a implantacao inicial.
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O valor de negdcio muitas vezes continua a ser capturado muito depois do término do
projeto original. Frequentemente, ciclos de vida mais longos de produtos e programas sao usados
para medir os beneficios e o valor contribuido por projetos mais precoces.

Um documento de business case geralmente fornece a justificativa de negdcios e uma
projecao do valor de negdcio previsto de um projeto. O formato deste business case varia com
base na abordagem de desenvolvimento e no ciclo de vida escolhido. Os exemplos incluem
documentos de business case com estimativas detalhadas de retorno sobre o investimento ou
um startup canvas enxuto (lean), que descreve elementos de alto nivel como problema, solugao,
fluxos de receita e estruturas de custo. Esses documentos de negdcios demonstram como os
resultados do projeto se alinham aos objetivos de negécio da organizacao.

Os documentos de autoriza¢do de projetos tentam quantificar os resultados desejados do
projeto para permitir medi¢des periddicas. Esses documentos podem variar de planos detalhados
de linha de base ou roteiros de alto nivel que fornecem uma visdo geral do ciclo de vida do projeto,
principais liberagdes, principais entregas, revisdes e outras informacgdes de nivel superior.

2.6.2 ENTREGAS

Neste contexto, entrega refere-se ao produto, servi¢o ou resultado provisorio ou final de
um projeto. As entregas produzem os resultados que o projeto foi encomendado para alcancgar.
As entregas refletem os requisitos das partes interessadas, o escopo e a qualidade, junto com os
impactos de longo prazo no lucro, nas pessoas e no planeta.

2.6.2.1 Requisitos

Um requisito € uma condi¢do ou funcionalidade necessaria que deve estar presente em um
produto, servi¢o ou resultado para satisfazer uma necessidade de negocio. Os requisitos podem
ser de alto nivel, como aqueles encontrados em um business case, ou podem ser muito detalhados,
como aqueles encontrados nos critérios de aceitacdo de um componente de um sistema.

Projetos que tém um escopo bem definido, relativamente estavel, geralmente trabalham com
as partes interessadas do projeto para obter e documentar os requisitos durante o planejamento
inicial. Projetos que tém um entendimento de alto nivel dos requisitos no seu inicio, podem passar
por uma evolucdo desses requisitos com o tempo. Alguns requisitos sdo identificados durante o
trabalho do projeto.
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» Obtencao de requisitos. Obter significa extrair, produzir ou evocar. Ha mais elementos
para coletar requisitos do que apenas entrevistar ou conduzir grupos de discussdo. As
vezes, 0s requisitos sao obtidos pela analise de dados, observacdo de processos, revisao
de registros de defeitos ou outros métodos.

Parte da obtencdo de requisitos é documenta-los e obter o acordo das partes
interessadas. Requisitos bem documentados atendem aos seguintes critérios:

> Clareza. Existe apenas uma maneira de interpretar o requisito.
Conciséo. O requisito é expresso com o minimo de palavras possivel.
Verificavel. Existe uma maneira de verificar se o requisito foi atendido.

Consisténcia. Nao ha requisitos contraditorios.

vovov Vv

Completude. O conjunto de requisitos representa a totalidade das necessidades
atuais do projeto ou produto.

> Rastreabilidade. Cada requisito pode ser reconhecido por um identificador exclusivo.

» Evolugao e descoberta de requisitos. Em projetos que ndo tém requisitos claramente
definidos no inicio, prototipos, demonstragdes, storyboards e maquetes podem ser
usados para desenvolvé-los. Nessas situagdes, as partes interessadas sdo mais propensas
a adotar uma abordagem do tipo “saberei quando eu vir” para desenvolver requisitos. A
evolucdo dos requisitos € comum em projetos que usam abordagens de desenvolvimento
iterativas, incrementais ou adaptativas. Em alguns casos, surgem novas oportunidades
que alteram os requisitos.

» Requisitos de gerenciamento. Independentemente de os requisitos serem
documentados antecipadamente, evoluirem ou serem descobertos ao longo do caminho,
é necessario gerencia-los. O gerenciamento ineficaz de requisitos pode levar a retrabalho,
distorcao de escopo, insatisfacao do cliente, estouros de orcamento, atraso no cronograma
e falha geral do projeto. Portanto, muitos projetos tém uma pessoa responsavel pelo
gerenciamento dos requisitos. Essa pessoa pode atuar como analista de negocios, dono
do produto, engenheiro de valor ou outro cargo. Os individuos que gerenciam requisitos
podem usar software especializado, backlogs, cartdes de indice, matrizes de rastreabilidade
ou algum outro método para garantir que haja um nivel apropriado de flexibilidade de
requisitos versus estabilidade, e que requisitos novos e variaveis sejam acordados entre
todas as partes interessadas relevantes.
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2.6.2.2 Definicao do escopo

Conforme os requisitos sao identificados, o escopo que os atendera é definido. Escopo
€ a soma dos produtos, servigos e resultados a serem fornecidos como um projeto. Quando um
escopo é definido, ele cria a necessidade de mais identificacdo de requisitos. Portanto, assim como
0s requisitos, o escopo pode ser bem definido com antecedéncia, pode evoluir com o tempo ou
pode ser identificado.

» Decomposicao do escopo. O escopo pode ser elaborado por meio de uma declaracdo
de escopo para identificar as principais entregas associadas ao projeto e os critérios de
aceitacao de cada entrega. O escopo também pode ser elaborado pela decomposicdo
em niveis mais baixos de detalhe, usando uma estrutura analitica do projeto (EAP).

A EAP é uma decomposicdo hierarquica do escopo total do trabalho a ser realizado pela
equipe do projeto para cumprir os objetivos do projeto e criar as entregas necessarias.
Cada nivel inferior na hierarquia representa um nivel maior de detalhe da entrega e do
trabalho necessario para produzi-la.

Outra forma de elaborar o escopo é identificar os temas do projeto em um termo de
abertura agil, roteiro (roadmap) ou como parte da hierarquia do produto. Os temas
representam grandes grupos de valor do cliente refletidos como histérias de usuarios
associadas por um fator comum, como: funcionalidade, fonte de dados ou nivel de
seguranca. Para realizar os temas, a equipe do projeto desenvolve épicos, que sdo
contéineres logicos de uma grande histéria de usuario, ampla demais para ser concluida
em uma iteragao. Os épicos podem ser decompostos em funcionalidades, um conjunto
de requisitos relacionados normalmente descritos por uma frase ou fun¢do reduzida, que
representam comportamentos especificos de um produto. Cada funcionalidade tera varias
histérias de usuario. Uma histéria de usuario € uma breve descricdo de um resultado para
um usuario especifico, com a promessa de uma conversa futura para explicar detalhes.

A equipe do projeto define os detalhes da histéria no Ultimo momento responsavel para
evitar o planejamento desnecessario caso o escopo mude. A histéria é uma representacao
clara e concisa de um requisito escrito da perspectiva do usuario final.
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» Conclusao das entregas. Dependendo da abordagem usada, existem diferentes
maneiras de descrever a conclusdo do componente ou projeto:

> Critérios de aceitacéo ou concluséo. S3o os critérios que devem ser atendidos antes que
o cliente aceite a entrega ou antes que o projeto seja considerado concluido, e sdo
frequentemente documentados em uma declaragdo de escopo.

> Medidas de desempenho técnico. As especificagdes técnicas de um produto podem ser
documentadas em um documento de especifica¢des separado ou documentadas
como uma extensdo da EAP. Essa extensdo, conhecida como dicionario da EAP,
elabora as informacdes para cada entrega (pacote de trabalho) na EAP.

> Definicdo de pronto. A defini¢cdo de pronto é usada com abordagens adaptativas,
particularmente em projetos de desenvolvimento de software. Trata-se de uma lista
de verificacdo de todos os critérios que devem ser atendidos para que uma entrega
possa ser considerada pronta para uso pelo cliente.

2.6.2.3 Metas mdveis de conclusao

Projetos que operam em ambientes incertos e que mudam rapidamente enfrentam a situacao
de que uma meta “boa o suficiente para liberagdo” ou “concluida” pode estar sujeita a mudancas.
Em mercados onde os concorrentes lancam novos produtos com frequéncia, as funcionalidades
planejadas para uma nova libera¢do podem ser atualizadas. Da mesma forma, novas tendéncias
tecnolégicas, como dispositivos mdéveis ou vestiveis (wearables), podem desencadear uma mudanca
de direcdo ou introduzir novos requisitos.

Nesses ambientes, a definicdo da meta do projeto que esta sendo entregue ou “pronta” esta
em constante movimento. As equipes de projeto acompanham a taxa planejada de cumprimento
das metas do projeto em relagdo a taxa de progresso em dire¢do a conclusdo. Quanto mais tempo
0 projeto levar para ser concluido, mais movel sera o status de “pronto” do objetivo do projeto. Isso
as vezes é chamado de “pronto flutuante”.
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A Figura 2-21 mostra um cenario do desenvolvimento de um novo relégio inteligente. O
cronograma inicial mostra 12 meses para desenvolver o relégio com o conjunto inicial de
capacidades e funcionalidades. A medida que os concorrentes lancam produtos semelhantes,
o conjunto inicial de capacidades e funcionalidades aumenta para manter a relevancia

no mercado. Isso empurra a data de lancamento para o més 14. Aos 13 meses, outro
concorrente langca um produto com ainda mais recursos. Adicionar esses recursos atrasaria

o lancamento para o més 16. Em algum ponto, sera tomada a decisdo de lancar o produto
como estd, mesmo que nao tenha as funcionalidades mais recentes, ou continuar a atualizar

as funcionalidades antes do lancamento.

Cronograma inicial

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Novas funcionalidades
identificadas

Novas funcionalidades
identificadas

11 12‘

11 12 13 14‘

Pronto flutuante

Novas funcionalidades
identificadas

11 12 13 14 EEQ

Pronto flutuante

Figure 2-21. Cenario para desenvolver um relégio inteligente
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Projetos que operam em um ambiente mais estavel muitas vezes enfrentam “distorcao
de escopo”. Isso acontece quando 0 escopo ou 0s requisitos adicionais sao aceitos sem ajustar
0 cronograma, or¢gamento ou as necessidades de recursos correspondentes. Para combater
a distor¢ao de escopo, as equipes de projeto usam um sistema de controle de mudancas, em
gue todas as mudancgas sdo avaliadas quanto ao valor em potencial que trazem ao projeto; e 0s
recursos, o tempo e o or¢gamento possivelmente necessarios para concretizar o valor potencial.
A equipe do projeto entdo apresenta as mudancas ao grupo de governanca do projeto, dono do
produto ou patrocinador executivo para obter a aprovacao formal.

2.6.3 QUALIDADE

A entrega é mais do que apenas escopo e requisitos. O escopo e 0s requisitos concentram-se
no que precisa ser entregue. A qualidade concentra-se nos niveis de desempenho que devem ser
atendidos. Os requisitos de qualidade podem estar refletidos nos critérios de conclusao, defini¢dao
de pronto, especificacdo do trabalho ou documentacao dos requisitos.

Muitos dos custos associados a qualidade nascem da organizagdo patrocinadora e
se refletem em politicas, procedimentos e processos de trabalho. Por exemplo, as politicas
organizacionais que controlam como o trabalho é executado e os procedimentos que prescrevem
os processos de trabalho costumam fazer parte da politica de qualidade da organizac¢do. O custo
de despesas indiretas, treinamento e auditoria de processo sdo arcados pela organizacdo, embora
sejam usados pelo projeto. O equilibrio das necessidades de qualidade dos processos e produtos
com os custos associados ao atendimento dessas necessidades é algo inerente aos projetos.
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2.6.3.1 Custo da qualidade

88

A metodologia do custo da qualidade (CDQ) é usada para encontrar o equilibrio adequado
para investir na prevencao e avaliagdo da qualidade e assim evitar defeitos ou falhas do produto.
Este modelo identifica quatro categorias de custos associados a qualidade: prevencdo, avaliagdo,
falha interna e falha externa. Os custos de prevencdo e avaliacdo estdo associados ao custo
da conformidade com os requisitos de qualidade. Os custos de falha interna e externa estao
associados ao custo de ndo conformidade.

» Prevengao. Os custos de prevenc¢do acontecem para impedir os defeitos e as falhas
de um produto. Os custos de prevencao evitam problemas de qualidade. Eles estao
associados ao projeto, implementacdo e manutencao do sistema de gerenciamento da
qualidade. Sdo planejados e incorrem antes da operacdo real. Os exemplos incluem:

>

>
>

Requisitos de produto ou servico, como o estabelecimento de especificacBes de
materiais, processos, produtos acabados e servicos recebidos.

Planejamento de qualidade, como a cria¢do de planos de qualidade, confiabilidade,
operagdes, producdo e inspecao.

Garantia da qualidade, como a criacdo e manutenc¢ao do sistema de qualidade.

Treinamento, como o desenvolvimento, a prepara¢do e manutencdo de programas.

» Avaliagao. Os custos de avaliacdo incorrem para determinar o grau de conformidade
com os requisitos de qualidade. Os custos de avaliacdo estdo associados as atividades
de medicdo e ao monitoramento relacionados a qualidade. Esses custos podem ser
associados a avaliacdo de materiais, processos, produtos e servicos adquiridos para
garantir que estejam em conformidade com as especifica¢des. Eles podem incluir:

>

Verificagdo, como verificar o material recebido, a configuracdo do processo
e de produtos em relagdo as especificacdes acordadas.

Auditorias de qualidade, como a confirmacdo de que o sistema de qualidade
esta funcionando corretamente.

Avaliagdo de fornecedor, como avaliacdo e homologacdo de fornecedores
de produtos e servicos.

Guia PMBOK®



» Falha interna. Os custos de falhas internas estdo associados a localizacdo e correcao
de defeitos antes que o cliente receba o produto. Esses custos sado realizados quando
os resultados do trabalho ndo atingem os padrées de qualidade do projeto. Os exemplos
incluem:

> Desperdicio, como execucdo de trabalho desnecessario ou manter estoque suficiente
para compensar erros, ma organiza¢ao ou comunicagao.

> Sucata, como produto ou material com defeito que ndo pode ser reparado, usado
nem vendido.

> Retrabalho ou retificagdio, como correcdo de material defeituoso ou erros.

> Analises de falhas, como atividades necessarias para estabelecer as causas da falha
interna do produto ou servico.

» Falha externa. Os custos de falha externa estdo associados a defeitos encontrados apos
o cliente ter o produto e a corre¢cdo dos mesmos. Observe que considerar essas falhas
holisticamente exige pensar sobre o produto do projeto enquanto ele esta em operag¢do
apds meses ou anos, nao apenas na data da entrega ao cliente. Custos de falha externa
ocorrem quando produtos ou servi¢os que falham em alcangar os padrdes de qualidade
de projeto ndo sdo detectados até que tenham chegado ao cliente. Os exemplos incluem:

> Reparos e manuten¢do, tanto para produtos devolvidos como para aqueles implantados.

> Reivindicag¢bes de garantia, como substituicdo de produtos com defeito ou servicos
reexecutados de acordo com a garantia.

> Reclamacbes, referentes ao trabalho e custos associados ao tratamento e atendimento
das reclamagdes dos clientes.

> Devolugbes, referentes aos custos de manuseio e a investigacao de produtos rejeitados
ou recolhidos, incluindo custos de transporte.

> Reputagdo, quando a reputacao e a percepcdo do publico podem ser prejudicadas
dependendo do tipo e da gravidade dos defeitos.

Para otimizar o valor entregue, o trabalho de inspecdo e revisdo antecipadas com foco em
encontrar problemas de qualidade o mais rapido possivel sdo bons investimentos. As tentativas
de “testar a qualidade” no final do ciclo de vida de desenvolvimento provavelmente falharao,
porque a descoberta de problemas de qualidade no final do desenvolvimento é proibitiva em
termos de tempo e custo, devido a altas taxas de refugo e retrabalho, bem como o efeito cascata
de saidas derivadas e partes interessadas.
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2.6.3.2 Custo de mudancga

Quanto mais tarde um defeito for encontrado, mais caro custara a sua corre¢do. Isso ocorre
porque o trabalho de design e desenvolvimento normalmente ja ocorreu com base no componente
defeituoso. Além disso, as atividades sdo mais caras de modificar a medida que o ciclo de vida avanga,
uma vez que mais partes interessadas sao impactadas. Este fendmeno é caracterizado pela curva de

custo da mudanca (Figura 2-22).

Custo da mudanca
150x

£

3 50x

20x
5x
Ax
Requisitos Design Construgao Teste Producéo
Fase detectada
Curva de custo da mudanga de Boehm: A mudancga fica mais cara com o tempo

Figura 2-22. Curva de custo da mudanga
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Para combater os impactos da curva de custo da mudanca, as equipes de projeto elaboram
processos de projeto para aumentar a qualidade. Essa abordagem pode incluir analistas de
qualidade trabalhando com designers e engenheiros para entender e determinar a melhor forma
de alcancar a qualidade durante cada etapa do ciclo de vida do projeto. Ser proativo em rela¢gdo ao
trabalho de qualidade ajuda a evitar o alto custo de mudanca associado a corre¢do de problemas
de qualidade descobertos tardiamente no ciclo de vida. E mais rapido e mais econdmico consertar
um problema de projeto entre dois engenheiros do que um problema de componente que afete
centenas de unidades, ou fazer o recall de um produto que afete milhares de clientes.

2.6.4 RESULTADOS SUBOTIMOS

Todos os projetos tentam entregar resultados, embora alguns falhem ou produzam
resultados abaixo do ideal. O potencial de resultados insuficientes existe em todos os projetos.
No caso de um projeto totalmente experimental, a organizacao esta tentando lancar um
produto revolucionario, como por exemplo a criacdo de uma tecnologia totalmente nova.

Isso requer investimento deliberado em um resultado incerto. As empresas que produzem
novos medicamentos ou compostos podem ter varias falhas antes de encontrar uma férmula
de sucesso. Alguns projetos podem deixar de entregar resultados porque a oportunidade de
mercado passou ou os concorrentes chegaram ao mercado antes, com o mesmo produto.

O gerenciamento de projetos eficaz pode minimizar os resultados negativos, mas essas
possibilidades fazem parte da incerteza de tentar produzir uma entrega Unica.

2.6.5 INTERACOES COM OUTROS DOMINIOS DE DESEMPENHO

O dominio de desempenho da entrega é o apice do trabalho realizado no dominio de
desempenho do planejamento. A cadéncia de entrega é baseada na forma como o trabalho
€ estruturado no dominio da abordagem de desenvolvimento e desempenho do ciclo de vida.
O dominio de desempenho do trabalho do projeto capacita as entregas, estabelecendo processos,
gerenciando recursos fisicos, gerenciando aquisi¢8es e assim por diante. Os membros da equipe
do projeto realizam o trabalho neste dominio de desempenho das partes interessadas relevantes.
A natureza do trabalho de criar as entregas influenciara como a equipe do projeto navega pelas
incertezas que afetam o projeto.
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2.6.6 VERIFICACAO DE RESULTADOS

A Tabela 2-8 identifica os resultados a esquerda e as formas de verifica-los a direita.

Tabela 2-8. Verificacdo de resultados - Dominio de desempenho da entrega

Resultado

Os projetos contribuem para 0s
objetivos de negdcios e 0 avango
da estratégia

Verificacao

0 plano de negdcios e o plano estratégico da organizaco, juntamente com o0s
documentos de autorizagdo do projeto, demonstram que as entregas do projeto
e 0s objetivos do negdcio estao alinhados.

Os projetos realizam os resultados
que foram iniciados para entregar

0 business case e 0s dados subjacentes indicam que o projeto ainda esta no
caminho certo para realizar os resultados pretendidos.

Os beneficios do projeto sdo
realizados no prazo em que
foram planejados

0 plano de realizagdo de beneficios, business case e/ou cronograma indica
que as métricas financeiras e as entregas programadas estdo sendo
alcangadas conforme planejadas.

A equipe do projeto tem uma
compreensao clara dos requisitos

No desenvolvimento preditivo, poucas mudangas nos requisitos iniciais
refletem o entendimento. Nos projetos em que 0s requisitos estao evoluindo,
uma compreensao clara dos mesmos pode ndo ocorrer até o inicio do projeto.

As partes interessadas aceitam e
estao satisfeitas com os resultados
do projeto

Entrevistas, observagdes e feedback de usudrio final indicam o grau de
satisfacdo das partes interessadas com as entregas. Os niveis de reclamacdes
e devolugdes também podem ser usados para indicar satisfagao.
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2.7 DOMINIO DE DESEMPENHO DA MEDICAO

DOMINIO DE DESEMPENHO DA MEDICAO

0 dominio de desempenho A execucao eficaz deste dominio de desempenho entrega os
da medicéo trata das seguintes resultados desejados:
atividades e funcdes p Uma compreensao confiavel do status do projeto.

associadas a avaliacao

do desempenho do projeto
e a tomada de acdes P> Acdes oportunas e apropriadas para manter o desempenho
do projeto sob controle.

P> Dados aciondveis para facilitar a tomada de decisoes.

apropriadas para manter
um desempenho aceitavel. P> Atingir metas e gerar valor de negdcio ao tomar decisdes
oportunas com base em previsdes e avaliagdes confidveis.

Figura 2-23. Dominio de desempenho de medidas

Medidas implicam a avaliacdo do desempenho do projeto e a implementac¢do de respostas
adequadas para manter o desempenho ideal.

As seguintes defini¢cBes sao relevantes para o dominio de desempenho da medigao:
Métrica. A descricdo de um atributo do projeto ou do produto e como medi-lo.

Linha de base. A versdo aprovada de um produto do trabalho, usada como base para
comparag¢do com os resultados reais.

Painel de controle (Dashboard). Um conjunto de tabelas e graficos que mostram o progresso
ou desempenho em relacdo a medidas importantes do projeto.
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O dominio de desempenho da medicdo avalia o grau em que o trabalho realizado no dominio
de desempenho da entrega esta cumprindo as métricas identificadas no dominio de desempenho
do planejamento. Por exemplo, o desempenho pode ser medido e avaliado por meio de linhas de
base identificadas no dominio de desempenho do planejamento. Ter informag¢des oportunas e
precisas sobre o trabalho e o desempenho do projeto permite que a equipe do projeto aprenda
e determine a acdo apropriada a ser executada para lidar com as variacdes atuais ou esperadas
do desempenho desejado.

As medidas sdo usadas por varios motivos, como:

>
>
>
>
>

>
>

Avaliacdo de desempenho em relacao ao plano.

Acompanhamento da utilizacdo de recursos, trabalho concluido, orcamento gasto, etc.
Demonstracdo de responsabilidade.

Fornecimento de informac®8es as partes interessadas.

Avaliar se as entregas do projeto estdo no caminho certo para entregar
os beneficios planejados.

Foco em conversas sobre compensacdes, ameacas, oportunidades e opcdes.

Garantia de que as entregas do projeto atendam aos critérios de aceitagdo do cliente.

O valor das medicdes ndo esta na coleta e disseminacdo dos dados, mas sim nas conversas
sobre como usar os dados para tomar as medidas adequadas. Portanto, embora muito desse
dominio de desempenho aborde varios tipos de medi¢cdes que podem ser capturadas, o uso das
medicBes ocorre dentro do contexto de atividades em outros dominios de desempenho, como a
equipe do projeto e as discussdes das partes interessadas, a coordenacdo do trabalho do projeto
e assim por diante.
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Este dominio de desempenho se concentra em medidas de projetos ativos. Um lider de
portfélio pode querer incluir medidas que abordem o sucesso do projeto apds sua conclusao,
como se o projeto entregou os resultados e beneficios pretendidos. Os lideres de portfélio
podem avaliar se o resultado do projeto aumentou a satisfacdo do cliente, diminuiu o custo
por unidade ou outras medidas ndo disponiveis até o encerramento do projeto. Da mesma
forma, os gerentes de neg6cios podem avaliar o projeto da perspectiva do valor que

o resultado traz para a organizacao. As medidas de negécios podem incluir o aumento da
participacdo no mercado, aumento do lucro ou redugdo do custo por unidade. O dominio

de desempenho da medicdo aborda medidas e métricas usadas durante o projeto.

2.7.1 ESTABELECIMENTO DE MEDIDAS EFICAZES

Estabelecer medidas eficazes ajuda a garantir que as coisas certas sejam mensuradas e
relatadas as partes interessadas. Medidas eficazes permitem rastrear, avaliar e relatar informac&es
que podem comunicar o status do projeto, ajudar a melhorar o desempenho do projeto e reduzir a
probabilidade de deterioracdo do desempenho. Essas medidas permitem que a equipe do projeto
use as informacg8es para tomar decisGes oportunas e executar a¢8es eficazes.

2.7.1.1 Indicadores-chave de desempenho

Os indicadores-chave de desempenho (KPIs) de projetos sdo medidas quantificaveis usadas
para avaliar o sucesso de um projeto. Existem dois tipos de KPIs: indicadores de antecipacao
e indicadores de espera.
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» Indicadores de antecipacgao. Os indicadores de antecipa¢do preveem mudancas ou
tendéncias no projeto. Se a mudanca ou tendéncia for desfavoravel, a equipe do projeto
avalia a causa raiz da medi¢do do indicador de antecipacao e toma medidas para reverter
a tendéncia. Usados dessa forma, os indicadores de antecipacdo podem reduzir o risco
de desempenho em um projeto, identificando possiveis varia¢des de desempenho antes
que ultrapassem o limite de tolerancia.

Os indicadores de antecipacdo podem ser quantificaveis, como o tamanho do projeto ou

0 numero de itens em andamento no backlog. Outros indicadores de antecipacdo sdo mais
dificeis de quantificar, mas fornecem sinais de alerta de problemas potenciais. A falta de
um processo de gerenciamento de riscos, as partes interessadas ndo disponiveis nem
engajadas ou os critérios de sucesso do projeto mal definidos sdo exemplos de indicadores
que antecipam o risco que pode afetar o desempenho do projeto.

» Indicadores de espera. Os indicadores de espera medem as entregas ou eventos do
projeto. Eles fornecem informac8es apds o fato. Os indicadores de espera refletem
o desempenho ou as condi¢des anteriores. Os indicadores de espera sao mais faceis
de medir do que os indicadores de antecipa¢do. Os exemplos incluem o nimero de
entregas concluidas, o cronograma ou a variacdo de custo e a quantidade de recursos
consumidos.

Os indicadores de espera também podem ser usados para encontrar correlacdes entre
resultados e variaveis ambientais. Por exemplo, um indicador de espera que mostra

uma varia¢do de prazos pode mostrar uma correlacdo com a insatisfacdo do membro da
equipe do projeto. Essa correlacao pode ajudar a equipe do projeto a abordar uma causa
raiz que pode ndo ter sido 6bvia se a Unica medida fosse o status do cronograma.

Em si, os KPIs sdo simplesmente medidas que ndo tém uso real, a menos e até que sejam
usados. Discutir indicadores de antecipacao e espera, e identificar areas de melhoria, conforme
apropriado, pode ter um impacto positivo no desempenho.
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2.7.1.2 Métricas eficazes

As medicBes exigem tempo e esfor¢o que, de outra forma, poderiam ser gastos em outro
trabalho produtivo; portanto, as equipes do projeto devem medir apenas o que é relevante,
e garantir que as medidas sejam Uteis. As caracteristicas de métricas eficazes (ou critérios SMART)
incluem:

» Especifico. As medi¢des sdo especificas quanto ao que medem. Os exemplos incluem
o numero de defeitos, os defeitos corrigidos ou o tempo médio para corrigir os defeitos.

» Significativo. As medidas devem estar vinculadas ao business case, as linhas de base ou
aos requisitos. Ndo é eficiente medir os atributos de produto ou desempenho do projeto
gue nao conduzam ao cumprimento dos objetivos ou melhoria do desempenho.

» Alcangavel. A meta é alcancavel considerando pessoas, tecnologia e meio ambiente.

» Relevante. As medidas devem ser relevantes. As informacdes fornecidas pela medida
devem fornecer valor e permitir informagdes acionaveis.

» Oportuno. MedicBes Uteis sdo oportunas. Informacdes antigas ndo sao tao Uteis como
informacdes novas. Informac8es prospectivas, como tendéncias emergentes, podem
ajudar as equipes do projeto a mudar de dire¢cdo e tomar melhores decisdes.

A sigla SMART descrita anteriormente pode usar termos alternativos. Por exemplo, algumas
pessoas preferem “mensuravel” em vez de significativo, “acordadas” em vez de alcan¢dvel,
“realista” ou “razoavel” em vez de relevantee “limite de tempo” em vez de oportuno.
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2.7.2 O QUE MEDIR

O que é medido, os parametros e o método de medicao dependem dos objetivos do projeto,
dos resultados pretendidos e do ambiente em que o projeto ocorre. As categorias comuns de
métricas incluem:

» Meétricas de entrega

Entrega

Desempenho de linha de base
Recursos

Valor de negocio

Partes interessadas

vV v v v Vv Vv

Previsdes.
Um conjunto equilibrado de métricas ajuda a fornecer uma imagem holistica do projeto,
seu desempenho e resultados.

As Sec¢des 2.7.2.1 a 2.7.2.7 fornecem uma breve descri¢do dessas categorias.

2.7.2.1 Métricas de entrega

Por necessidade, os produtos, servi¢cos ou resultados entregues determinam as medidas
Uteis. As medidas habituais incluem:

» Informacgdes sobre erros ou defeitos. Essa medida inclui a origem dos defeitos,
o numero de defeitos identificados e o nimero de defeitos resolvidos.

» Medidas de desempenho. Medidas de desempenho que caracterizam atributos fisicos
ou funcionais relacionados a operac¢do do sistema. Os exemplos incluem tamanho, peso,
capacidade, precisdo, confiabilidade, eficiéncia e medidas de desempenho semelhantes.

» Medidas de desempenho técnico. Medidas quantificaveis de desempenho técnico
usadas para garantir que os componentes do sistema atendam aos requisitos técnicos.
Fornecem percepgdes sobre o progresso na obtenc¢do da solucdo técnica.
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2.7.2.2 Entrega

As medicBes de entrega estao associadas ao trabalho em andamento. Essas medidas sao
frequentemente usadas em projetos que usam abordagens adaptativas.

>

Trabalho em andamento. Essa medida indica o nimero de itens de trabalho que estdo
sendo trabalhados a qualquer momento. E usado para ajudar a equipe do projeto a limitar
os itens em andamento a um ndmero administravel.

Tempo de entrega. Essa medida indica a quantidade de tempo transcorrido desde uma
histéria ou bloco de trabalho que entra no backlog até o final da iteracao ou liberacdo.
Um tempo de entrega mais baixo indica um processo mais eficaz e uma equipe de projeto
mais produtiva.

Tempo de ciclo. Relacionado ao tempo de entrega, o tempo de ciclo indica a quantidade
de tempo que a equipe do projeto leva para concluir uma tarefa. Tempos mais curtos
indicam uma equipe de projeto mais produtiva. Um tempo consistente ajuda a prever

a possivel taxa de trabalho no futuro.

Tamanho da fila. Esta medida rastreia o nimero de itens em uma fila. Essa métrica pode
ser comparada ao limite de trabalho em andamento. A Lei de Little afirma que o tamanho
da fila é proporcional tanto a taxa de chegada na fila como a taxa de conclusao dos itens
da fila. E possivel obter percepcdes sobre os tempos de conclusdo, medindo o trabalho em
andamento e desenvolvendo uma previsdo para a conclusdo do trabalho futuro.

Tamanho do lote. O tamanho do lote mede a quantidade estimada de trabalho (nivel
de esforgo, pontos de historia, etc.) que se espera que seja concluida em uma iteragao.

TPV

Eficiéncia do processo. A eficiéncia do processo é um indice usado em sistemas lean
para otimizar o fluxo de trabalho. Essa medida calcula a razao entre o tempo que agrega
valor e as atividades que ndo agregam valor. Tarefas em espera aumentam o tempo sem
valor agregado. Tarefas em desenvolvimento ou em verificagdo representam tempo que
agrega valor. Propor¢des mais altas indicam um processo mais eficiente.
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2.7.2.3 Desempenho de linha de base

As linhas de base mais comuns sdo custo e cronograma. Projetos que rastreiam um escopo
ou linha de base técnica podem usar informac8es nas medidas de entrega.

A maioria das medidas do cronograma rastreia o desempenho real em rela¢do ao desempenho
planejado em termos de:

>

Datas de inicio e término. Comparar as datas de inicio reais com as datas de inicio
planejadas e as datas de término reais com as datas de término planejadas pode
indicar até que ponto o trabalho esta sendo realizado conforme planejado. Mesmo
que o trabalho ndo esteja no caminho mais longo do projeto (o caminho critico), datas
de inicio e término atrasadas indicam que o projeto ndo esta tendo o desempenho
conforme o planejado.

Esforco e duracdo. O esforco e a duragao reais em comparacao com o esforco e a
duracdo planejados indicam se as estimativas da quantidade de trabalho e de tempo
que o trabalho consome sao validas.

Variacao de prazos (VPR). Uma variacdo de prazos simples é determinada observando-se
o desempenho no caminho critico. Quando usado com gerenciamento do valor agregado,
¢é a diferenca entre o valor agregado e o valor planejado. A Figura 2-24 mostra um grafico
de valor agregado ilustrando a variacao de prazos.

indice de desempenho de prazos (IDP). O indice de desempenho de prazos é uma
medida de gerenciamento do valor agregado que indica a eficiéncia com que o trabalho
programado esta sendo executado.

Taxas de conclusao de funcionalidades. Examinar a taxa de aceitagdo de
funcionalidades durante revisdes frequentes pode ajudar a avaliar o progresso
e estimar datas e custos de conclusao.

Medidas de custo comuns incluem:

>

Custo real comparado ao custo planejado. Essa medida de custo compara o custo
real de mdo de obra ou recursos com o custo estimado. Este termo pode ser referido
como burn rate.

Variacao de custos (VC). Uma variacdo de custos simples é determinada comparando-se
o custo real de uma entrega com o custo estimado. Quando usado com gerenciamento
do valor agregado, é a diferenca entre o valor agregado e o orcamento no término.

A Figura 2-24 mostra um grafico de valor agregado ilustrando a variacdo de custos.

indice de desempenho de custos (IDC). Uma medida de gerenciamento do valor
agregado que indica a eficiéncia com que o trabalho esta sendo executado em relacao
ao custo or¢ado do trabalho.
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VC=VA-CR
VPR =VA-VP
IDC =VA/CR
IDP=VA/VP

Custo

e \/a|0r planejado (VP)
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= e« \alor agregado (VA)

Prazo

Figura 2-24. Anadlise de valor agregado mostrando variagdo de custos e no cronograma

2.7.2.4 Recursos

As medic¢Bes de recursos podem ser um subconjunto das medi¢des de custos, uma vez que
as variancias dos recursos frequentemente levam a varia¢des de custos. As duas medidas avaliam
as variancias de preco e uso. As medidas incluem:

» Utilizagcao planejada de recursos em comparacgdo com a utilizacao real de recursos.
Essa medi¢do compara o uso real de recursos com o uso estimado. O calculo da variagdo
de uso é feito subtraindo-se o uso planejado do uso real.

» Custo de recursos planejado comparado ao custo de recursos real. Essa medicao
compara o custo real de recursos com o custo estimado. A variacao de preco é calculada
subtraindo o custo estimado do custo real.
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2.7.2.5 Valor de negédcio

MedicBes de valor de negdcio sdao usadas para garantir que a entrega do projeto
permaneca alinhada ao business case e aos planos de realizacdo de beneficios. O valor de
negdcio tem muitos aspectos, financeiros e nao financeiros. As métricas que medem o valor
financeiro de negdcio incluem:

» Relacao de custo-beneficio. Esta é uma medida do valor presente esperado de um
investimento com o custo inicial. A relagdo custo-beneficio é usada para determinar
se 0s custos de um projeto superam seus beneficios. Se os custos forem maiores
que os beneficios, o resultado sera maior que 1,0. Nesse caso, o projeto ndo deve ser
considerado, a menos que haja regulamentacdo, valor social ou outras razdes para
realiza-lo. Uma medida semelhante é a relacao de beneficio-custo. As mesmas medidas
sao usadas, mas os beneficios estdao no numerador e os custos no denominador. Para
esta medida, se o indice for maior que 1,0, o projeto deve ser considerado.

» Entrega de beneficios planejados em comparacao com a entrega de beneficios
reais. Como parte de um business case, as organizacdes podem identificar valor como
o beneficio que sera entregue como resultado da execuc¢do do projeto. Para projetos
que esperam entregar beneficios durante o ciclo de vida do projeto, medir os beneficios
entregues e o valor desses beneficios e, em seguida, comparar essas informagdes com
o0 business case, fornece informac6es que podem justificar a continuagdo do projeto ou,
em alguns casos, o cancelamento do projeto.

» Retorno sobre o investimento (ROI). Uma medida do valor do retorno financeiro
em comparacao com o custo, o ROI é geralmente desenvolvido como uma entrada de
informacdo para a decisdo de realizar um projeto. Pode haver estimativas de ROl em
diferentes momentos do ciclo de vida do projeto. Ao medir o ROl ao longo do projeto,
a equipe do projeto pode determinar se faz sentido continuar o investimento de
recursos organizacionais.

» Valor presente liquido (VPL). A diferenca entre o valor presente das entradas de
capital e o valor presente das saidas de capital ao longo de determinado periodo, o VPL
¢é geralmente desenvolvido ao decidir realizar um projeto. Ao medir o VPL ao longo do
projeto, a equipe do projeto pode determinar se faz sentido continuar o investimento
de recursos organizacionais.
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2.7.2.6 Partes interessadas

A satisfacdo das partes interessadas pode ser medida com pesquisas ou inferindo satisfacao,
ou a falta dela, e observando métricas relacionadas, como:

» Pontuacgdo liquida de promotores (Net Promoter Score® - NPS®). Uma pontuagdo
liquida de promotores mede até que ponto uma parte interessada (geralmente o cliente)
esta disposta a recomendar um produto ou servico a terceiros. Ele mede uma faixa de
-100 a +100. Uma pontuacdo liquida de promotor alta ndo apenas mede a satisfagcdo com
uma marca, produto ou servi¢o, como também é um indicador da lealdade do cliente.

» Grafico de humor. Um grafico de humor pode rastrear o humor ou as rea¢des de um
grupo de partes interessadas muito importantes: a equipe do projeto. No final de cada
dia, os membros da equipe do projeto podem usar cores, niUmeros ou emojis para indicar
seu estado de espirito. A Figura 2-25 mostra um grafico de humor com emojis. Rastrear
o humor da equipe do projeto ou o humor de um membro individual da equipe pode
ajudar a identificar possiveis problemas e areas de melhoria.

Domingo | Segunda Sabado

© oY
@ v Y

Figura 2-25. Quadro de humor
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» Moral. Como os painéis de humor podem ser subjetivos, outra op¢do é medir o moral
da equipe do projeto. Isso pode ser feito por pesquisas, pedindo aos membros da
equipe do projeto que classifiquem sua concordancia em uma escala de 1 a 5 para
afirmacgbes como:

> Sinto que meu trabalho contribui para os resultados gerais.
> Eu me sinto valorizado(a).
> Estou satisfeito(a) com a forma como minha equipe de projeto trabalha em conjunto.

» Rotatividade. Outra maneira de controlar o moral é observar a rotatividade nao
planejada da equipe do projeto. Altas taxas de rotatividade ndo planejadas podem
indicar um moral baixo.

2.7.2.7 Previsoes

As equipes do projeto usam previsdes para considerar o que pode acontecer no futuro,
para que possam considerar e discutir se devem adaptar os planos e o trabalho do projeto
apropriadamente. As previsdes podem ser qualitativas, como usar opinido especializada sobre
o que o futuro reserva. Também podem ser causais quando se busca entender o impacto que um
evento ou condi¢do especifica terd sobre eventos futuros. As previsdes quantitativas procuram usar
informacdes passadas para estimar o que acontecera no futuro. As previsdes quantitativas incluem:

» Estimativa para terminar (EPT)’.Uma medida de gerenciamento do valor agregado
que preveé o custo esperado para concluir todo o trabalho restante do projeto. Existem
muitas maneiras diferentes de calcular a estimativa para terminar. Assumindo que o
desempenho passado é indicativo de desempenho futuro, uma medida comum é o
calculo do orcamento n conclusdo menos o valor agregado e, em seguida, dividido pelo
indice de desempenho de custo. Para mais calculos para determinar a EPT, consulte
O Padréo do Gerenciamento do Valor Agregado [2].

» Estimativa no término (ENT). Essa medida de gerenciamento do valor agregado prevé
o custo total esperado da conclusao de todo o trabalho (Figura 2-26). Existem muitas
maneiras diferentes de calcular a estimativa no término. Assumindo que o desempenho
passado é indicativo de desempenho futuro, uma medi¢cdo comum é o orcamento
no término dividido pelo indice de desempenho de custos. Para mais calculos para
determinar a ENT, consulte O Padrdo do Gerenciamento do Valor Agregado [2].

3 As previsdes quantitativas associadas ao gerenciamento do valor agregado sdo frequentemente usadas

para projetos muito grandes. Algumas entregas nesses projetos podem usar métodos de desenvolvimento
adaptativos. No entanto, as métricas de previsdo no gerenciamento do valor agregado sdo predominantemente
usadas em ambientes preditivos.
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Estimativa no término (ENT)
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para terminar
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Orcamento no término (ONT)

== (Curva de valor planejado (VP)
e Curva de custos reais (CR)

<— Data de status e Curva de valor agregado (VA)

Prazo

Figura 2-26. Previsao de estimativa no término e estimativa para terminar

Variacdo no término (VNT). Uma medida de gerenciamento do valor agregado que
prevé o valor do déficit ou superdvit orcamentério. E expresso como a diferenca entre o
orcamento no término (ONT) e a estimativa no término (ENT).

indice de desempenho para término (IDPT). Uma medida de gerenciamento do valor
agregado que estima o desempenho de custo necessario para atender uma meta de
gerenciamento especificada. O IDPT é expresso como a propor¢ao do custo para terminar
o trabalho pendente em relacdo ao orcamento restante.

Andlise de regressao. Um método analitico em que uma série de variaveis de entrada
€ analisada em relacdo aos resultados de saidas correspondentes a fim de desenvolver
um relacionamento matematico ou estatistico. O relacionamento pode ser usado para
inferir o desempenho futuro.

Anadlise de produtividade. Este método analitico avalia o niUmero de itens sendo
concluidos em um periodo de tempo fixo. As equipes do projeto que trabalham com
praticas adaptativas usam métricas de produtividade, como funcionalidades concluidas
vs restantes, velocidade e pontos de historia (story points), para avaliar seu progresso

e estimar as datas de conclusdo provaveis. Usar estimativas de duracao e burn rates de
equipes de projeto estaveis pode ajudar a confirmar e atualizar as estimativas de custo.
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2.7.3 APRESENTACAO DE INFORMACOES

As medidas coletadas sdo importantes, mas o que é feito com as medidas é tao importante
quanto. Para que a informacgao seja Util, ela deve ser oportuna, acessivel, facil de absorver e digerir,
e apresentada de forma que transmita corretamente o grau de incerteza associado a informacao.
ExibicBes visuais com graficos podem ajudar as partes interessadas a absorver e assimilar
as informagoes.

2.7.3.1 Painéis de controle (dashboards)

Uma maneira comum de mostrar grandes quantidades de informac8es sobre métricas é um
painel de controle. Os painéis de controle geralmente coletam informacdes eletronicamente e geram
graficos que mostram o status. Frequentemente, os painéis de controle oferecem resumos de dados
de alto nivel e permitem uma analise detalhada dos dados de contribuicdo. A Figura 2-27 fornece um
exemplo de painel de controle.

Os painéis de controle geralmente incluem informac&es exibidas como graficos de semaforo
(também conhecidos como graficos VAV, em que VAV é a abreviacao de vermelho-amarelo-verde),
graficos de barras, graficos de setores e graficos de controle. Uma explicacao de texto pode ser
usada para quaisquer medidas que estejam fora dos limites estabelecidos.
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Nome do projeto da organizacao

Nome do projeto
e descricao de
alto nivel

Patrocinador executivo: GP:

Data de inicio: Data final: Periodo do relatorio:

Status: onograma Re 0 Orcamento

Principais atividades Realizacoes recentes Préximas entregas-chave Status

Atividade 1 Preocupacao

Atividade #2 Sob controle

Atividade 3 Questao

Sob controle Concluido Questao S i Cancelado Nao iniciado

Ameacas e oportunidades;

Principais riscos atuais - . =37 Principais questoes atuais - Descricao
mitigacao

Figura 2-27. Exemplo de painel de controle
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2.7.3.2 Irradiadores de informacdes

Os irradiadores de informagdes, também conhecidos como grandes graficos visiveis (GGVS),

sdo telas fisicas visiveis que fornecem informacdes para o resto da organiza¢ao, permitindo o

compartilhamento oportuno de conhecimento. Eles sdo postados em um local onde as pessoas

podem ver as informacdes facilmente, em vez de ter as informac¢des em uma ferramenta de

elaboragao de cronogramas ou relatérios. Os GGVs devem ser faceis de atualizar e devem ser

atualizados com frequéncia. Eles costumam ser de “baixa tecnologia e alto contato”, pois sao

mantidos manualmente em vez de gerados eletronicamente. A Figura 2-28 mostra um irradiador
de informagdes associado ao trabalho concluido, trabalho restante e riscos.

4 )
Grafico de burndown J Grafico de burnup J Grafico de burndown/burnup combinados J
Mostra o Mostra o Mostra o volume
volume de volume de de trabalho
trabalho nédo trabalho concluido e o
concluido concluido quanto falta
\ J
( Classificaga )
" = assificacao
Referéncia Descricao do risco Data Probabilidade  Impacto do risc: Resposta Dono
1 0 principal fornecedor nao 21/03 Provavel Alta Alta Incluir penalidades financeiras Annie
pode entregar no prazo devido no contrato; incluir contingén-
a outros compromissos cia no cronograma; monitorar o
comerciais desempenho do contratado
2 0 tempo de entrega da linha 21/03 Improvavel Médio Médio Solicite a linha alugada antes Jim
alugada excede 90 dias do necessario; incorrer em
taxas de aluguel adicionais
3 0 langamento do novo sistema 21/03 Muito Alta Alta Empregar funciondrios Mark
estd atrasado porque o teste de provével tempordrios para liberar
aceitacdo do usuario comega recursos para testes; revisar o
apos o inicio planejado cronograma do projeto
4 N&o ha capacidade suficiente 18/04 Muito Médio Baixa Priorizar projetos; remover Jim
para criar instancias adicionais improvavel temporariamente a instancia de
de banco de dados para a desenvolvimento alternativa.
migracao de dados e teste
)

Registro de risco

Figura 2-28. Irradiador de informacdes
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2.7.3.3 Controles visuais

Em ambientes lean, os irradiadores de informacgdes sdo conhecidos como controles visuais.
Os controles visuais ilustram os processos para comparar facilmente o desempenho real com
o esperado. Os controles visuais mostram um processo usando dicas visuais. Os controles visuais
podem estar presentes em todos os niveis de informacdo, desde o valor de negdécio entregue até
as tarefas iniciadas. Eles devem ser bem visiveis para qualquer pessoa ver.

» Quadros de tarefas. Um quadro de tarefas é uma representacdo visual do trabalho
planejado que permite a todos visualizarem o status das tarefas. Um quadro de tarefas
pode mostrar o trabalho pronto para ser iniciado (a fazer), o trabalho em andamento
e o trabalho concluido (Figura 2-29).

Um quadro de tarefas permite que qualquer pessoa veja rapidamente o status de uma
tarefa especifica ou o niumero de tarefas em cada estagio do trabalho. Notas adesivas

de cores diferentes podem representar diferentes tipos de trabalho, e pontos podem ser
usados para mostrar ha quantos dias uma tarefa esta em sua posicao atual.

Projetos baseados em fluxo, como aqueles que usam quadros Kanban, podem usar esses
graficos para limitar a quantidade de trabalho em andamento. Se uma coluna estiver se
aproximando do limite de trabalho em andamento, os membros da equipe do projeto
podem “se aglomerar” no trabalho atual para ajudar aqueles trabalhando em tarefas que
estdo desacelerando o fluxo.

» Graficos de burn. Os graficos de burn, como gréficos de burnup ou burndown, podem
mostrar a velocidade da equipe do projeto. A velocidade mede a taxa de produtividade
de uma equipe na qual as entregas sao produzidas, validadas e aceitas dentro de um
intervalo predefinido. Um grafico de burnup pode rastrear a quantidade de trabalho
realizado em comparacdo com o trabalho que deve ser feito (Figura 2-30). Um grafico
de burndown pode mostrar o nimero de pontos de histéria (story points) restantes ou
a quantidade de exposicdo ao risco que foi reduzida.

» Outros tipos de graficos. Os graficos visuais também podem incluir informacdes
como uma lista de impedimentos, que mostra a descricdo do impedimento para realizar
o trabalho, a gravidade e as a¢Bes sendo tomadas para resolver o impedimento.
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Preparado

Desenvolvi-
mento e teste
unitario

Quadro Kanban

Dev Pronto

Teste do
Sistema

Pronto

[ 12

| U—

)

]

Entregar ao cliente

Tempo de ciclo:
do momento em
que vocé comeca
uma tarefa até
completa-la.

UOpUOpgd

Existe um limite
nesta coluna.
Vocé pode
fazer trocas

a qualquer
momento.

Tempo de entrega: do
momento em que VoCcé o
coloca no quadro até a
entrega. Uma vez que é
possivel alterar a ordem dos
itens na coluna Preparado,
isso pode ser imprevisivel.

>

Figura 2-29. Quadro de tarefas ou quadro Kanban
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Figura 2-30. Grafico de burnup

2.7.4 ARMADILHAS DE MEDICAO

As medidas do projeto ajudam a equipe a cumprir os objetivos do projeto. No entanto,
existem algumas armadilhas associadas a medicdo. A conscientiza¢do dessas armadilhas pode
ajudar a minimizar os efeitos negativos.
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» Efeito Hawthorne. O efeito Hawthorne afirma que o proprio ato de medir algo influencia
0 comportamento. Portanto, tome cuidado ao estabelecer métricas. Por exemplo, medir
apenas a producdo de entregas de uma equipe de projeto pode encorajar a equipe do
projeto a se concentrar na criacdo de um grande volume de entregas, em vez de focar em
entregas que proporcionem maior satisfacdo do cliente.

» Métrica de vaidade (Vanity metric). Métrica de vaidade é uma medida que mostra
dados mas ndo fornece informagdes Uteis para a tomada de decisdes. Medir as
visualiza¢des de pagina de um site ndo é tdo util como medir o nimero de novos
visualizadores.

» Desmoralizagao. Se as medidas e metas definidas nao forem alcancaveis, o moral da
equipe do projeto pode cair, pois deixardo de cumprir as metas com frequéncia. Definir
metas ambiciosas e medidas desejaveis é aceitavel, mas as pessoas também querem
gue seu trabalho arduo seja reconhecido. Metas irrealistas ou inatingiveis podem ser
contraproducentes.

» Uso indevido das métricas. Independentemente das métricas usadas para medir
o desempenho, existe a oportunidade de as pessoas distorcerem as medi¢des ou se
concentrarem na coisa errada. Os exemplos incluem:

> Concentrar-se em métricas menos importantes, em vez de métricas mais importantes.

> Concentrar-se no bom desempenho para as medidas de curto prazo em detrimento
das métricas de longo prazo.

> Trabalhar em atividades fora da sequéncia e faceis de realizar para melhorar
os indicadores de desempenho.

» Viés de confirmagao. Como seres humanos, tendemos a procurar e ver informacdes
gue apoiem pontos de vista que ja temos conosco. Isso pode nos levar a falsas
interpretac8es de dados.

» Correlagdo versus causalidade. Um erro comum na interpretacdo dos dados de
medi¢do é confundir a correlagdo de duas variaveis com a ideia de que uma causa a
outra. Por exemplo, ver projetos atrasados e acima do orcamento pode inferir que
projetos acima do orcamento causam problemas de cronograma. Isso nao é verdade,
nem é verdade que projetos atrasados causam estouros de orcamento. Em vez disso,
provavelmente existem outros fatores correlatos que ndo estdo sendo considerados,
como habilidade em fazer estimativas, capacidade de gerenciar mudancas e gerenciar
riscos ativamente.

Estar ciente das armadilhas associadas as métricas pode ajudar a estabelecer métricas
eficazes, além de manter a atencdo aos perigos associados a medidas inadequadas.
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2.7.5 SOLUCAO DE PROBLEMAS DE DESEMPENHO

Parte da medicdo é ter concordado com os planos de medidas que estdo fora dos limites.

Os limites podem ser estabelecidos para uma variedade de métricas, como cronograma, orcamento,
velocidade e outras medidas especificas do projeto. O grau de variagdo dependera das tolerancias

ao risco das partes interessadas.

A Figura 2-31 mostra um exemplo de um limite de orcamento definido em +10% (laranja) e
-20% (verde) da taxa de gastos prevista. A linha azul controla o gasto real que, em janeiro, excedeu

a tolerancia superior de +10%, o que acionaria o plano de excecdo.

Gastos projetados e reais do projeto com tolerancias

$300,000
$250,000
$200,000
$150,000
$100,000

$50,000

$0
Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai

Planejado
Superior +10%
Inferior -20%
Reais

Figura 2-31. Taxas de gastos planejadas e reais

Em condic8es ideais, as equipes do projeto ndo devem esperar até que um limite seja violado

para entdo agir. Se uma violagdo puder ser prevista por meio de uma tendéncia ou de novas
informacdes, a equipe do projeto pode ser proativa ao abordar a variagdo esperada.
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Um plano de exce¢do é um conjunto acordado de a¢des a serem tomadas se um limite
ou previsdo for ultrapassado. Os planos de excecdo ndo precisam ser formais. Eles podem ser
tdo simples como convocar uma reunido com as partes interessadas para discutir o assunto.
A importancia do plano de excec¢do é discutir a questdo e desenvolver uma linha de acdo para
0 que precisa ser feito. Em seguida, prossiga para garantir que o plano seja implementado
e determine se esta funcionando.

2.7.6 CRESCER E MELHORAR

A intencdo de medir e exibir dados é aprender e melhorar. Para otimizar o desempenho
e a eficiéncia do projeto, apenas meca e relate informacdes que irdo:

>

>
>
>
>

permitir que a equipe do projeto aprenda;

facilitar uma decisao;

melhorar algum aspecto do produto ou desempenho do projeto;
ajudar a evitar um problema; e

evitar a queda do desempenho.

Aplicadas apropriadamente, as medic¢des facilitam a capacidade da equipe do projeto de
gerar valor de negdcio e atingir os objetivos e as metas de desempenho do projeto.

2.7.7 INTERACOES COM OUTROS DOMINIOS DE DESEMPENHO

O dominio de desempenho da medicdo interage com os dominios de desempenho do
planejamento, do trabalho do projeto e da entrega, pois os planos formam a base para comparar
as entregas ao planejado. O dominio de desempenho da medicdo pode apoiar as atividades que
fazem parte do dominio de desempenho do planejamento, apresentando informacdes atualizadas
para que as licdes aprendidas possam refletir informagdes favoraveis ou desfavoraveis para os
planos de atualizacdo. Os dominios de desempenho da equipe e das partes interessadas interagem
enquanto os membros da equipe do projeto desenvolvem os planos e criam as entregas em
potencial e finais que sdo medidas.
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Como eventos imprevisiveis ocorrem, positivos e negativos, eles tém um impacto no
desempenho do projeto e, portanto, nas medi¢es e métricas do projeto. Reagir as mudancas
causadas por eventos incertos que ocorreram inclui a atualiza¢do das medicdes que foram
impactadas em razao das mudancas. As atividades no dominio de desempenho da incerteza,
como a identificacdo de riscos e oportunidades, podem ser iniciadas com base nas medicGes
de desempenho.

Parte do trabalho do projeto é trabalhar com a equipe do projeto e outras partes
interessadas para estabelecer as métricas, reunir os dados, analisar os dados, tomar decisdes
e relatar o status do projeto.

2.7.8 VERIFICACAO DE RESULTADOS

A Tabela 2-9 identifica os resultados da aplicacdo eficaz do dominio de desempenho
da medicdo a esquerda e as formas de verifica-los a direita.

Tabela 2-9. Verificacdo de resultados - Dominio de desempenho das medi¢ées

Resultado Verificacao

Uma compreensao confidvel do Medicdes e relatdrios de auditoria demonstram se os dados sdo confidveis.
status do projeto

Dados acionaveis para facilitar a As medigdes indicam se o desempenho do projeto € o esperado ou se
tomada de decisdes existem desvios.

Acdes oportunas e apropriadas As medigdes fornecem indicadores importantes e/ou o status atual leva a
para manter o desempenho do decisdes e acOes oportunas.

projeto sob controle

Atingir metas e gerar valor de A revisao das previsdes anteriores e do desempenho atual demonstram
negdcio ao tomar decisdes se as previsdes anteriores refletem o presente com precisao. Comparar o
oportunas com base em previsoes desempenho real com o planejado e avaliar os documentos de negdcios
e avaliacdes confidveis mostrara a probabilidade de atingir o valor pretendido do projeto.
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2.8 DOMINIO DE DESEMPENHO DA INCERTEZA

DOMINIO DE DESEMPENHO DA INCERTEZA

0 dominio de desempenho A execucao eficaz deste dominio de desempenho entrega os
da incerteza trata das seguintes resultados desejados:

atividades e fungoes P> Uma conscientizagio do ambiente em que ocorrem 0s
associadas a riscos projetos, incluindo, entre outros, os ambientes técnico,

e incertezas. social, politico, de mercado e econdmico.

P> Explorar e responder de forma proativa a incerteza.

P> A conscientizacdo da interdependéncia de mdltiplas
varidveis no projeto.

P> A capacidade de antecipar ameacas e oportunidades,
e compreender as consequéncias dos problemas.

P> Entrega do projeto com pouco ou nenhum impacto
negativo de condigdes ou eventos inesperados.

P> Oportunidades sao realizadas para melhorar
0 desempenho e o0s resultados do projeto

P> As reservas de custo e cronograma s3o utilizadas de
forma eficaz para manter o alinhamento com o0s objetivos
do projeto.

Figura 2-32. Dominio de desempenho da incerteza

Os projetos existem em ambientes com varios graus de incerteza. A incerteza apresenta
ameacas e oportunidades que as equipes de projeto exploram, avaliam e decidem como lidar.
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As seguintes definicdes sao relevantes para o dominio de desempenho da incerteza:

Incerteza. Falta de compreensao e conscientizacao de questdes, eventos, caminhos a seguir
ou solug¢des a serem buscadas.

Ambiguidade. Um estado de incerteza, de dificuldade em identificar a causa dos eventos
ou a opgdo certa entre varias possibilidades.

Complexidade. Uma caracteristica de programa, projeto ou seu ambiente que indica
a dificuldade de gerenciamento devido ao comportamento humano, comportamento do
sistema e ambiguidade.

Volatilidade. A possibilidade de mudanca rapida e imprevisivel.

Risco. Um evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo
em um ou mais objetivos do projeto.

Aincerteza no sentido mais amplo é um estado de desconhecimento ou imprevisibilidade.
Existern muitas nuances na incerteza, como:

» Risco associado a ndo saber os eventos futuros.
» Ambiguidade associada a nao estar ciente das condic¢bes atuais ou futuras.

» Complexidade associada a sistemas dinamicos com resultados imprevisiveis.
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Atravessar a incerteza de forma bem-sucedida comeca com a compreensao do ambiente
mais amplo dentro do qual o projeto estd operando. Os aspectos do meio ambiente que
contribuem para a incerteza do projeto incluem, entre outros:

» Fatores econdmicos, como volatilidade de precos, disponibilidade de recursos,
capacidade de contrair empréstimos e inflacdo/deflacdo.

» Consideracdes técnicas, como tecnologia nova ou emergente, complexidade associada
a sistemas e interfaces.

Restri¢des ou requisitos legais ou legislativos.
Ambiente fisico no que se refere a seguranca, clima e condi¢8es de trabalho.
Ambiguidade associada a condi¢des atuais ou futuras.

Influéncias sociais e de mercado moldadas por opinido e midia.

vV v v Vv VY

Influéncias politicas, externas ou internas a organizacao.

Este dominio de desempenho aborda os varios aspectos da incerteza, as implicacdes
da incerteza, como o risco do projeto, bem como as op¢des para navegar pelas varias formas
de incerteza.
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2.8.1

INCERTEZA GERAL

Aincerteza é inerente a todos os projetos. Por esse motivo, os efeitos de qualquer atividade

ndo podem ser previstos com precisdo e uma série de resultados pode ocorrer. Os resultados
potenciais que beneficiam os objetivos do projeto sdo conhecidos como oportunidades; resultados
potenciais que tém um efeito negativo sobre os objetivos sdo chamados de ameagas. Juntos, o
conjunto de oportunidades e ameagas compdem o conjunto de riscos do projeto. Existem varias
op¢des para reagir a incerteza:

» Coletar informagdes. As vezes, a incerteza pode ser reduzida pela obtencdo de mais

informacdes, como a realizacdo de pesquisas, 0 envolvimento de especialistas ou a
realizacao de uma analise de mercado. Também é importante reconhecer quando a coleta
e a analise de informac&es adicionais excede o beneficio de ter as informacdes adicionais.

Prepare-se para varios resultados. Em situacdes em que existem apenas alguns
resultados possiveis de uma area de incerteza, a equipe do projeto pode se preparar
para cada um desses resultados. Isso significa ter uma solu¢do primaria disponivel, bem

como ter planos de backup ou contingéncia caso a solugao inicial ndo seja viavel ou eficaz.

Quando houver um grande conjunto de resultados potenciais, a equipe do projeto pode
categorizar e avaliar as causas potenciais para estimar sua probabilidade de ocorréncia.

Isso permite que a equipe do projeto identifique os resultados potenciais mais provaveis
nos quais se concentrar.

Design baseado em conjunto. Varios designs ou alternativas podem ser investigados
no inicio do projeto para reduzir a incerteza. Isso permite que a equipe do projeto
examine as compensacdes, como tempo vs custo, qualidade vs custo, risco vs
cronograma ou cronograma vs qualidade. A intencdo é explorar op¢des para que a
equipe do projeto possa aprender trabalhando com as varias alternativas. Alternativas
ineficazes ou subdtimas sdo descartadas ao longo do processo.

Construir resiliéncia. Resiliéncia é a capacidade de se adaptar e responder rapidamente
a mudancas inesperadas. A resiliéncia aplica-se aos membros da equipe do projeto e
a0s processos organizacionais. Se a abordagem inicial para o design do produto ou um
protétipo nao for eficaz, a equipe do projeto e a organiza¢do precisam ser capazes de
aprender, adaptar-se e reagir rapidamente.
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2.8.2 AMBIGUIDADE

Existem duas categorias de ambiguidade: ambiguidade conceitual e ambiguidade
situacional. A ambiguidade conceitual — a falta de compreensao efetiva — ocorre quando
as pessoas usam termos ou argumentos semelhantes de maneiras diferentes. Por exemplo,
a declaracao “O cronograma foi relatado de forma correta na semana passada” ndo é clara. Nao
esta claro se o cronograma estava em dia na semana passada ou se foi relatado na semana
passada. Além disso, pode haver alguma duvida sobre o que significa “de forma correta”. A
ambiguidade desse tipo pode ser reduzida com o estabelecimento formal de regras e defini¢cdes
comuns de termos, como o que significa “de forma correta”.

A ambiguidade situacional surge quando mais de um resultado é possivel. Ter varias op¢des
para resolver um problema é uma forma de ambiguidade situacional. As solu¢8es para a explora¢ao
da ambiguidade incluem elaboracao progressiva, experimentacdo e uso de protétipos.

» Elaboracao progressiva. Este é o processo iterativo de aumentar o nivel de detalhes
de um plano de gerenciamento do projeto a proporc¢ao que maiores volumes de
informacdes e estimativas mais precisas sao disponibilizados.

» Experimentos. Uma série de experimentos bem planejados pode ajudar a identificar
relacBes de causa e efeito ou, pelo menos, reduzir o volume das ambiguidades.

» Protétipos. Os prototipos podem ajudar a distinguir as relagdes entre diferentes variaveis.

2.8.3 COMPLEXIDADE

Complexidade é uma caracteristica de programa, projeto ou seu ambiente que indica a
dificuldade de gerenciamento devido ao comportamento humano, comportamento do sistema
e ambiguidade. A complexidade existe quando ha muitas influéncias interconectadas que se
comportam e interagem de diversas maneiras. Em ambientes complexos, ndo € incomum ver
uma agregacao de elementos individuais levando a resultados imprevistos ou indesejados.
O efeito da complexidade é que ndo ha como fazer previsdes precisas sobre a probabilidade de
qualquer resultado potencial nem mesmo saber quais resultados podem surgir. Existem varias
maneiras de trabalhar com a complexidade; algumas sdo baseadas em sistemas, outras envolvem
reenquadramento e ha ainda as que sdao baseadas em processo.
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2.8.3.1 Baseada em sistemas

Exemplos de trabalho com complexidade baseada em sistemas incluem:

>

Dissociagao. A dissociacao envolve desconectar partes do sistema para simplifica-lo
e reduzir o nimero de variadveis conectadas. Determinar como uma parte de um sistema
funciona por conta prépria reduz o tamanho geral do problema.

Simulagao. Pode haver cenarios semelhantes, embora ndo relacionados, que podem
ser usados para simular componentes de um sistema. O projeto de construcao de um
novo aeroporto que inclua uma area com lojas e restaurantes pode gerar conhecimentos
sobre os habitos de compra do consumidor, buscando informacdes analogas sobre
shoppings e estabelecimentos de entretenimento.

2.8.3.2 Reenquadramento

Exemplos de trabalho com complexidade que envolvem reenquadramento sao:

>

Diversidade. Sistemas complexos requerem a visualizagdo do sistema de diversas
perspectivas. Isso pode incluir um brainstorming com a equipe do projeto para descobrir
maneiras divergentes de ver o sistema. Também pode incluir processos do tipo Delphi
para passar do pensamento divergente ao convergente.

Equilibrio. Equilibrar o tipo usado de dados em vez de apenas usar dados de previsdo
ou dados, que relatam indicadores passados ou em espera, fornece uma perspectiva
mais ampla. Isso pode incluir o uso de elementos cujas variacdes possam neutralizar os
efeitos negativos potenciais uns dos outros.

2.8.3.3 Baseada em processo

Exemplos de trabalho com complexidade baseada em processo incluem:

>

Iterar. Criar de forma iterativa ou incremental. Adicionar recursos, um de cada vez.
Apo6s cada iteragdo, identifique o que funcionou, o que nao funcionou, a rea¢ao do
cliente e o que a equipe do projeto aprendeu.

Engajar. Criar oportunidades para obter o engajamento das partes interessadas. Isso
reduz o nimero de pressuposicdes e cria aprendizado e engajamento no processo.

A prova de falhas. Para os elementos criticos de um sistema, inclua redundancia
ou elementos que podem fornecer uma degrada¢dao normal da funcionalidade no caso
de falha de um componente critico.

Secdo 2 — Dominios de desempenho de projetos
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2.8.4 VOLATILIDADE

A volatilidade existe em um ambiente sujeito a mudancgas rapidas e imprevisiveis. A volatilidade
pode ocorrer quando ha flutua¢des continuas nos conjuntos de habilidades ou materiais disponiveis.
A volatilidade geralmente afeta o custo e o cronograma. Analise de alternativas e uso de reserva de
custo ou cronograma tratam a volatilidade.

» Analise de alternativas. Encontrar e avaliar alternativas, como buscar maneiras
diferentes de atingir um objetivo, usar uma combinacao diferente de habilidades,
ressequenciar o trabalho ou terceirizar o trabalho. A analise de alternativas pode
incluir a identificacdo das variaveis a serem consideradas na avaliacdo das op¢des
e a importancia relativa ou o peso de cada variavel.

» Reserva. Areserva de custos pode ser usada para cobrir estouros de orcamento
devido a volatilidade dos precos. Em algumas circunstancias, a reserva de cronograma
pode ser usada para resolver atrasos devidos a volatilidade associada a disponibilidade
de recursos.

Atravessar com eficacia incertezas, ambiguidades, complexidades e volatilidades melhora
a capacidade de prever situac8es, tomar boas decisdes, planejar e resolver problemas.

2.8.5 RISCO

Os riscos sao um aspecto da incerteza. Um risco é um evento ou condicdo incerta que, se
ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto. Os riscos
negativos sdo chamados de ameacas e os riscos positivos sdo chamados de oportunidades. Todos
0S projetos apresentam riscos, pois sao empreendimentos Unicos com graus variados de incerteza.

Os membros da equipe do projeto devem identificar proativamente os riscos ao longo do
projeto para evitar ou minimizar os impactos das ameacas e explorar ou maximizar os impactos
das oportunidades. As ameacas e as oportunidades tém um conjunto de estratégias de resposta
possiveis que podem ser planejadas para a implementac¢do, caso o risco ocorra.

Para atravessar os riscos de modo efetivo, a equipe do projeto precisa conhecer qual o nivel
de exposicdo ao risco é aceitavel para a realizacdo dos objetivos do projeto. Define-se por limites
dos riscos mensuraveis que refletem o apetite ao risco, a atitude da organiza¢do e das partes
interessadas do projeto. Os limites dos riscos expressam a variacao aceitavel em torno de um
objetivo que reflete o apetite ao risco da organizacao e suas partes interessadas. Os limites sao
explicitamente determinados e comunicados a equipe do projeto, e refletidos nas defini¢cBes dos
niveis de impacto dos riscos para o projeto.
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Risco geral do projeto

O risco geral do projeto é o efeito da incerteza no projeto como um todo, decorrente de

todas as fontes de incerteza. Isso inclui riscos individuais e a exposi¢ao as implicacdes da
variacdo no resultado do projeto, tanto positivas como negativas. O risco geral normalmente é
expresso em funcao da complexidade, ambiguidade e volatilidade. As respostas ao risco geral
do projeto sdo as mesmas para cada ameaca e oportunidade, embora as respostas sejam
aplicadas ao projeto geral, e ndo a um evento especifico. Se o risco geral do projeto for muito
alto, a organizacdo pode optar por cancelar o projeto.

2.8.5.1 Ameacgas

A ameaca é um evento ou condi¢do que, se ocorrer, tem um impacto negativo em um ou
mais objetivos. Cinco estratégias alternativas podem ser consideradas para lidar com ameacas,
como segue:

>

Prevenir. A prevenc¢do de ameacas ocorre quando a equipe do projeto atua para
eliminar a ameaca ou proteger o projeto de seu impacto.

Escalar. A escalacao é apropriada quando a equipe do projeto ou o seu patrocinador
concorda que uma ameaca esta fora do escopo do projeto ou que a resposta proposta
excede a autoridade do gerente do projeto.

Transferir. A transferéncia envolve passar a responsabilidade de uma ameaca
a terceiros para gerenciar o risco e suportar o impacto, caso a ameaca ocorra.

Mitigar. Na mitigacdo de ameacas, a acdo é realizada para reduzir a probabilidade de
ocorréncia e/ou o impacto de uma ameaca. A acao de mitigacao antecipada é quase
sempre mais efetiva do que tentar reparar o dano depois que a ameaca ocorreu.

Aceitar. A aceitagdo de ameacas reconhece a existéncia de uma ameaca, mas nenhuma
acao proativa é tomada. Aceitar ativamente um risco pode incluir o desenvolvimento

de um plano de contingéncia que seria acionado se o evento ocorresse; ou pode incluir
aceitacdo passiva, que significa ndo fazer nada.

Secdo 2 — Dominios de desempenho de projetos
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Uma resposta a uma ameaca especifica pode incluir varias estratégias. Por exemplo, se a
ameaca ndo puder ser evitada, ela pode ser mitigada a um nivel em que se torne viadvel transferi-la

ou aceita-la.

O objetivo de implementar respostas a ameacas é reduzir a quantidade de risco negativo. Os
riscos que as vezes sdo aceitos podem ser reduzidos simplesmente pela passagem do tempo ou
porque o evento de risco nao ocorre. A Figura 2-33 mostra como os riscos sao rastreados e reduzidos

ao longo do tempo.

~
Jan Fev Mar Abr
ID | Nome abreviado do risco  |Im Probabilidade p Probabilidade | Gravidade || Probabilidade| Gi p Probabilidade | Gravidade
1| Licencas obtidas 3 3 9 3 2 6 0 0 3 0 0
2 | Site n&o pronto a tempo 2 2 4 2 0 0 0 0 2 0 0
3 | Descongelamento 3 2 6 3 1 3 1 2 3 0 0
precoce do caminho
4 | Reserva de produgéo 2 2 4 2 3 6 2 4 2 1 2
5 | Capacidade da bomba 3 1 3 3 2 6 3 9 3 3 9
Perfil de ameaca
30
25
p
e 20 Licencas obtidas
E . Site ndo pronto a tempo
—]
£ Descongelamento
3 15 D precoce do caminho
3 . Reserva de producao
2
e 10 . Capacidade da bomba
5
0
Jan Fev Mar Avr
\ 7

Figura 2-33. Reducdo de risco ao longo do tempo
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2.8.5.2 Oportunidades

Uma oportunidade € um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer, provocara um impacto
positivo em um ou mais objetivos do projeto. Um exemplo de oportunidade pode ser um contrato
por tempo e materiais que termina o trabalho mais cedo, resultando em custos mais baixos
e economia de cronograma.

Cinco estratégias alternativas podem ser consideradas para lidar com oportunidades,
como segue:

>

Explorar. Uma estratégia de resposta em que a equipe do projeto age para garantir
a ocorréncia de uma oportunidade.

Escalar. Da mesma forma que com ameacas, essa estratégia de resposta ao risco é
usada quando a equipe do projeto ou o seu patrocinador concorda que a oportunidade
esta fora do escopo do projeto ou que a resposta proposta excede a autoridade do
gerente do projeto.

Compartilhar. O compartilhamento de oportunidades envolve a alocagdo da propriedade
de uma oportunidade a um terceiro que é mais capaz de aproveitar o beneficio dela.

Melhorar. Na melhoria da oportunidade, a equipe do projeto atua para aumentar

a probabilidade de ocorréncia ou impacto de uma oportunidade. A agao de melhoria
antecipada é quase sempre mais efetiva do que tentar melhorar a oportunidade,
depois que ocorreu.

Aceitar. Da mesma forma que com ameacas, a aceitagdo de uma oportunidade
reconhece a sua existéncia, mas nenhuma acdo proativa é tomada.

Uma vez que um conjunto de respostas aos riscos tenha sido desenvolvido, deve ser revisado
para verificar se as respostas planejadas adicionaram quaisquer riscos secundarios. A revisao
também deve avaliar o risco residual que permanecera depois que as a¢des de resposta forem
realizadas. O planejamento de respostas deve ser repetido até que o risco residual seja compativel
com o apetite ao risco da organizacdo.
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Ter uma visao econdémica da prioriza¢ao do trabalho permite que a equipe priorize atividades
de prevencdo e reducdo de ameagas.

Comparar o valor monetario esperado (VME) de um risco com o retorno sobre o investimento
previsto (ROI) de uma entrega ou caracteristica permite que o gerente do projeto converse
com patrocinadores ou proprietarios de produto sobre onde e quando incorporar respostas
aos riscos no trabalho planejado (Figura 2-34).

ROI
20%
0% Impacto
’ de risco
-5% Melhor VME de Pior
caso impacto caso

Figure 2-34. Curva de ROI ajustada ao risco
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2.8.5.3 Reserva de gerenciamento e contingéncia

Reserva € uma quantidade de tempo ou or¢amento provisionado para lidar com os riscos.
A reserva de contingéncia é provisionada para tratar dos riscos identificados, caso ocorram.
Reserva de gerenciamento é uma categoria de orcamento usada para eventos desconhecidos,
como trabalho nao planejado dentro do escopo.

2.8.5.4 Revisao dos riscos

Estabelecer um ritmo ou cadéncia frequente de sessdes de revisdo e feedback de uma ampla
selecao de partes interessadas é Util para lidar com os riscos do projeto e ser proativo com as
respostas aos riscos.

As reunides diarias em pé (daily standup meetings) podem ser usadas em qualquer projeto
e sao uma fonte para identificar ameacas e oportunidades em potencial. Relatérios de bloqueadores
ou impedimentos podem se tornar ameagas se continuarem a atrasar o progresso. Da mesma
forma, relatérios de progresso e avancos podem apontar para oportunidades a serem aproveitadas
e compartilhadas.

Demonstrac¢des frequentes de incrementos do produto ou servico, protétipos ou provas de
conceito podem trazer a tona ameacas e oportunidades. O feedback negativo de demonstra¢des ou
revisdes de design pode ser um indicador precoce de ameacas relacionadas a insatisfacdo das partes
interessadas, se ndo corrigido. O feedback positivo ajuda a informar a equipe do projeto sobre as
areas de desenvolvimento altamente valorizadas pelos representantes do negécio.

Abordar o risco em reunides semanais de status garante que o gerenciamento de risco
continue relevante. Essas reunides podem ser usadas para identificar novos riscos, bem como
identificar mudancas nos riscos existentes.

Retrospectivas e reunides de licdes aprendidas podem ser usadas para identificar ameacas
ao desempenho, coesdo da equipe do projeto, etc., e para buscar melhorias. Também podem ajudar
a identificar praticas para tentar maneiras diferentes de explorar e melhorar as oportunidades.
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2.8.6 INTERACOES COM OUTROS DOMINIOS DE DESEMPENHO

O dominio de desempenho da incerteza interage com os dominios de desempenho do
planejamento, do trabalho do projeto, da entrega e da medicdo a partir da perspectiva do produto
ou entrega. A medida que o planejamento é realizado, atividades para reduzir a incerteza e os
riscos podem ser incluidas nos planos. Estas sao realizadas no dominio de desempenho da entrega.
As medidas podem indicar se o nivel de risco esta mudando ao longo do tempo.

Os membros da equipe do projeto e outras partes interessadas sao as principais fontes de
informacdo sobre a incerteza. Eles podem fornecer informacdes, sugestdes e ajuda para trabalhar
com todas as varias formas de incerteza.

A escolha do ciclo de vida e da abordagem de desenvolvimento impactam como a incerteza
sera tratada. Em um projeto preditivo em que o escopo é relativamente estavel, a reserva no
cronograma e no orcamento pode ser usada para responder aos riscos. Em um projeto que usa
uma abordagem adaptativa em que os requisitos tendem a evoluir e pode haver ambiguidade
sobre como os sistemas irdo interagir ou como as partes interessadas irdo reagir, a equipe do
projeto pode ajustar os planos para refletir a compreensao em evolu¢do ou usar reservas para
compensar os impactos dos riscos.
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2.8.7 VERIFICACAO DE RESULTADOS

A Tabela 2-10 identifica os resultados a esquerda e as formas de verifica-los a direita.

Tabela 2-10. Verificacao de resultados - Dominio de desempenho da incerteza

Resultado Verficacao

Uma consciéncia do ambiente em
que ocorrem 0s projetos, incluindo,
entre outros, os ambientes técnico,
social, politico, de mercado e
econdmico

A equipe incorpora consideragdes ambientais ao avaliar incertezas,
riscos e respostas.

Explorar e responder de forma
proativa a incerteza

As respostas aos riscos estao alinhadas com a priorizagao das restricdes
do projeto, como orgamento, cronograma e desempenho.

A conscientizacao da
interdependéncia de mdltiplas
varidveis no projeto.

As ac0es para resolver a complexidade, a ambiguidade e a volatilidade sao
apropriadas para o projeto.

A capacidade de antecipar ameagas
e oportunidades, e de compreender
as consequéncias dos problemas.

Os sistemas para identificar, capturar e responder ao risco sao
adequadamente robustos.

Entrega do projeto com pouco ou
nenhum impacto negativo de
condicOes ou eventos inesperados.

As datas de entrega programadas sdo cumpridas e o desempenho do
orcamento esta dentro do limite de variagao.

Oportunidades realizadas para
melhorar o desempenho e 0s
resultados do projeto

As equipes usam mecanismos estabelecidos para identificar e aproveitar
oportunidades.

As reservas de custo € 0
cronograma sao utilizados de forma
eficaz para manter o alinhamento
com os objetivos do projeto.

As equipes tomam providéncias para prevenir ameacas de forma proativa e,
assim, limitam o0s custos ou as reservas programadas.
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Tailoring

3.1 VISAO GERAL

Tailoring é a adaptacao deliberada da abordagem, da governanca e dos processos do
gerenciamento de projetos para torna-los mais adequados a determinado ambiente e ao trabalho
arealizar.

Em um ambiente de projeto, o tailoring considera a abordagem de desenvolvimento, os
processos, o ciclo de vida do projeto, as entregas e a escolha das pessoas com quem se engajar.
O processo de tailoring é conduzido pelos principios orientadores do gerenciamento de projetos
mencionados no Padrdo de Gerenciamento de Projetos [1], a cultura e os valores organizacionais.
Por exemplo, se um valor organizacional fundamental for “centralidade no cliente”, as atividades
selecionadas para elicitacao de requisitos e validagdao de escopo favorecem as abordagens
centradas no cliente. Isso alinha-se com o principio “Participar efetivamente com as partes
interessadas”. Da mesma forma, uma organiza¢do com pouco apetite pelo risco pode ter muitos
processos e procedimentos para orientar projetos ao longo de seus ciclos de vida. Uma empresa
semelhante, que opere no mesmo mercado, mas com alta tolerancia ao risco, pode ter menos
processos e procedimentos. Nestes dois exemplos, as organiza¢des estdo em sintonia com
o principio que diz: “Otimize as respostas ao risco”, ainda que elas tenham apetite, processos
e procedimentos diferentes.

Tailoring implica escolher e ajustar, consciente de varios fatores do projeto, sem considerar
se o rotulo “tailoring” sera usado.
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Utilizar uma metodologia ou framework ndo modificada é uma alternativa ao tailoring.
Existem muitas metodologias disponiveis que fornecem descri¢cdes de processos, fases,
métodos, artefatos e modelos para serem utilizados nos projetos. Essas metodologias e seus
componentes nao estdo personalizados de acordo com o contexto organizacional.

Em sua maioria, essas metodologias trazem instru¢des claras que nao deveriam ser aplicadas
com rigor, mas serem submetidas a um processo de tailoring para determinar quais elementos
sdao mais Uteis, de acordo com o tipo, a complexidade e o porte especificos do projeto. Alguns
profissionais inexperientes tentam aplicar a metodologia textualmente, sem considerar o
porte, a complexidade, a dura¢do ou o contexto organizacional do projeto.

O tailoring envolve conhecer o contexto, as metas e o ambiente operacional do projeto.
Os projetos operam em ambientes complexos que precisam equilibrar demandas potencialmente
concorrentes que incluem, entre outras:

» entregar o quanto antes;

minimizar os custos do projeto;

otimizar o valor entregue;

criar entregas e resultados de alta qualidade;

entregar em conformidade com os padrdes regulatoérios;

satisfazer as varias expectativas das partes interessadas; e

vV v v v Vv Vv

adaptar-se a mudanca.
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Esses fatores precisam ser entendidos, avaliados e equilibrados para criar um ambiente
operacional pratico para o projeto.

Talvez haja situacdes que limitem o grau em que as equipes do projeto podem realizar
o tailoring de sua abordagem, por exemplo, quando politicas organizacionais obriguem o uso
de abordagem especifica ou um contrato que especifique essa obrigatoriedade.

3.2 POR QUE REALIZAR TAILORING?

O tailoring é realizado para ajustar melhor a organizacdo, o ambiente operacional e as
necessidades de projeto. Muitas variaveis integram o processo de tailoring como a criticidade do
projeto e o numero de partes interessadas engajadas. Com essas variaveis como exemplo, fica
evidente que o rigor, verificacdes/balanceamentos e o relatério exigido para um projeto critico
(ex: construir um reator nuclear) sdo muito maiores do que as da construcdo de um novo edificio
de escritérios.

Da mesma forma, a necessidade de comunica¢ao e coordenacdo do trabalho para uma
equipe do projeto de dez pessoas é insuficiente para uma equipe de projeto de 200 pessoas. Poucos
processos, podem omitir atividades que ddo apoio efetivo ao gerenciamento de projetos; por outro
lado, mais processos além do necessario incorrem em maior custo e desperdicio. Assim sendo,

o tailoring facilita o gerenciamento correto do ambiente operacional e das necessidades do projeto.

A estrutura utilizada para entregar projetos pode ser extensa ou minima, rigorosa ou pouco
exigente, robusta ou simples. Ndo ha uma abordagem Unica que possa ser aplicada a todos
0s projetos. Ao contrario, o tailoring deve refletir o porte, a dura¢do e a complexidade de cada
projeto, devendo estar condizente com o setor, a cultura organizacional e o nivel de maturidade
do gerenciamento de projetos da organizacao.

O tailoring gera beneficios diretos e indiretos para as organiza¢des. Esses incluem, entre outros:

» mais comprometimento dos membros da equipe do projeto que ajudaram a realizar
o tailoring da abordagem;

» enfoque orientado ao cliente, pois as suas necessidades sao um importante fator
de influéncia em seu desenvolvimento; e

» uso mais eficiente dos recursos de projeto.

Secédo 3 - Tailoring

133



134

3.3 O QUE SUBMETER AO TAILORING

Os aspectos do projeto que podem ser submetidos ao tailoring sao:

>

>
>
>
>

selecdo do ciclo de vida e a abordagem de desenvolvimento,
processos,

engajamento,

ferramentas, e

métodos e artefatos.

As Sec¢des 3.3.1 a 3.3.4 exploram esses itens com mais detalhes.

3.3.1 SELECAO DO CICLO DE VIDA E DA ABORDAGEM

DE DESENVOLVIMENTO

Decidir sobre o ciclo de vida e as fases deste ciclo sdo exemplos de tailoring. Tailoring adicional
acontece na escolha da abordagem de desenvolvimento e da entrega do projeto. Alguns projetos
de grande porte podem usar abordagens combinadas e simultaneas de desenvolvimento e entrega.
Por exemplo, construir uma nova central de dados poderia envolver: (a) o uso de abordagens
preditivas para a construcao fisica do edificio e seu acabamento e (b) uma abordagem iterativa
para o entendimento e a definicdo das capacidades de computacdo exigidas. Pela perspectiva
do nivel de projeto, esta combinacdo de abordagens representa uma abordagem hibrida, mas
a equipe de construcdo e a de computacdo podem experimentar apenas uma das abordagens
de desenvolvimento: preditiva ou iterativa.
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3.3.2 PROCESSOS

O tailoring de processo para o ciclo de vida e a abordagem de desenvolvimento selecionados

inclui determinar quais partes ou elementos devem ser:

>

adicionados para impor o rigor exigido, a cobertura, ou resolver as condi¢des exclusivas
do ambiente operacional ou do produto, etc. (ex: adicionar inspe¢des independentes
para projetos criticos a seguranca);

modificados para atender melhor aos requisitos do projeto ou da equipe do projeto
(ex: modificar o formato dos documentos do projeto para facilitar a atuagdo de membros
da equipe do projeto com limita¢des visuais);

removidos para reduzir custos ou esforcos por ndo serem mais exigidos ou economica-
mente invidveis pelo valor que agregam (ex: deixar de emitir atas de reunides de uma
equipe do projeto reduzida, bem estabelecida e com boa comunicagao);

misturados para trazer outros beneficios ou valor pela mistura ou combinacao dos
elementos (ex: adicionar métodos de investigacdo apreciativos sobre o gerenciamento

organizacional as licdes aprendidas nas reunides de gerenciamento preditivo de projetos

para ajudar a promover uma melhor colaboracdo); e

alinhados para harmonizar elementos visando a coeréncia em definicdo, entendimento
e aplicagdo (ex: muitas disciplinas tém padrdes e praticas associadas ao gerenciamento
de riscos suficientemente diferentes entre si e que precisariam se manter alinhados).
Por exemplo, em equipes de projeto multidisciplinares, as diferentes disciplinas podem
ter elementos especificos como linguagem, ferramentas e praticas proprias relativas

a mesma area de foco.

Secédo 3 - Tailoring
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3.3.3 ENGAJAMENTO

Realizar o tailoring do engajamento das pessoas envolvidas no projeto inclui:

» Pessoas. Implica avaliar habilidades e capacidades da lideranca e da equipe do projeto;
em seguida, selecionar quem deveria estar envolvido e em quais capacidades, de acordo
com o tipo do projeto e as condi¢des operacionais. Por exemplo, em um projeto com
grandes desafios ou com pouco tempo de execucdo, designar membros para a equipe do
projeto com grande experiéncia faz mais sentido do que incluir membros inexperientes.

» Empoderamento. Envolve escolher quais responsabilidades e formas de tomada
de decisdes locais deveriam ser submetidas a equipe do projeto. Alguns ambientes e
capacidades dos membros da equipe sustentam niveis elevados de empoderamento.
Em outras situagdes, menor empoderamento com mais supervisao e dire¢ao pode
ser desejavel.

» Integracao. As equipes do projeto podem incluir colaboradores de entidades
contratadas, parceiros de canal e outras entidades externas, além do pessoal que
trabalha na organizacao patrocinadora. O tailoring considera a criacdo de uma
equipe de projeto a partir de um grupo diversificado de colaboradores para facilitar
o desempenho ideal da equipe e a realizacao dos resultados do projeto.

3.3.4 FERRAMENTAS

Escolher as ferramentas (ex: software ou equipamentos) que a equipe do projeto utilizara
para o projeto é uma forma de tailoring. Em geral, a equipe do projeto tem a melhorpercepg¢ao das
ferramentas mais adequadas para a situagdo, mas estas escolhas talvez precisem de moderagao
com base nos custos associados. Além disso, os lideres organizacionais podem impor restri¢cdes
gue a equipe do projeto ndo pode alterar.

3.3.5 METODOS E ARTEFATOS

O tailoring dos meios que serdo usados para alcancar os resultados do projeto é realizado
para que os métodos sejam adequados ao ambiente e a cultura. Realizar o tailoring de documentos,
modelos e outros artefatos que serdo utilizados no projeto ajuda a garantir que os artefatos sejam
os adequados para o projeto e a organizagao. A Se¢do 4 contém inUmeros exemplos de métodos
e artefatos que podem ser considerados para o tailoring desses elementos.
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3.4 O PROCESSO DE TAILORING

Como observado na Sec¢do 2.5 do Padréo de Gerenciamento de Projetos [1], 0os projetos
existem em ambientes que podem influencia-los. Antes do tailoring, o ambiente do projeto precisa
ser analisado e compreendido. Em geral, o tailoring tem inicio com a escolha das abordagens de
desenvolvimento e entrega, deixando-as adaptadas para a organiza¢do, para o projeto e, entao,
implementar a sua melhoria constante. A Figura 3.1 apresenta essas etapas do processo e nas
Secdes 3.4.1 a 3.4.4 deste guia, uma descricdo mais detalhada.

4) Implemente
melhorias

Escolha a 2) Realize o
abordagem de tailoring da
desenvolvimento organizacao Ajuste com base

continuas

mais adequada - no porte,
ao esforco Mog T criticidade e Inspecione
I ase nas outros fatores e adapte
1) Selecione a alteracoes
abordagem de organizacionais 3) Realize o

desenvolvimento tailoring
inicial do projeto

Figura 3-1. Detalhes das etapas do processo de tailoring
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3.4.1 SELECAO DA ABORDAGEM DE DESENVOLVIMENTO INICIAL

Esta etapa determina a abordagem de desenvolvimento que sera usada para o projeto.
As equipes do projeto aplicam o seu conhecimento do produto, da cadéncia de entrega e a
conscientizacdo das op¢des disponiveis para selecionar a abordagem de desenvolvimento mais
adequada para a situagdo. A Figura 3-2 descreve a sele¢do da abordagem inicial.

O i O

1 %
oled| |
B ||

Figura 3-2. Sele¢do da abordagem de desenvolvimento inicial

Uma ferramenta-filtro de adequacado ajuda as equipes do projeto a considerar se as
caracteristicas do projeto tendem a abordagem preditiva, hibrida ou adaptativa. O filtro de
adequacdo é uma ferramenta informativa que combina sua avaliagdo com outros dados
e atividades de tomada de decisao para que a abordagem de tailoring seja adequada a cada
projeto. Como os critérios de avaliagdo se baseiam na cultura, na equipe do projeto e em seus
fatores, o filtro de adequacdo gera um visual do diagnéstico que pode ser Util para discutir
e decidir sobre a abordagem inicial.

138 Guia PMBOK®



3.4.2 TAILORING DA ORGANIZACAO

Embora as equipes de projeto possuam e aprimorem seus processos, as organizacdes
geralmente exigem algum nivel de aprovacao e supervisdo. Muitas organizacdes tém uma
metodologia de projeto, abordagem geral de gerenciamento ou abordagem de desenvolvimento
geral usada como ponto de partida para seus projetos. Esses guias tém o objetivo de apoiar
processos repetitivos, medidas coerentes com as capacidades de projeto da organizacdo e o
aprimoramento continuo dessas capacidades. As organiza¢des que estabeleceram a governanca
de processos precisam garantir que o tailoring esteja em sintonia com a politica. Para demonstrar
que as decisGes de tailoring da equipe do projeto ndo conflitam com os objetivos estratégicos
ou de intendéncia mais abrangentes da organizac¢do, as equipes do projeto precisam justificar
o uso da abordagem de tailoring.

Restri¢des adicionais para o tailoring da organizacao incluem projetos de grande porte,
de seguranca critica e os realizados mediante contrato. As sugestdes para o tailoring de projetos
de grande porte e de seguranca critica podem exigir supervisdo adicional e aprovacdo para ajudar
a prevenir erros, perdas ou questdes subsequentes. Os projetos realizados mediante contrato
podem ter condi¢Bes contratuais que especifiquem o uso de uma metodologia, abordagem de
entrega ou ciclo de vida especificos.

O processo de tailoring apresentado na Figura 3-3 usa fatores como tamanho, criticidade,
maturidade organizacional do projeto e outras consideracdes.

Figura 3-3. Tailoring da abordagem da organizacao
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O tailoring da organizacao implica adicionar, remover e reconfigurar os elementos da abordagem

para que figuem mais adequados a cada organizac¢do. A Figura 3-4 descreve este processo.

Tailoring
no nivel
organizacional

Fatores
ambientais

-« Guias

gerais

Modelos,

Tailoring
o no nivel
artefatos de projeto

métodos

Metodologia
da organizacao
para projetos de
pequeno porte

Metodologia

para o Projeto B

Uma
: ’ Uma ,’
metodologia
abordagem de
Eeralparal desenvolvimento

gerenciamento
de projetos

geral

Metodologia
da organizacao
para projetos de
grande porte/
confidenciais.

Metodologia Metodologia
para o Projeto C para o Projeto D

Metodologia

para o Projeto E

Figura 3-4. Avaliar os fatores organizacionais e de projeto para tailoring

As organizagdes com um escritério de gerenciamento de projetos (EGP) ativo ou escritério

de entrega de valor (EEV) podem desempenhar um papel na revisdo e aprovacao das abordagens
de entrega ap06s o processo de tailoring.

O tailoring que afeta apenas a equipe do projeto (ex: durante as reunides internas, quem

trabalha onde, etc.) exige menos supervisdao do que o tailoring que afeta grupos externos (ex: como
e quando outros departamentos estdo engajados, etc.). Assim sendo, o tailoring interno de projeto
pode ser aprovado pelo gerente de projeto; as mudancas de tailoring que afetam grupos externos
talvez precisem ser aprovadas pelo EGP ou EEV. O EGP ou EEV podem ajudar as equipes do projeto
enquanto processam suas ideias e solu¢des de abordagem de tailoring de outras equipes de projeto.
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O EEV pode ser encontrado em organizacdes que usam abordagens de entrega mais
adaptativas. O EEV tem o papel de viabilizador, e ndo de uma fungao de gerenciamento ou
supervisdo. Dedica-se a treinar equipes de projeto; desenvolver habilidades e capacidades

adaptativas em toda a organizacdo; orientar patrocinadores e donos de produtos para serem
mais eficazes nessas funcoes.

3.4.3 REALIZAR O TAILORING DO PROJETO

Sao muitos os fatores que influenciam o tailoring do projeto. Esses incluem, entre outros:
» produto/entrega,

» equipe do projeto, e

» cultura.

A equipe do projeto deve fazer perguntas sobre cada atributo para ajuda-los na direcao

do processo de tailoring. As respostas a essas perguntas podem ajudar a identificar a necessidade

de realizar o tailoring de processos, abordagem de entrega, ciclo de vida, ferramentas, métodos
e artefatos.
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3.4.3.1 Produto/entrega

Os atributos associados ao produto ou entrega incluem, entre outros:

>

Conformidade/criticidade. Qual é o nivel adequado de rigor do processo e da garantia
da qualidade?

Tipo de produto/entrega. O produto é bem reconhecido e palpavel, por exemplo,
algo facil de reconhecer e descrever, como um edificio? Ou é algo intangivel como um
software ou o desenho de um novo medicamento?

Mercado do setor. O produto, o projeto ou a entrega atende a qual mercado? Esse
mercado é muito regulamentado, de movimento rapido ou lento em sua evolucao?
E quanto aos concorrentes e principais atores?

Tecnologia. A tecnologia esta estavel e bem-estabelecida ou evolui rapidamente
e corre o risco de ficar obsoleta?

Prazo. O prazo do projeto é curto como semanas ou meses, ou é longo como varios anos?

Estabilidade dos requisitos. Qual a probabilidade de haver mudancas nos principais
requisitos?

Seguranca. Os elementos do negécio do produto sdo confidenciais ou restritos?

Entrega incremental. £ algo que a equipe do projeto pode desenvolver e obter feedback
de parte interessada sobre o modo incremental ou é algo dificil de avaliar até quase
proximo da conclusao?

3.4.3.2 Equipe do projeto

As consideracBes sobre a equipe do projeto sdo:

>

142

Tamanho da equipe do projeto. Quantas pessoas em tempo integral e parcial estardo
trabalhando no projeto?

Geografia da equipe do projeto. Em termos geograficos, quais as principais localiza¢es
dos membros da equipe? O trabalho de alguns integrantes da equipe sera remoto ou local?

Distribuicao organizacional. Onde estardo localizados os grupos de apoio da equipe
e outras partes interessadas?

Experiéncia em equipe de projeto. Os integrantes da equipe do projeto tém
experiéncia no setor, na organizacao ou de trabalho em equipe? Possuem habilidades,
ferramentas e a tecnologia necessaria para o projeto em questdo?

Acesso ao cliente. Sera pratico obter feedback frequente e oportuno dos clientes
ou seus representantes?
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3.4.3.3 Cultura

Avaliar a cultura inclui consideracdes sobre:

>
>

Através da avaliacdo desses atributos, é possivel tomar decisdes de tailoring de engajamento,

Endosso. Ha aceitacdo, suporte e entusiasmo pela abordagem de entrega proposta?

Confiancga. Existem altos niveis de seguranca quanto a equipe do projeto ser capaz
e estar comprometida com a entrega dos resultados do projeto?

Empoderamento. A equipe do projeto é confiavel, tem apoio e esta convencida de
possuir e poder desenvolver o seu ambiente de trabalho, seus acordos e decisbes?

Cultura organizacional. Os valores e a cultura da organizacdo tém sintonia com a
abordagem do projeto? Isso inclui empoderamento versus especificacdo e verificacao,
confianca nas tomadas de decisdes locais versus solicitacdo para tomada externa de
decisdes, etc.

processo e ferramentas do projeto. Essas exclus@es e inclusdes estdo representadas na Figura 3-5
com um “X" para exclusdes e caixas pontilhadas para inclusdes, dos processos de teste.

7o) X< 1
oy CIC 1 b—| COCa
] i

Figura 3-5. Tailoring da abordagem do projeto
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3.4.3.4 Implementacao de melhorias continuas

O processo de tailoring nao é um exercicio Unico e simples. Durante a elaboragdo progressiva,
problemas com a forma de trabalho da equipe do projeto, a evolu¢do do produto ou da entrega
e outros aprendizados indicardo como o tailoring de outros elementos poderia trazer melhorias.
Pontos de revisdo, marcos, e retrospectivas oferecem oportunidades para inspecionar e adaptar
0 processo, a abordagem de desenvolvimento e a frequéncia da entrega, conforme necessario.

Manter a equipe do projeto engajada na melhoria do seu processo pode promover o
orgulho de propriedade e demonstrar o compromisso para implementar melhorias e qualidade
constantes. Engajar a equipe do projeto para encontrar e implementar melhorias também
demonstra confianca em suas habilidades e sugestdes, além do empoderamento. O engajamento
da equipe do projeto com o tailoring demonstra mentalidade de inovacao e melhoria, ndo se

contentando com o status quo.

A Figura 3-6 descreve o conceito de adicionar, remover e alterar processos.

C X< = ][]

Figura 3-6. Implementar melhorias continuas

Como o tailoring das organiza¢8es pode ser também submetido a tailoring. Entretanto,
grande parte das organizag¢des realiza algumas ou as quatro etapas descritas. Utilizam elementos
para selecionar uma abordagem inicial, tailoring da organizacao, tailoring do projeto e implementagao

de melhorias continuas, conforme mostra a Figura 3-7.
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Figura 3-7. O processo de tailoring

3.5 TAILORING DOS DOMINIOS DE DESEMPENHO

O trabalho associado com cada dominio de desempenho também pode ser submetido
ao tailoring, com base na exclusividade do projeto. Conforme mostra a Figura 3-8, os principios
do gerenciamento de projetos fornecem orientacdo para o comportamento dos profissionais
de projeto a medida que fazem o tailoring dos dominios de desempenho para atender as
necessidades exclusivas do contexto do projeto e do ambiente.
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Principios de gerenciamento de projetos
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Figura 3-8. Tailoring para adequacgdo no contexto do projeto

Algumas consideracdes de tailoring relativas a cada um dos dominios de desempenho
incluem, entre outras:
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3.5.1 PARTES INTERESSADAS

Existe um ambiente colaborativo para partes interessadas e fornecedores?
As partes interessadas sdo internas ou externas a organiza¢do, ou ambas?

Quais tecnologias sdo mais apropriadas e economicamente vidveis para a comunicagao
com as partes interessadas? Qual tecnologia de comunicacdo esta disponivel?

Apenas um idioma é usado com as partes interessadas? Houve subsidios disponiveis
para o ajuste das partes interessadas de diversos grupos de idiomas?

Quantas partes interessadas existem? Qual € o nivel de diversidade cultural dentro
da comunidade de partes interessadas?

Qual o nivel de complexidade dos relacionamentos dentro da comunidade de partes
interessadas? Quanto maior o nimero de redes em que a parte interessada (ou o grupo de
partes interessadas) participa, mais complexas as redes de informacdes (e desinformagdes)
que a parte interessada podera receber.

3.5.2 EQUIPE DO PROJETO

>

Qual é a localizagao fisica dos membros da equipe do projeto? A equipe do projeto esta
em uma mesma localizag¢do fisica? A equipe do projeto esta na mesma area geografica?
A equipe do projeto esta distribuida em varios fusos horarios?

A equipe do projeto reflete diversos pontos de vista e perspectivas culturais?

Como os membros da equipe do projeto serao identificados no projeto? Os membros
da equipe do projeto trabalham em tempo integral ou parcial no projeto? Existem
prestadores de servico disponiveis e com capacidade para executar o trabalho?

A equipe do projeto tem uma cultura estabelecida? Como o tailoring sera influenciado
pela cultura existente e como esta cultura existente sera influenciada pelo tailoring?

Como o desenvolvimento da equipe do projeto é gerenciado para o projeto? Existem
ferramentas organizacionais para gerenciar o desenvolvimento da equipe do projeto
OU Sera necessario criar novas?

Na equipe do projeto ha pessoas com necessidades especiais? A equipe do projeto
precisara de treinamento especial para gerenciar a diversidade?
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3.5.3 ABORDAGEM DE DESENVOLVIMENTO E CICLO DE VIDA

>

>

Qual abordagem de desenvolvimento é apropriada para o produto, servico ou resultado?
Se adaptativo, o projeto deve ser desenvolvido de forma incremental ou iterativa? Uma
abordagem hibrida seria melhor?

Qual sera o ciclo de vida apropriado deste projeto especifico? Quais fases devem formar
o ciclo de vida do projeto?

A organizacdo tem politicas, procedimentos e diretrizes de auditoria e governanca, formais
ou informais?

3.54 PLANEJAMENTO

>

De que forma fatores ambientais, internos ou externos, podem influenciar o projeto
e suas entregas?

Quais sado os fatores que influenciam durac¢des (como a correlagdo entre os recursos
disponiveis e sua produtividade)?

A organizacdo tem politicas, procedimentos e diretrizes relativas a orcamentos e estimativa
de custos, formais ou informais?

Como a organizagao estima custos em abordagens adaptativas?

Havera uma aquisicao principal ou varias aquisi¢des em diferentes ocasiées com
diferentes vendedores, que agregam complexidade aos processos de aquisi¢ao?

As leis e os regulamentos locais sobre atividades de aquisi¢do estdo integrados com
as politicas de aquisi¢cdes da organiza¢cdo? Como isso afeta os requisitos da auditoria
de contratos?
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3.5.5 TRABALHO DO PROJETO

>

Quais processos de gerenciamento sao mais eficazes baseados na cultura organizacional,
na complexidade e em outros fatores do projeto?

Como os conhecimentos serdo gerenciados no projeto para promover um ambiente
de trabalho colaborativo?

Quais informac¢des devem ser coletadas ao longo e ao final do projeto? Como as
informacgdes serdo coletadas e gerenciadas? Quais tecnologias estdo disponiveis para
desenvolver, registrar, transmitir, recuperar, rastrear e armazenar informacdes

e artefatos?

Como as informac@es historicas e as licdes aprendidas serdo disponibilizadas para
projetos futuros?

A organizacao tem um repositério formal de gerenciamento do conhecimento que
a equipe do projeto é requerida a usar e que esteja prontamente acessivel?

3.5.6 ENTREGA

A organizagdo tem sistemas de gerenciamento de requisitos, formais ou informais?

A organizacdo tem politicas, procedimentos e diretrizes relativas a validacdo e controle,
formais ou informais?

Quais politicas e procedimentos de qualidade existem na organiza¢ao? Quais ferramentas,
técnicas e modelos de qualidade sdo usados na organiza¢do?

Ha algum padrdo de qualidade especifico do setor que precisa ser aplicado? Ha alguma
restricdo governamental, legal ou de regulamentacdo especifica que precisa ser
considerada?

Existem areas do projeto com requisitos instaveis? Em caso afirmativo, qual a melhor
abordagem para resolver os requisitos instaveis?

Como o fator sustentabilidade influencia os elementos do gerenciamento de projetos
ou desenvolvimento de produtos?
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3.5.7

INCERTEZA

Qual é o apetite ao risco e a tolerancia a riscos deste empreendimento?

Quais sdo as ameacas e as oportunidades melhor identificadas e tratadas no ambito
da abordagem de desenvolvimento selecionada?

De que modo a presenca de complexidade do projeto, incerteza tecnolégica, produto
inovador, cadéncia ou rastreamento de progresso influencia o projeto?

O porte do projeto quanto a orgamento, duracao, escopo ou tamanho da equipe do projeto
exige uma abordagem mais detalhada do gerenciamento de risco? Ou o projeto é pequeno,
o suficiente para justificar um processo de gerenciamento simplificado de risco?

Os altos niveis de inovagao, novas tecnologias, acordos comerciais, interfaces ou outras
dependéncias externas exigem uma abordagem robusta do gerenciamento de risco? Ou o
projeto é muito simples e um processo de gerenciamento reduzido de risco sera suficiente?

Qual a importancia estratégica do projeto? O nivel de risco deste projeto aumentou
porque seu objetivo é produzir oportunidades inovadoras, trata blocos significativos
de desempenho organizacional ou envolve inovagao importante do produto?

3.5.8 MEDICAO

Como o valor pode ser medido?
Existem medidas para valor financeiro e ndo financeiro?

Como o projeto permitira a captura de dados e os relatérios relativos a percepc¢do
de beneficios, durante e apds a conclusao do projeto?

Quais sdo os requisitos de relatérios de status de projeto?
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3.6 DIAGNOSTICOS

Revisdes periddicas, como retrospectivas ou licdes aprendidas séo maneiras eficazes
de determinar se as abordagens estao funcionando bem e se o tailoring poderia inserir melhorias.

As equipes de projeto que ndo usam retrospectivas podem procurar questdes, ameacas, estatisticas

de garantia da qualidade e o feedback das partes interessadas quanto a sinais de que mais tailoring

ou adaptacao pode ser necessario ou util.

Esta secdo é de orientacdo geral e talvez ndo aborde todas as situagdes possiveis que possam

surgir em um projeto. A Tabela 3-1 menciona algumas situa¢des comuns e sugere solucdes de
tailoring para aquelas encontradas com mais frequéncia.

Tabela 3-1. Situagdes corriqueiras e sugestdes de tailoring

Situacao Sugestao de tailoring

Entregas de baixa qualidade

Adicione mais ciclos de verificagao de feedback e etapas
de garantia da qualidade.

Membros da equipe ndo sabem como prosseguir ou
realizar o seu trabalho

Adicione mais etapas de orientagao, treinamento e
verificagao.

Longos atrasos a espera de aprovagdes

Tente simplificar as decisdes de aprovagao, reduzindo o
nimero de pessoas autorizadas a tomar decisdes até
determinados limites de valor.

Muitos trabalhos em andamento ou grande volume de
descarte

Use técnicas como mapeamento da cadeia de valor e
quadros Kanban para visualizar o trabalho, identificar
questdes e propor solucoes.

Partes interessadas nao estao envolvidas nem
compartilham feedback negativo

Avalie se as informagdes compartilhadas com as partes
interessadas sao suficientes; se os ciclos de feedback foram
adotados e estao funcionando. O engajamento mais profundo
pode funcionar melhor do que a simples comunicagao.

Falta de visibilidade e entendimento do andamento do
projeto

Verifique se as medidas apropriadas estao sendo coletadas,
analisadas, compartilhadas e discutidas durante as reunides
da equipe com as partes interessadas; valide as medidas
acordadas entre a equipe e as partes interessadas.

Questdes e/ou riscos para 0s quais a equipe nao esta
preparada continuam a surgir, exigindo que a equipe
resolva, em vez de continuar com o trabalho

Explore as causas raiz para saber se ha falhas relativas aos
processos ou as atividades do projeto.

Secédo 3 - Tailoring

151



3.7 RESUMO

Tailoring envolve a adaptacdo considerada para a abordagem, governanca e 0s processos
para torna-los mais adequados a determinado ambiente e ao projeto a realizar. Envolve a analise,
o desenho e a modificacdo deliberada dos elementos pessoais, os processos aplicados e as
ferramentas usadas. O processo de tailoring envolve quatro etapas:

» Selecionar a abordagem inicial.

» Realizar o tailoring da organizagao.

» Realizar o tailoring do projeto.

» Implementar melhorias continuas.

Ainda que o processo de tailoring seja realizado pelas partes interessadas do projeto, os
limites e a abordagem do tailoring sdo governados quase sempre pelas diretrizes organizacionais.

A governanca da organizacao ajuda a garantir que as interfaces externas entre as equipes do projeto
sejam combinadas corretamente e fornece orientacdo na forma de considera¢des de tailoring.
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Modelos, métodos
e artefatos

4.1 VISAO GERAL

Esta secdo apresenta uma descricdo de alto nivel de alguns modelos, métodos e artefatos de
uso mais comum no gerenciamento de projetos. Os itens mencionados nesta se¢do ndo pretendem
ser prescritivos e tampouco abordar todas as possibilidades, mas, sim, ajudar as equipes de projeto
a pensar nas opg¢des que existem a sua disposicao.

No contexto deste guia, 0s termos estdo assim definidos:

» Modelo. Representa a estratégia do pensamento para explicar um processo,
framework ou uma experiéncia.

» Meétodo. E 0 meio de alcancar um resultado, saida ou entrega do projeto.

» Artefato. Pode ser um modelo, documento, saida ou entrega do projeto.

Enquanto as equipes do projeto analisam as questdes de tailoring na Se¢ao 3.5 e decidem
quais respostas especificas aplicar, comecardo a construir um framework para estruturar seus
esforcos para entregar os resultados do projeto. Por exemplo, as equipes do projeto selecionam
métodos especificos para possibilitar a captura e o compartilhamento das informacdes aplicaveis
para que possam rastrear o andamento, aprimorar o desempenho da equipe do projeto em tempo
real e engajar as partes interessadas.

A Figura 4-1 mostra como o tailoring inclui modelos e métodos usados para realizar o trabalho
nos dominios de desempenho de projetos. As entregas e os artefatos também passam pelo tailoring
para estarem de acordo com o projeto e os ambientes interno e externo.
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Figura 4-1. Tailoring para adequacao no contexto do projeto e o ambiente
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Conforme qualquer processo, o uso dos modelos, métodos e artefatos tem custos associados
relativos ao tempo, nivel de especializacdo/proficiéncia no uso, impacto sobre a produtividade, etc.
As equipes do projeto devem considerar essas implicacdes no momento de decidir quais elementos
usar. As equipes do projeto, na medida do possivel, devem evitar usar qualquer coisa que:

» duplique ou acrescente esforco desnecessario,

» ndo seja util para a equipe do projeto e suas partes interessadas,
» produza informac8es incorretas ou confusas, ou
>

atenda as necessidades individuais em prejuizo daquelas voltadas a equipe do projeto.

4.2 MODELOS DE USO MAIS COMUM

Os modelos refletem visdes simplificadas em pequena escala da realidade e apresentam
cenarios atuais, estratégias ou abordagens para otimizar os processos e esforcos de trabalho.
Os modelos ajudam a explicar como algo funciona no mundo real. Os modelos podem moldar o
comportamento e indicar abordagens para resolver problemas ou satisfazer necessidades. Alguns
foram desenvolvidos para determinados projetos e equipes de projeto; outros sdo de natureza mais
generalizada. Sempre que viavel, os modelos desta secdo sdo apresentados conforme sua aplicacdo
aos projetos. O conteudo desta se¢do nao descreve como desenvolver ou criar modelos novos.

As descri¢des de modelos apresentadas proporcionam uma visao de alto nivel. Os integrantes
da equipe do projeto e outras partes interessadas podem consultar varias fontes (ex: a biblioteca de
produtos de padroniza¢do do PMI ou PMIstandards+™) para descri¢Oes e explicagdes mais completas
dos modelos.

4.2.1 MODELOS DE LIDERANCA SITUACIONAL

Os modelos de lideranca situacional compreendem um subconjunto de diversos modelos
de lideranca. Assim como as equipes de projeto realizam o tailoring dos processos, métodos,
ciclos de vida e abordagens de desenvolvimento, os estilos de lideranca também passam por
tailoring. Os modelos de liderancga situacional descrevem como os estilos de lideranca podem ser
submetidos ao tailoring para atender as necessidades individuais e da equipe do projeto. Os dois
exemplos a seguir sdo modelos de liderancga situacional.

Section 4 — Modéles, techniques et artefacts
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4.2.1.1 Lideranca Situacional® Il

O modelo de lideranca situacional (Situational Leadership®) Il de Ken Blanchard mede
o desenvolvimento dos membros da equipe do projeto usando competéncia e comprometimento
como as duas principais variaveis. Competéncia é a combinac¢ao de capacidade, conhecimento
e habilidade. O comprometimento reflete a confianca e a motivacdo do individuo. A medida que
a competéncia e o comprometimento de um individuo evoluem, os estilos de lideranga progridem
do direcionamento para o treinamento, passando pelo apoio a delegac¢do, para atender as
suas necessidades.

4.2.1.2 Modelo OSCAR

O modelo de treinamento e orienta¢do foi desenvolvido por Karen Whittleworth e Andrew
Gilbert. Ajuda as pessoas a adaptar seus estilos de treinamento ou lideranga para apoiar os
individuos com um plano de acdo para o desenvolvimento pessoal. O modelo se refere a cinco
fatores determinantes:

» Resultado. O resultado caracteriza as metas de longo prazo de um individuo
e o resultado desejado em cada sessdo de dialogo.

» Situagdo. Uma situacdao permite conversar sobre as habilidades, capacidades e nivel
de conhecimento atuais do membro da equipe do projeto; por que a pessoa esta nesse
nivel; e como esse nivel afeta o desempenho individual e as relagdes entre pares.

» Escolhas/consequéncias. Escolha e/ou consequéncias identificam todos os caminhos
possiveis para alcancar o resultado desejado e as consequéncias de cada escolha, para que
o individuo possa escolher os caminhos viaveis para atingir seus objetivos de longo prazo.

» Agdes. A acao se compromete com aprimoramentos especificos, com enfoque em metas
imediatas e possiveis com as quais o individuo pode trabalhar dentro de um prazo definido.

» Revisao. A realizacdo de reunides periddicas oferece suporte e ajuda para garantir que
todos se mantenham motivados e no caminho certo.

Guia PMBOK®



4.2.2 MODELOS DE COMUNICACAO

O sucesso do projeto depende da comunicacao eficaz. Os modelos de comunicacao
demonstram conceitos associados a como os quadros de referéncia de remetentes e
destinatarios afetam a eficacia da comunica¢do, como o meio de comunicacdo influencia a
eficacia da comunicacdo, e os tipos de desconexdes entre as expectativas e a realidade do
usuario final. Com a prevaléncia de equipes de projetos multiculturais e partes interessadas
dispersas, esses modelos fornecem uma maneira de visualizar estilos e métodos de comunicagao
para aumentar a eficiéncia e a eficacia da comunicacao. Existem muitos modelos de comunicagdo
que demonstram os diferentes aspectos desta disciplina. As Sec¢des 4.2.2.1 a 4.2.2.3 oferecem
exemplos de modelos de comunicacdo.

4.2.2.1 Comunicacdao multicultural

O modelo de comunicag¢do desenvolvido por Browaeys e Price incorpora a ideia de
que a mensagem em si e a forma de transmissao recebem a influéncia do conhecimento atual
do remetente, sua experiéncia, idioma, pensamento e estilos de comunica¢ao, bem como
0s esteredtipos e o relacionamento com o destinatario. De modo semelhante, conhecimento,
experiéncia, idioma, pensamento e estilos de comunicacdo do destinatario, bem como
0s esteredtipos e o relacionamento com o remetente influenciardo o modo como
a mensagem € interpretada.

4.2.2.2 Eficacia dos canais de comunicacao

Alistair Cockburn desenvolveu um modelo que descreve os canais de comunicagao ao longo
dos eixos de eficacia e riqueza. Como definida por Richard Daft e Robert Lengel, a riqueza esta
relacionada ao volume de conhecimento que pode ser transmitido por um meio. A riqueza
da midia € uma fungao das suas caracteristicas, incluindo a capacidade de:

» manipular simultaneamente varias pistas de informacdes;

» facilitar feedback rapido;

» estabelecer enfoque pessoal; e

» utilizar linguagem natural.

A riqueza na comunicag¢do proporciona que um amplo espectro de informacdes seja
transmitido rapidamente. As situacdes que envolvem informacdes complexas, complicadas e
pessoais se beneficiam dos canais de comunicagdo mais ricos, como a comunica¢do presencial.

As situacBes que transmitem informacgdes simples e factuais podem usar canais de comunicagao
ndo tdo ricos como uma nota ou mensagem de texto.

Section 4 — Modeles, techniques et artefacts
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4.2.2.3 Vale de execucéo e avaliacdo

Donald Norman descreveu o vale de execu¢do como a medida que um item corresponde ao
gue uma pessoa espera que ele faca. Dito de outra forma, é a diferenca entre a inten¢do de um
usuario e o que o item permite ou ajuda que ele faca. O automovel com capacidade de estacionar
paralelamente ao meio fio teria um vale de execucdo se o motorista esperasse pressionar o botdo
“estacionar” e o automovel estacionasse sozinho, mas isso ndo acontece.

O vale de avaliacao é até quanto um item oferece apoio ao usuario para descobrir como
interpreta-lo para uma interacdo eficaz. O mesmo exemplo do estacionamento mostraria um
vale de avaliacdo se os controles nao fossem projetados de tal forma que o motorista pudesse
facilmente determinar como iniciar a funcao de auto estacionamento.

4.2.3 MODELOS MOTIVACIONAIS

As pessoas tém melhor desempenho quando estdo motivadas, e as pessoas sdo motivadas
por coisas diferentes. Entender o que motiva os integrantes da equipe do projeto e outras partes
interessadas ajuda no tailoring das recompensas para cada individuo, promovendo, assim, um
engajamento mais eficaz. S§o muitos os modelos que ilustram como as pessoas sao motivadas.
As Sec¢des 4.2.3.1 a 4.2.3.4 descrevem quatro modelos, embora estes sejam uma pequena
representacao dos modelos disponiveis.

4.2.3.1 Fatores de higiene e motivagao

Frederick Herzberg realizou um estudo dos fatores motivacionais da vida profissional. Ele
acreditava que a satisfacdo e a insatisfacdo no trabalho decorrem de condi¢des chamadas fatores
motivacionais. Entre os fatores motivacionais incluem-se questdes que se relacionam ao conteudo
do trabalho como realizagdo, crescimento e progresso. Fatores motivacionais insuficientes levam
a insatisfacdo. Se forem suficientes, havera satisfacao.

Herzberg também identificou fatores de higiene relativos ao trabalho como as politicas da
empresa, o salario e o ambiente fisico. Se os fatores de higiene forem insuficientes, causarao
insatisfacdo. Entretanto, ainda que suficientes, ndo trardo satisfacao.
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4.2.3.2 Motivacao intrinseca versus extrinseca

Daniel Pink publicou varios livros sobre os fatores intrinsecos que motivam as pessoas.
Ele afirmou que, embora as recompensas extrinsecas, como o salario, sejam motivadoras até
certo ponto, uma vez que a pessoa receba o que € justo pelo seu trabalho, o poder motivacional
das recompensas extrinsecas deixa de existir. Para trabalhos complicados e desafiadores, como
€ a maior parte do trabalho em projetos, motivadores intrinsecos sao muito mais duradouros e
eficazes. Daniel identifica trés tipos de motivadores intrinsecos: autonomia, dominio e proposito:

» Autonomia. E o desejo de dirigir a propria vida. Esté alinhado a poder determinar como,
onde e quando realizar o trabalho. A autonomia inclui horarios flexiveis de trabalho,
home office e trabalho em equipes de projeto com auto sele¢do e auto gerenciamento.

» Dominio. Implica ser capaz de se aperfeicoar e se destacar. O desejo de realizar
um trabalho excelente, aprender e alcancar objetivos sdo aspectos do dominio.

» Propésito. Traz em seu significado a necessidade de fazer a diferenca. Conhecer a visao
do projeto e como o trabalho contribui para alcancar essa visdo permite que as pessoas
sintam que estdo fazendo a diferenca.

4.2.3.3 Teoria das necessidades

O modelo de David McClellan afirma que todas as pessoas sdo movidas pela necessidade
de realizar, poder e pertencer. A forca relativa de cada necessidade depende das experiéncias
e da cultura do individuo.

» Realizagdo. As pessoas que se motivam pela realizacdo, como alcancar uma meta,
sdo motivadas pelas atividades e o trabalho, desafiadores, mas razoaveis.

» Poder. As pessoas motivadas pelo poder gostam de organizar, motivar e liderar outras
pessoas. Sao motivadas quando tém mais responsabilidades.

» Pertencimento. As pessoas que se motivam pelo pertencimento procuram aceita¢do
e o0 sentimento de pertencer. Sentem-se motivadas ao fazer parte de uma equipe.

Section 4 — Modeles, techniques et artefacts
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4.2.3.4 Teoria X, Teoria Y e Teoria Z

Douglas McGregor criou os modelos Teoria X e Teoria Y que representam um espectro
da motivacdo do funcionario e os respectivos estilos de gerenciamento. Mais adiante foi ampliado
para incluir a Teoria Z.

» Teoria X. O lado X do espectro presume que as pessoas trabalham por um unico
objetivo: obter renda. Nao sdo ambiciosos nem orientados a objetivos. O respectivo
estilo de gerenciamento para motivar essas pessoas é uma abordagem pratica e diretiva
(top-down). Este estilo de gerenciamento é geralmente visto em ambiente de producdo,
gue demanda muita mao de obra ou varias niveis de gerenciamento.

» TeoriaY.O lado Y do espectro presume que os individuos sejam motivadas de forma
intrinseca pela realizacdo de um bom trabalho. O respectivo estilo de gerenciamento
traz uma sensac¢ao mais pessoal de treinamento. O gerente incentiva a criar e questionar.
Este estilo de gerenciamento é geralmente visto em ambientes criativos e do trabalho
com conhecimento.

» Teoria Z. Abraham Maslow viu a Teoria Z como uma dimensao transcendente para o
trabalho em que as pessoas sao motivadas pela autorrealiza¢do, pelos valores e por uma
causamais elevada. O estilo ideal de gerenciamento nesta situacdo é aquele que cultiva
insight e significado.

» Aversao de William Ouchi da Teoria Z se concentra em motivar os funcionarios, criando
um emprego para a vida toda em que o enfoque esta no bem-estar dos funcionarios
e suas familias. Este estilo de gerenciamento procura promover grande produtividade,
com moral e satisfa¢do elevados.

4.2.4 MODELOS DE MUDANCA

Muitos projetos trazem um aspecto de mudanca de sistemas, comportamentos,
atividades e, as vezes, culturas. O gerenciamento deste tipo de mudanca requer refletir sobre
como fazer a transi¢do do atual para o futuro estado desejado. SGo muitos os modelos que
descrevem as atividades necessarias de um gerenciamento de mudancas bem-sucedido.

As Sec¢des 4.2.4.1 a 4.2.4.5 oferecem exemplos de modelos de mudanca.
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4.2.4.1 Gerenciamento de mudanca nas organizagdes

Gerenciamento de mudanca nas organizagdes: Um guia prdtico [3] € um modelo iterativo que se
baseia em elementos comuns em varios modelos de gerenciamento de mudancga. O framework tem
cinco elementos associados e interconectados por intermédio de uma série de ciclos de feedback:

>

Formular a mudanca. Este elemento tem como foco a cria¢dao da justificativa para
ajudar as pessoas a entender por que a mudanga € necessaria e como o estado futuro
sera melhor.

Planejar a mudanca. Identificar as atividades ajuda as pessoas a se prepararem para
a transicdao do atual para o estado futuro.

Implementar a mudanca. Este elemento iterativo se concentra em demonstrar as
capacidades do estado futuro, verificar para garantir se elas estdo atingindo o impacto
pretendido e responder com as melhorias ou adaptac¢des necessarias.

Gerenciar a transigao. Este elemento considera como resolver as necessidades
relativas a mudanca que podem surgir assim que o estado futuro for alcangado.

Sustentar a mudancga. Este elemento procura assegurar que as novas capacidades
continuem e que 0s processos ou comportamentos anteriores sejam interrompidos.

4.2.4.2 Modelo ADKAR®

Jeff Hiatt desenvolveu o modelo ADKAR®, com cinco etapas sequenciais pelas quais todos
passam para se adaptar a uma mudanca:

>
>

Etapa 1: Conscientizacgdo. Esta etapa identifica por que a mudanca é necessaria.

Etapa 2: Desejo. Quando todos ficam a par da necessidade da mudanca, é preciso que
haja o desejo de fazer parte e apoia-la.

Etapa 3: Conhecimento. As pessoas precisam entender como mudar. Esta etapa inclui

compreender 0S NOVOS processos e sistemas, além dos novos papeis e responsabilidades.

Esse conhecimento pode ser transmitido por meio de treinamento e educacao.

Etapa 4: Habilidade. Nesta etapa, o conhecimento tem o apoio da realiza¢do pratica,
e acesso a expertise e ajuda, se necessario.

Etapa 5: Reforgo. O refor¢o da sustentacdo a mudanca. Nesta etapa recompensas,
reconhecimento, feedback e medicdo podem estar presentes.
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4.2.4.3 Processo de 8 etapas para liderar a mudanca

John Kotter apresentou o Processo de 8 etapas para liderar a mudanca, para transformar
as organizagdes. Trata-se de uma abordagem diretiva em que a necessidade e a abordagem
da mudanca tém origem nos niveis superiores da organiza¢do para, depois, serem transmitidas
aos niveis inferiores via niveis de gerenciamento da organiza¢do até os destinatarios da mudanca.
As oito etapas sdo:

>

Etapa 1: Criar a urgéncia. Identifique potenciais ameacas e oportunidades que gerem
a necessidade da mudanca.

Etapa 2: Formar uma alianca forte. Identifique os lideres da mudanca. Estes nao
se baseiam, necessariamente, na hierarquia. Devem ser pessoas influentes provenientes
de varias fung¢des, com varias expertises, de importancia social e politica.

Etapa 3: Criar a visdo da mudanca. Identifique quais valores sdo importantes para
a mudanca. Em seguida, crie uma declara¢do sucinta sobre a visdo, com o resumo da
mudanca. Depois, identifique a estratégia para realizar a visao.

Etapa 4: Comunicar a visao. Comunique a visao durante todo o processo da mudanca.

Aplique a visdo em todos os aspectos da organizacdo. O gerenciamento sénior e o comité
de mudancgas devem comunicar a visdao de modo uniforme e demonstrar a urgéncia e os

beneficios que ela trara.

Etapa 5: Removem obstaculos. Mudangas sempre trazem obstaculos. Estes, algumas
vezes, representam processos desatualizados, outros, tém base na estrutura organizacional
e ainda outros, sdo as pessoas que resistem a mudanca. Ndo importa qual, todos os
obstaculos precisam ser resolvidos.

Etapa 6: Criar vitérias de curto prazo. Identifique vitérias rapidas e faceis para criar
impulso e apoio a mudanca.

Etapa 7: Desenvolver com base na mudanga. Depois de concluidas as vitorias
de curto prazo, a organizagdo precisa definir metas para a melhoria continua.

Etapa 8: Fixar as mudancas na cultura corporativa. Certifique-se de que a mudanca
passe a fazer parte da cultura: continue a transmitir a visdo, relate histérias de sucesso,
reconheca as pessoas da organizacdo que incorporam e fortalecem a mudanca, e continue
a apoiar o comité de mudancas.
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4.2.4.4 Modelo de mudanca Virginia Satir

Virginia Satir desenvolveu um modelo de como as pessoas experimentam e lidam com
a mudanca. Tem o objetivo de ajudar os membros da equipe do projeto a entender o que estdo
sentindo e habilita-los a atravessar a mudanca com mais eficiéncia.

>

Status quo tardio. Este estagio inicial acontece quando tudo parece familiar e pode
ser caracterizado como 0s “negécios estdo como sempre”. Para algumas pessoas,

0s “negdcios como sempre” podem ser bons, porque sabem o que esperar. Para outras,
este status pode parecer um pouco entediante ou obsoleto.

0 elemento externo. Alguma coisa acontece que muda o status quo nesta etapa.
Pode ser o inicio de um projeto que traz a mudanca para a maneira usual de trabalho
da pessoa. Sempre existe um periodo de resisténcia e uma perda de desempenho apds
a introducdo da mudanca. As pessoas podem ignorar a mudanca ou desconsiderar

a sua relevancia.

Caos. As pessoas entram em um territério desconhecido. Nao se sentem mais confortaveis
e 0 desempenho cai ao menor nivel. Sentimentos, a¢cdes e comportamentos sdo
imprevisiveis. Algumas pessoas sentem ansiedade, outras podem se desligar e algumas
pessoas podem se sentir empolgadas. O caos pode despertar a criatividade nas pessoas
enquanto tentam encontrar maneiras de entender a situacdo. Tentam varias ideias

e comportamentos para ver qual deles tem um resultado positivo.

A ideia transformadora. As pessoas chegam a um ponto em que tém uma ideia que lhes
ajudam a entender a situacdo. Comecam a ver como seria possivel encontrar uma saida do
caos e lidar com a nova realidade. O desempenho do trabalho comeca a aumentar.

Pratica e integracdo. As pessoas tentam implementar suas ideias ou comportamentos
novos. Pode haver contratempos e um periodo de tentativas e erros, mas ao final, todos

aprendem o que funciona ou ndo. O processo leva a um desempenho aprimorado. Quase

sempre, o desempenho fica em um nivel mais alto do que era antes da introdug¢ado do
elemento externo.

Novo status quo. As pessoas se acostumam com o novo ambiente e o desempenho se

estabiliza. Ao fim do processo, o novo status quo torna-se o ambiente normal de trabalho.
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4.2.4.5 Modelo de transicao

O modelo de transicao de William Bridge oferece o entendimento do que acontece
psicologicamente com as pessoas na ocorréncia de uma mudanga organizacional. Este modelo
diferencia mudanca de transi¢do. A mudanca é situacional e acontece ainda que as pessoas nao
facam a transi¢do. A transicao é um processo psicolégico e as pessoas aos poucos aceitam 0s
detalhes da nova situacdo e as mudancas que ela acarreta.

O modelo identifica trés estagios da transi¢do associados a mudanca:

» Terminando, perdendo e deixando ir. A mudanca é introduzida nesta etapa. Com
frequéncia vem associada ao medo, a raiva, ao aborrecimento, a incerteza, negagao
e resisténcia a mudanca.

» A zona neutra. A mudanca acontece nesta etapa. Em alguns casos, as pessoas podem
se sentir frustradas, ressentidas, confusas e ansiosas com a mudanca. A produtividade
pode cair, pois as pessoas aprendem novas formas de realizar o trabalho. Em outros
€asos, as pessoas podem se tornar muito criativas, inovadoras e apaixonadas por poder
experimentar novas formas de trabalho.

» O novo comecgo. Neste ponto, as pessoas aceitam e adotam a mudanca. Tornam-se
mais adeptas as novas habilidades e as novas formas de trabalho. Em geral, as pessoas
estdo abertas ao aprendizado e se sentem mais energizadas pela mudanca.

4.2.5 MODELOS DE COMPLEXIDADE

Os projetos existem em um estado de ambiguidade e exigem intera¢des entre varios sistemas,
muitas vezes com resultados incertos. A complexidade é um desafio com o qual devemos trabalhar.
Os dois modelos descritos nas Sec¢8es 4.2.5.1 e 4.2.5.2 oferecem um framework que facilita o
entendimento da complexidade e determina como tomar decisGes em um ambiente complexo.

4.2.5.1 Framework Cynefin

Cynefin, o framework criado por Dave Snowden, é conceitual e usado para diagnosticar
relacbes de causa e efeito como ajuda para a tomada de decisdes. O framework oferece cinco
contextos de problemas e tomadas de decisdo:
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Quando ha uma rela¢do 6bvia de causa e efeito, as praticas recomendadas sao utilizadas
para a tomada de decisdes.

Rela¢des complicadas existem quando ha um conjunto de incégnitas conhecidas ou um
intervalo de respostas corretas. Nessas situacdes, o melhor é avaliar os fatos, analisar
a situacao e aplicar melhores praticas.

As relacdes complexas incluem incégnitas desconhecidas. Ndo ha causa e efeito
aparentes e, também, nenhuma resposta correta 6bvia. Em ambientes complexos,

é preciso sondar o ambiente, sentir a situa¢do e responder com atitude. Este estilo usa
praticas emergentes que permitem ciclos repetidos de sondar-sentir-responder pois
0s ambientes complexos se modificam reagindo a varios estimulos e, o que funcionou
uma vez, pode ser ineficaz na préxima.

Em ambientes cadticos, as causas e os efeitos ndo sdo claros. Ha muita confusao para
aguardar o entendimento da situagdo. Nesses casos, a primeira etapa é agir para tentar
estabilizar a situacao; depois, sentir onde se encontra a estabilidade e responder,
tomando medidas para trazer a situa¢do cadtica para uma situacao complexa.

Falta clareza as relacBes desordenadas e, talvez, precisem ser divididas em partes
menores, com contexto vinculado a um dos outros quatro contextos.

O framework Cynefin ajuda a identificar comportamentos como sondar, sentir, responder,
agir e categorizar, e isto pode ajudar a influenciar as relagdes entre as variaveis e guiar as acdes.

4.2.5.2 Matriz de Stacey

Ralph Stacey desenvolveu a matriz de Stacey, semelhante ao framework Cynefin, mas analisa
duas dimensdes para determinar a complexidade relativa de um projeto: (a) a incerteza relativa
dos requisitos para a entrega e (b) a incerteza relativa de que a tecnologia sera usada para criar a
entrega. Com base na incerteza relativa dessas dimensdes, o projeto pode ser considerado simples,
complicado, complexo ou cadtico. O grau de complexidade é um fator que influencia os métodos
de tailoring e as praticas do projeto.
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4.2.6 MODELOS DE DESENVOLVIMENTO DA EQUIPE DO PROJETO

As equipes do projeto passam por diferentes estagios de desenvolvimento. Conhecer o
estagio da equipe neste desenvolvimento ajuda os gerentes de projeto a apoiar a equipe do
projeto e o seu crescimento. Os dois modelos apresentados nas Secbes 4.2.6.1 e 4.2.6.2 ilustram
como as equipes do projeto se movimentam através dos varios estagios para se tornarem equipes
de projeto de alto desempenho.

4.2.6.1 Escada de Tuckman

Bruce Tuckman articulou os estagios de desenvolvimento da equipe como formacgdo, conflito,
acordo e desempenho. Muitas pessoas acrescentam um quinto estagio: dispersao.

>

Formacao. Primeiro, a equipe do projeto se forma. Os membros come¢am a se conhecer
pelo nome, posi¢dao na equipe do projeto, quais os conjuntos de habilidades ou outras
informacgdes historicas pertinentes. Talvez isso ocorra na reunido inicial (kickoff meeting).

Conflito. Os membros da equipe do projeto competem por posi¢do na equipe. Nesta
fase surgem as personalidades, pontos fortes e fracos das pessoas. Pode haver algum
conflito ou disputa até que as pessoas descubram como trabalhar em conjunto.

A confronta¢do pode se estender por algum tempo ou terminar relativamente rapido.

Acordo. A equipe do projeto comeca a funcionar como uma coletividade. Neste ponto,
os integrantes da equipe do projeto sabem o lugar que ocupam, como se relacionar

e interagir com os outros membros. Come¢am a trabalhar em conjunto. Alguns desafios
podem surgir a medida que o trabalho avanca, mas esses problemas sao resolvidos
rapidamente e a equipe do projeto entra em acao.

Desempenho. A equipe do projeto se torna operacionalmente eficiente. Este é o estagio
de maturidade da equipe do projeto. Os membros da equipe, juntos ha algum tempo,
sdo capazes de desenvolver uma sinergia. Trabalhando juntos, os membros da equipe
do projeto realizam mais e produzem um produto de alta qualidade.

Dispersao. A equipe do projeto conclui o trabalho e se dispersa para trabalhar em outras
coisas. Se a equipe do projeto estabeleceu boas relacdes, alguns membros da equipe
podem ficar tristes por deixar a equipe.

Neste modelo, a cultura da equipe comeca no estagio de formacao e evolui ao longo dos
demais estagios de desenvolvimento. Embora este modelo mostre uma progressao linear, as
equipes de projeto podem ir e voltar entre esses estagios. Além disso, ndo sdo todas as equipes
que alcancam o estagio de desempenho, as vezes nem mesmo o estagio do acordo.
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4.2.6.2 Modelo Drexler/Sibbet de desempenho da equipe

Allan Drexler e David Sibbet desenvolveram um modelo de desempenho de equipe com
sete etapas. As etapas de 1 a 4 descrevem os estagios da criagdo de uma equipe de projeto e as
etapas 5 a 7 tratam da sustentabilidade e o desempenho desta equipe.

>

Etapa 1: Orientacgdo. A orientacdo responde a pergunta por qué? Neste estagio, a equipe
de projeto conhece o propdsito e a missdo do projeto. Em geral, isto ocorre na reunido de
inicio do projeto ou esta documentada em um business case, termo de abertura do projeto
ou no Lean startup canvas.

Etapa 2: Construcao de confianga Esta etapa responde a pergunta quem. Esclarece
quem faz parte da equipe do projeto e as habilidades e capacidades que cada pessoa traz
consigo. Pode, também, incluir informacdes sobre as principais partes interessadas, que
talvez ndo fagcam parte da equipe do projeto, mas que a influenciam.

Etapa 3: Clareza de objetivos. Esta etapa responde a pergunta o qué. Neste estagio,

a equipe do projeto prepara as informacdes de alto nivel do projeto. Pode incluir outras
revelagdes sobre as expectativas da parte interessada, requisitos, premissas e 0s critérios
de aceitacdo e entrega.

Etapa 4: Comprometimento. Responde a pergunta como. Neste estagio, a equipe do
projeto inicia a definicdo dos planos para alcangar os objetivos. Incluem-se cronograma
de marcos, planos de liberacdo, orcamentos de alto nivel, recursos necessarios, etc.

Etapa 5: Implementacgao. Os planos de alto nivel se decompdem em niveis mais
detalhados, como um cronograma ou backlog detalhado. A equipe do projeto inicia
o trabalho em conjunto para produzir entregas.

Etapa 6: Alta performance. Apds algum tempo de trabalho em conjunto, os integrantes
da equipe do projeto alcangam um alto nivel de performance. Trabalham bem juntos, ndo
exigem muita supervisdo e experimentam sinergias dentro da equipe do projeto.

Etapa 7: Renovacao. Neste estagio, o trabalho passa por mudancas na equipe ou no
projeto. As entregas, as partes interessadas, o ambiente, a lideranca da equipe do projeto
ou seus membros integrantes podem mudar. Isso faz com que a equipe do projeto
analise se as a¢Bes e o comportamento anteriores sao suficientes, ou se a equipe precisa
regredir um estagio para redefinir expectativas e modos de trabalhar em conjunto.
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4.2.7 OUTROS MODELOS

Os modelos descritos nas Se¢des 4.2.7.1 a 4.2.7.5 abrangem muitos tépicos como
gerenciamento de conflitos, negociac8es, grupos de processo de planejamento e relevancia.

4.2.7.1 Modelo de conflito

A existéncia do conflito € muito comum nos projetos. O conflito pode ser saudavel e
produtivo se for bem controlado. Pode resultar em mais confianca entre os integrantes da equipe
do projeto e em um comprometimento mais profundo com os resultados. Temer o conflito pode
restringir a comunicagdo e a criatividade. No entanto, o conflito também pode trazer prejuizos.

O conflito mal resolvido pode levar a insatisfacdo, falta de confianca, diminuindo o moral e a
motivacao. O modelo com base no trabalho de Thomas e Ralph Kilmann descreve seis maneiras
de resolver o conflito com enfoque no poder relativo entre os individuos e o desejo de manter
um bom relacionamento, desta forma:

» Confrontando e resolvendo problemas. Confrontar um conflito trata a questao
como um problema a ser resolvido. Este estilo da resolucdo de conflitos é usado
quando o relacionamento entre as partes é importante, e quando cada pessoa confia
na capacidade que a outra parte tem de solucionar problemas.

» Colaborando. A colaboracdo envolve incorporar as varias visdes de um conflito. Tem
por objetivo conhecer os varios angulos e observar os fatos por diferentes perspectivas.
Este é um método eficaz quando ha confianca entre os participantes e quando ha tempo
para se chegar a um consenso. O gerente de projeto pode facilitar este tipo de resolucao
de conflito entre os integrantes da equipe.

» Conciliando. Em alguns conflitos, as partes ndo ficardo totalmente satisfeitas. Nesses
casos, a melhor abordagem sera um ajuste ou conciliacdo. Conciliar implica disposicao
de dar e receber. Isso permite as partes obter algo que queiram e evita ampliar o conflito.
Este estilo é muitas vezes usado quando as partes envolvidas mantém o mesmo nivel
de “poder”. O gerente de projeto pode chegar a um acordo com um gerente técnico sobre
a disponibilidade de um integrante da equipe trabalhar no projeto, por exemplo.
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» Estabilizando e acomodando. Duas atitudes Uteis quando se alcanca a meta principal:
mais importante do que a discordancia. Esta abordagem mantém a harmonia dos
relacionamentos e pode criar a boa vontade entre as partes. Também é usada quando
existe uma diferenca na autoridade ou no poder relativo das pessoas. Por exemplo,
esta abordagem pode ser adequada quando existe desacordo com o patrocinador.
Como o patrocinador ocupa posicdo superior a do gerente de projeto ou do integrante
da equipe do projeto, e quando existe o desejo de manter um bom relacionamento
com o patrocinador, adotar a posicdo de acomodacao pode ser o apropriado.

» Impondo. Esta atitude é usada quando nao ha tempo suficiente para colaborar ou resolver
o problema. Neste cenario, uma parte impde a sua vontade sobre a outra. A parte que
imp&e tem mais poder do que a parte subordinada. O estilo de imposi¢ao pode ser usado
se houver um conflito de salde e seguranca que precise de solucao imediata.

» Afastando e evitando. As vezes, a resolucdo do problema chega sozinha; em outros

momentos, as discussbes esquentam e os envolvidos precisam de um periodo de reflexao.

Nos dois cenarios, afastar-se da situacao sera o certo. O afastamento também é usado
em cenarios sem vitéria como, por exemplo, cumprir o requisito imposto por uma agéncia
reguladora é melhor do que desafiar o requisito.

4.2.7.2 Negociacao

Sao inumeros os modelos de negociacdo. Um deles é o principio de Steven Covey: “Think
Win-Win" (Pense Ganha-Ganha). Este principio aplica todas as intera¢des, ndo apenas negociacdes,
mas é descrito aqui no contexto da negociacao. Nas negociacdes, pode haver resultados possiveis
diferentes:

» Ganha-ganha. Este sera o resultado ideal em que as pessoas estdo satisfeitas
com o resultado.

» Ganha-perde/perde-ganha. Descreve uma perspectiva de competicdo em que, para
vencer, alguém precisa perder. Pode vir também de uma perspectiva de martir em que
alguém escolhe perder para que outros ganhem.

» Perde-perde Este resultado pode acontecer quando o resultado ganha-ganha teria
sido possivel, mas a competicao prevalece sobre a colaboragdo. Neste cenario, todos
terminam na pior situacao.
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A perspectiva ganha-ganha acontece quando se apresentam os seguintes aspectos:

» Carater. As partes envolvidas sdo maduras, demonstram integridade e compartilham
a perspectiva de que existe valor suficiente para todos.

» Confianga. As partes mantém confianga mutua, estabelecem acordos sobre como
trabalhar e sdo responsaveis.

» Abordagem. As partes estdo dispostas a analisar a situacao pelo ponto de vista da outra.
Trabalham juntas para identificar as principais questdes e preocupag¢des. Conseguem
identificar qual seria uma solucdo aceitavel e, ainda, quais as op¢des para se alcancar
uma solucdo aceitavel.

4.2.7.3 Planejamento

Barry Boehm desenvolveu um modelo que compara o tempo e o esforco investido no
desenvolvimento de planos para reduzir o risco, incluindo o atraso e outros custos associados ao
excesso de planejamento. Ao dedicar mais tempo para planejar com antecedéncia, muitos projetos
podem reduzir a incerteza, a supervisao e o retrabalho. No entanto, quanto maior o tempo gasto
no planejamento, maior sera o tempo para obter o retorno do investimento, mais participacao
de mercado pode ser perdida e outras circunstancias poderao ter se modificado no momento
da entrega do produto. A intencdo desse modelo é ajudar a identificar a quantidade ideal de
planejamento, as vezes chamada de ponto ideal. O ponto ideal é diferente para cada projeto; desta
forma, ndo ha uma resposta correta para qual sera a quantidade certa de planejamento geral. Este
modelo demonstra que existe um momento em que mais planejamento se torna contraproducente.

4.2.7.4 Grupos de processo

Os processos do gerenciamento de projetos podem ser organizados em agrupamentos
l6gicos de entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do gerenciamento de projetos, com tailoring
para atender as necessidades da organizacdo, das partes interessadas e do projeto.

Os grupos de processos ndo sao fases do projeto. Eles interagem com cada fase de um ciclo
de vida do projeto. Talvez, todos esses processos podem ocorrer em uma Unica fase. Os processos
podem ser repetidos dentro de uma fase ou ciclo de vida. O numero de itera¢des e as interacdes
entre processos variam de acordo com as necessidades do projeto.

170 Guia PMBOK®



Os projetos que seguem uma abordagem com base em processo podem usar os seguintes
cinco grupos de processo com uma estrutura organizacional:

» Iniciagdo. Os processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova fase de
um projeto existente, através da obtencao de autorizacdo para iniciar o projeto ou fase.

» Planejamento. Os processos necessarios para definir o escopo do projeto, refinar
os objetivos e desenvolver o curso de acao necessario para alcangar os objetivos para
0s quais o projeto foi criado.

» Execugao. Os processos realizados para concluir o trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto para satisfazer os requisitos do projeto.

» Monitoramento e controle. Os processos necessarios para acompanhar, analisar
e regular o progresso e o desempenho do projeto, identificar todas as areas nas quais
serdo necessarias mudancas no plano e iniciar as mudancgas correspondentes.

» Encerramento. Os processos realizados para concluir ou encerrar formalmente um
projeto, uma fase ou contrato.

Esses grupos de processos sao independentes da abordagem de entrega, das areas de
aplicagdo (como marketing, gerenciamento da informacao ou contabilidade) ou do setor (como
construcao civil, aeroespacial e telecomunicacdes). A saida de um processo em geral torna-se uma
entrada em outro processo ou é uma entrega do projeto ou da fase do projeto. Por exemplo, um
plano de gerenciamento do projeto e os documentos do projeto, como o registro dos riscos, o
registro de premissas, etc., produzidos no grupo de processos de planejamento, sdo entradas para
0 grupo de processos de execucao em que se fazem as atualiza¢des nos artefatos associados.

4.2.7.5 Modelo de relevancia

O modelo de relevancia trata das partes interessadas. Relevancia significa proeminente,
perceptivel ou percebido como importante. Este modelo foi proposto por Ronald K. Mitchell,
Bradley R. Agle e Donna J. Wood. Os autores destacaram uma identificacao das partes interessadas
com base em trés variaveis: poder de influenciar, legitimidade dos relacionamentos entre as partes
interessadas com o projeto e a urgéncia das reivindica¢des das partes interessadas no projeto para
0 engajamento delas.
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4.3 MODELOS APLICADOS NOS DOMINIOS DE DESEMPENHO

E provavel que diferentes modelos sejam mais Uteis em diferentes dominios de
desempenho de projeto. Embora as necessidades do projeto, das partes interessadas e
do ambiente organizacional determinardo quais modelos sdo mais aplicaveis a um projeto
especifico, existem alguns dominios de desempenho com maior probabilidade de usar cada
modelo. A Tabela 4-1 sugere dominio(s) de desempenho em que cada modelo tem maior
probabilidade de ser (til; no entanto, o gerente e a equipe do projeto tém a responsabilidade
final de selecionar os modelos certos para os seus projetos.
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Tabela 4-1. Mapeamento dos modelos com probabilidade de uso
em cada dominio de desempenho

Dominio de desempenho
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Modelos de lideranca situacional:
Lideranga Situacional® Il X X
OSCAR X X
Modelos de comunicacao:
Comunicacao multicultural X X X X
Eficacia dos canais de comunicagao X X X X
Vale de execugao e avaliacao X X
Modelos motivacionais:
Fatores de higiene e motivagao X X X
Motivagao intrinseca vs extrinseca X X X
Teoria das necessidades X X X
Teoria X, Teoria Y e Teoria Z X X X
Modelos de mudanca:
Gerenciamento de mudanga nas organizagoes X X X
ADKAR® X X X
Processo de 8 etapas para mudanca antecipada X X X
Transicao X X X
Modelos de complexidade:
Framework Cynefin X X X X X
Matriz Stacey X X X X X
Modelos de desenvolvimento da equipe do projeto:
Escada de Tuckman X X
Modelo Drexler/Sibbet de desempenho da equipe X X
Outros modelos:
Conflito X X X
Negociacao X X X X
Planejamento X X X
Grupos de processo X X X X
Saliéncia X X X
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4.4 METODOS MAIS USADOS

O método define um meio de alcangar um resultado, saida ou entrega do projeto. Os métodos
descritos aqui sdo uma amostragem dos mais usados para apoiar o trabalho do projeto. Existem
muitos métodos, ndo descritos aqui, porque sao usados no gerenciamento de projetos da mesma
maneira que em outras disciplinas, como entrevistas, grupos de discussao, listas de verifica¢do,
etc., ou porque nao sao muito usados em um amplo espectro de projetos (ou seja, 0s métodos sao
especificos do setor).

Muitos dos métodos se relacionam pelo objetivo a que servem, como estimativa ou coleta
de dados e, portanto, sdo apresentados em um grupo. Outros se relacionam pelo tipo de atividade
envolvida, como aquelas das reunides e dos grupos de analise.

O conteudo desta secdo nado se destina a descrever como um método é executado. As
descri¢des sao apresentadas em alto nivel, com informac¢des mais detalhadas disponiveis em
varias fontes, como o PMIstandards+.

4.41 COLETA E ANALISE DE DADOS

Métodos de coleta e analise de dados sao usados para coletar, analisar e avaliar dados e
informacdes para obter uma compreensao mais profunda de uma situagdo. As saidas da analise de
dados podem ser organizadas e apresentadas como um dos artefatos mostrados na Secao 4.6.6.
Os métodos de coleta e andlise de dados aqui descritos, com os artefatos descritos na Secao 4.6.6,
sdo frequentemente usados para informar decisdes.

» Analise de alternativas. A andlise de alternativas é usada para avaliar as op¢des
identificadas a fim de selecionar op¢Bes ou abordagens a serem usadas para executar
o trabalho do projeto.

» Analise de premissas e restri¢des. A premissa é um fator considerado verdadeiro,
real ou certo, sem necessidade de prova ou demonstrac¢do. A restri¢cdo é um fator
limitador que afeta a execucdo de um projeto, programa, portfélio ou processo.

Esta forma de analise garante que premissas e restri¢des se integrem nos planos
e documentos do projeto, de modo uniforme entre elas.
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» Benchmarking. O benchmarking compara produtos, processos e praticas, reais ou
planejados, com os de organiza¢des similares para identificar as praticas recomendadas,
gerar ideias para melhorias e fornecer uma base para medir o desempenho.

» Métodos de analise da justificativa do negécio. Este grupo de métodos de analise
estd associado com autorizar ou justificar um projeto ou uma decisdo. Com frequéncia,
os resultados das seguintes analises sao usados em um business case que justifica
a execucdo de um projeto.

> Periodo de retorno. Refere-se ao tempo necessario para recuperar um investimento.
Contado usualmente em meses ou anos.

> Taxa interna de retorno (TIR). Rendimento anual projetado do investimento em um
projeto que incorpora os custos iniciais e continuos em uma taxa de crescimento
percentual estimada que determinado projeto apresente.

> Retorno sobre o investimento (ROI). Percentual de retorno de um investimento inicial,
calculado considerando a média projetada de todos os beneficios liquidos e dividindo-
os pelo custo inicial.

> Valor presente liquido (VPL). E o valor futuro dos beneficios esperados, expresso no
valor que esses beneficios tém no momento do investimento. O VPL considera custos
e beneficios, atuais e futuros, mais inflacao.

> Andlise de custo-beneficio. Ferramenta de analise financeira usada para determinar
os beneficios fornecidos por um projeto em relacdo aos seus custos.

» Folha de verificagdo. Folha de resultados que pode ser usada como uma lista de
verificagdo durante a coleta de dados. As folhas de verificacdo podem ser usadas para
coleta e separacdo de dados em categorias. Podem também ser usadas para criar
histogramas e matrizes, como descrito na Se¢ao 4.6.6.

» Custo da qualidade. Inclui todos os custos incorridos durante a vida do produto através
do investimento na prevencdo de ndo conformidades com os requisitos, avaliacao
do produto ou servico em relacdo a conformidade com os requisitos e incapacidade
de cumpri-los.

» Analise da arvore de decisdao. Um método de diagramacdo e de calculo para avaliar
as implicagdes de uma cadeia de multiplas opc¢des na presenca de uma incerteza. As
arvores de decisdo podem usar as informacdes geradas a partir de uma analise de valor
monetario esperado para preencher as ramificacdes da arvore de decisao.
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Analise do valor agregado. Método de analise que usa um conjunto de medidas
associadas ao escopo, cronograma e custo para determinar o desempenho do custo
e cronograma de um projeto.

Valor monetario esperado (VME). O valor estimado de um resultado expresso em
termos monetarios. Usado para quantificar o valor da incerteza, como em um risco,

ou comparar o valor de alternativas ndo necessariamente equivalentes. Calcula-se o VME
multiplicando a probabilidade de um evento ocorrer e o impacto econdmico que o evento
teria, caso ocorresse.

Previsao. Uma estimativa ou prognéstico de condi¢des e eventos futuros do projeto
com base no conhecimento e informac8es disponiveis no momento da previsdao Métodos
de previsdo qualitativa usam pareceres e capacidade critica de especialistas no assunto.
A previsdo quantitativa utiliza modelos que usam as informacdes passadas para prever

o desempenho futuro. A previsdo causal ou econométrica, como a analise de regressao,
identifica variaveis que podem ter impacto significativo em resultados futuros.

Diagrama de influéncia. Uma representac¢do grafica de situacdes que mostram influéncias
causais, ordem dos eventos por tempo e outras rela¢des entre variaveis e resultados.

Avaliacdo do ciclo de vida. Uma ferramenta usada para avaliar o impacto total de um
produto, processo ou sistema no ambiente. Inclui todos os aspectos da produc¢do de uma
entrega de projeto, desde a origem dos materiais usados na entrega até sua distribuicdo
e descarte final.

Anadlise de fazer ou comprar. Processo que reline e organiza dados sobre os requisitos
do produto para analisa-los em relacdo as alternativas disponiveis como a compra versus
producdo interna do produto.

Matriz de probabilidade e impacto. Uma rede para o mapeamento da probabilidade
de ocorréncia de cada risco e o seu impacto nos objetivos do projeto.

Anadlise de processo. Revisdo sistematica das etapas e os procedimentos para realizar
uma atividade.

Andlise de regressao. Método analitico que avalia uma série de varidveis de entrada
em relacdo aos resultados das respectivas saidas para desenvolver um relacionamento
matematico ou estatistico.
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» Analise de reservas. Esta técnica de analise é usada para avaliar quanto de risco
e de reserva de orcamento e cronograma ha no projeto para determinar se a reserva
é suficiente para o risco restante. A reserva contribui para reduzir o risco a um
nivel aceitavel.

» Analise de causa-raiz. Esta técnica de andlise é usada para determinar a causa basica
originaria de uma variacao, um defeito ou risco. A causa-raiz pode provocar mais de uma
varia¢do, defeito ou risco.

» Analise de sensibilidade. Esta técnica de analise é usada para determinar quais
riscos individuais do projeto ou outras fontes de incerteza apresentam o maior
impacto potencial sobre os resultados do projeto, através da correlacao de variacdes
nos resultados do projeto com varia¢des em elementos de um modelo de analise
quantitativa de riscos.

» Simulagdes. Esta técnica de andlise usa modelos para demonstrar o efeito combinado
de incertezas para avaliar seus potenciais impactos nos objetivos. A simulacao de
Monte Carlo é um método para identificar os possiveis impactos de risco e incerteza,
usando varias iteracdes de um modelo de computador para desenvolver uma distribuicao
de probabilidades de uma série de resultados que podem derivar de uma decisdo ou
curso de agao.

» Analise das partes interessadas. Esta técnica envolve coleta sistematica e analises,
quantitativa e qualitativa, de informacdes sobre partes interessadas para determinar
quais interesses devem ser considerados durante o projeto.

» Analise de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas (SWOT). Esta andlise avalia
os pontos fortes (Strengths), fracos (Weaknesses), as oportunidades (Opportunities)
e ameacas (Threats) de uma organizacao, projeto ou opgao.

» Analise de tendéncias. Método analitico que usa modelos matematicos para prever
resultados futuros com base em resultados histéricos.

» Mapeamento da cadeia de valor. Um método enxuto de negdcios usado para
documentar, analisar e melhorar o fluxo de informacdes ou materiais necessarios
para gerar um produto ou servi¢o para um cliente.

» Analise de variagao. Utilizada para determinar a causa e o grau de diferenca entre
a linha de base e o desempenho real.

» Analise de cenario e-se. Esta técnica analitica avalia cenarios para prever seus efeitos
nos objetivos do projeto.
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4.4.2 ESTIMATIVA

Métodos usados para se obter uma medida aproximada do trabalho, tempo ou custo
em um projeto.

>

178

Agrupamento de afinidades. Envolve a classificacdo de itens semelhantes em
categorias ou cole¢des. Os agrupamentos de afinidade comuns incluem o tamanho:
P, M e G (t-shirt size) e os nimeros de Fibonacci.

Estimativa analoga. Avalia a duracdo ou o custo de uma atividade ou projeto, usando
dados histéricos de atividade ou projeto semelhante.

Ponto de fung¢ao. Estimativa da quantidade de funcionalidades do negdcio em um
sistema de informacdes. Pontos de funcdo sao usados para calcular uma medicdo de
tamanho funcional (MTF) de um software.

Estimativa multiponto. Avalia o custo ou a duracao aplicando uma média, ou média
ponderada, das estimativas otimistas, pessimistas e mais provaveis, quando existe
incerteza em relagdo as estimativas da atividade em questdo.

Estimativa paramétrica. Utiliza um algoritmo para calcular o custo ou a duragdo com
base em dados histoéricos e nos parametros do projeto.

Estimativa relativa. Método utilizado para criar estimativas derivadas da realizacdo
de uma comparagao com um conjunto de trabalho semelhante, levando em
consideracao o esfor¢o, a complexidade e a incerteza. A estimativa relativa ndo se
baseia, necessariamente, em unidades absolutas de custo ou tempo. Pontos histéricos
sao uma medida sem unidade comum usada na estimativa relativa.

Estimativa de ponto tnico. Método que envolve o uso de dados para calcular um Unico
valor que reflete a melhor estimativa possivel. Op8e-se a uma estimativa de faixa que
inclui o cenario do melhor e do pior caso.

Estimativa de ponto de historia (story point). Método que envolve os membros

da equipe do projeto atribuindo pontos de esfor¢o abstratos, mas relativos, necessarios
para implementar uma histéria de usuario. Informa a equipe do projeto sobre a
dificuldade da histéria, considerando a complexidade, os riscos e os esforcos envolvidos.

Wideband Delphi. VVariacdo do método Delphi de estimativa em que os especialistas
passam por varias rodadas de produgdo de estimativas individualmente, com discussao
da equipe do projeto ap6s cada rodada, até que o consenso seja alcangado. No caso do
meétodo Wideband Delphi, os que criaram as estimativas mais altas e mais baixa explicam
suas justificativas e, apos, todos fazem novas estimativas. O processo se repete até que
se alcance a convergéncia. “Planning poker” é uma variacdo da Wideband Delphi.
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4.4.3 REUNIOES E EVENTOS

As reunides sao um meio importante para engajar a equipe do projeto e outras partes
interessadas. Sdo os principais meios de comunicacdo em todo o projeto.

>

Refinamento de backlog. Em uma reunido de refinamento de backlog, o backlog é
progressivamente elaborado e (re)priorizado para identificar o trabalho que pode ser
realizado em uma préxima iteracdo.

Reunido com licitantes. Sdo as reunides com possiveis vendedores antes da preparagdo
de uma licitacdo ou proposta para garantir que todos os provaveis fornecedores tenham
uma compreensao clara e comum do processo de aquisicao. Sdo também conhecidas como
reunides com contratados, reunides com prestadores de servi¢os ou reunides pré-licitacao.

Comité de controle de mudancas. Esta reunido inclui o grupo de pessoas responsaveis
por analisar, avaliar, aprovar, adiar ou rejeitar as altera¢des ao projeto. As decisdes
tomadas nesta reunido sao registradas e comunicadas as partes interessadas apropriadas.
Esta reunido também pode ser chamada de reunido de controle de mudancas.

Reunido diaria em pé (Daily standup). Uma breve reunido didria de colaboracdo em
qgue a equipe do projeto analisa o progresso do dia anterior, declara as intenc¢des para
o dia atual e destaca os obstaculos encontrados ou previstos. Essa reunido também
pode ser chamada de Scrum diario.

Planejamento de iteragao. Reunido para esclarecer os detalhes dos itens de backlog,
critérios de aceitacao e esforco de trabalho necessario para cumprir um compromisso
de iteracdo proximo. Esta reunido também pode ser chamada de planejamento de sprint.

Revisao de iteragdo. Reunido realizada no final de uma iteracdo para apresentar
o trabalho realizado durante a itera¢do. Esta reunidao também pode ser chamada de
revisdo de sprint.

Inicio (Kick-off). Reunido dos membros da equipe do projeto com outras partes
interessadas importantes no inicio de um projeto para definir formalmente expectativas,
obter um entendimento comum e iniciar o trabalho. Estabelece o inicio de um projeto,
fase ou iteracao.
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» Reuniao de licdes aprendidas. Usada para identificar e compartilhar o conhecimento
adquirido durante um projeto, fase ou iteracdo com foco na melhoria do desempenho
da equipe do projeto. Esta reunido pode tratar de situacdes que poderiam ter sido
cuidadas de melhor forma, além das praticas recomendadas e situacées que produziram
resultados bem favoraveis.

» Reuniado de planejamento. Usada para criar, elaborar ou analisar um plano (ou planos)
e garantir o comprometimento com o(s) plano(s).

» Encerramento do projeto. Reunido em que se obtém a aceita¢ado final do escopo
entregue pelo patrocinador, dono do produto ou o cliente. Esta reunido indica que
a entrega do produto esta concluida.

» Revisao do projeto. Evento ao final de uma fase ou projeto para avaliar o status
e o valor entregue, e determinar se o projeto esta pronto para seguir para a préxima
fase ou transicdo para operacdes.

» Planejamento de liberacao. Estas reunides identificam um plano de alto nivel para
liberar ou fazer a transi¢cao de um produto, entrega ou incremento de valor.

» Retrospectiva. Workshop que ocorre regularmente em que os participantes exploram
seus trabalhos e resultados para melhorar o processo e o produto. As retrospectivas
também sao uma versao da reunido de licdes aprendidas.

» Revisao dos riscos. Reunido que analisa o status dos riscos existentes e identifica
novos. Inclui determinar se o risco ainda esta ativo e se houve mudancas nos atributos
do risco (como probabilidade, impacto, urgéncia, etc.). As respostas ao risco sao
avaliadas para determinar se sdo efetivas ou deveriam ser atualizadas. Novos riscos
podem ser identificados e analisados, assim como os riscos inativos devem ser
removidos. A reavaliacdo de riscos é um exemplo de uma reunido de revisdao dos riscos.

» Reuniao de status. Evento agendado regularmente para trocar e analisar informacdes
sobre o andamento atual do projeto e seu desempenho.

» Comité diretivo. Reunido em que as partes interessadas de nivel executivo fornecem
orientacdo e apoio a equipe do projeto e tomam decisdes fora da autoridade da equipe
do projeto.
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4.4.4 OUTROS METODOS

Os métodos descritos nesta secdo ndo se enquadram em uma categoria especifica;
no entanto, séo métodos comuns, usados para diversas finalidades em projetos.

>

Mapeamento de impactos. Um método de planejamento estratégico que serve como
roteiro visual para a organizacao durante o desenvolvimento do produto.

Modelagem. Processo para a criagdo de representac8es simplificadas de sistemas,
solu¢Bes ou entregas, como protétipos, diagramas ou storyboards. A modelagem pode
facilitar analises adicionais, identificando lacunas nas informacdes, areas de falta de
comunicagdo ou requisitos adicionais.

Pontuacdo liquida de promotores (Net Promoter Score® - NPS®). Um indice que
mede a disposicdo dos clientes de recomendar produtos ou servicos de uma organizagao
a terceiros, também conhecido como Net Promotor Score® (NPS®). A pontuacgao é usada
como representacdo (proxy) para medir a satisfacdo geral do cliente com o produto

ou servico de uma organizacdo e a lealdade do cliente a marca.

Esquema de priorizacdo. Métodos usados para priorizar componentes de portfélio,
programa ou projeto, bem como requisitos, riscos, recursos ou outras informagdes do
produto. Inclui-se nos exemplos uma analise ponderada por varios critérios e o método
MoSCoW (deve ter, deveria ter, poderia ter e ndo tera).

Janela de tempo (Timebox). Um periodo curto e fixo de tempo em que o trabalho deve
ser concluido, como 1 semana, 2 semanas ou 1 més.

45 MODELOS APLICADOS NOS DOMINIOS DE DESEMPENHO

E provavel que métodos diferentes sejam Gteis em cada um dos dominios de desempenho.
Embora as necessidades da abordagem de entrega, do produto e do ambiente organizacional
determinem quais métodos sao mais aplicaveis a um projeto especifico, existem alguns dominios
de desempenho com maior probabilidade de usar métodos especificos. A Tabela 4-2 sugere
dominio(s) de desempenho em que cada modelo tem maior probabilidade de ser util; no entanto,
0 gerente e a equipe do projeto tém a responsabilidade final de selecionar os modelos certos para
0S seus projetos.
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Tabela 4-2. Mapeamento dos métodos com probabilidade de uso
em cada dominio de desempenho

Métodos de coleta e analise de dados:
Anélise de alternativas X X X X
Andlise de premissas e restricdes
Benchmarking X
Andlise da justificativa do negécio
Periodo de retorno X
Taxa interna de retorno
Retorno do investimento
Valor presente liquido X
Relagdo de custo-beneficio
Folha de verificacao X
Custo da qualidade
Andlise da arvore de decisdo
Andlise do valor agregado
Valor monetario esperado
Previsao X
Diagrama de influéncia
Avaliacao do ciclo de vida
Anélise de fazer ou comprar
Matriz de probabilidade e impacto
Andlise de processo
Andlise de regressao
Andlise de causa-raiz X X
Andlise de sensibilidade
Simulacao
Andlise das partes interessadas X
Andlise de forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas (SWOT)
Andlise de tendéncias X
Mapeamento da cadeia de valor X X X
Andlise de variagao X
Anélise de cendrio e-se X X

>
>
>

XX X | X[ X | >

XX XXX | XXX | X | X

XXX | >

XXX | X | X | X<
>

x| X|[X|Xx
>
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Tabela 4-2. Mapeamento dos métodos com probabilidade de uso
em cada dominio de desempenho (cont.)

Métodos de estimativa:

Agrupamento de afinidades

Estimativa anéloga

Pontos de fungao

Estimativa multiponto

Estimativa paramétrica

Estimativa relativa

Estimativa de ponto tnico

Estimativa de ponto de histdria

XX XX | X|X|X|X|X>x

Wideband Delphi

Métodos de reunides e eventos:

>

Refinamento de backlog X

>
>

Reunido com licitantes

Comité de controle de mudangas

Reunido diaria em pé X

Revisdo de iteracdo

Planejamento de iteragao

Inicio X

x| X< | X X<
>
XXX | XX XX | X | X| X| X
>

Licdes aprendidas

Planejamento X

>
>

Encerramento do projeto X

Revisao do projeto X X X X

Planejamento de liberacdo X X

Retrospectiva X X

Revisao dos riscos X

Status

>
>

Comité diretivo X X

Qutros métodos:

Mapeamento de impactos X X X X X

Modelagem X

Pontuacéo liquida de promotores (NPS®) X X

Esquema de priorizagao X X

Janela de tempo X X X X X
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4.6 ARTEFATOS DE USO MAIS COMUM

Pode ser um modelo, documento, saida ou entrega do projeto. Existem muitos documentos
ou entregas que ndo estdo descritos aqui, porque (a) sdo um tanto genéricos, como atualiza¢des;
(b) séo especificos do setor; ou (c) sdo resultado de um método especifico que foi usado para cria-lo,
por exemplo, embora as estimativas de custo sejam um artefato importante, elas sdo o resultado
de varios métodos de estimativa.

O conteldo desta secdo ndo descreve como desenvolver ou criar um artefato. As descricdes
sdo apresentadas em alto nivel, pois espera-se que os gerentes de projeto e/ou membros da
equipe do projeto realizem o tailoring do uso desses artefatos para atender as necessidades dos
respectivos projetos. Ha informac8es mais detalhadas sobre esses e outros artefatos de varias
fontes, incluindo o PMIstandards+.

4.6.1 ARTEFATOS DE ESTRATEGIA

Documentos criados antes ou no inicio do projeto que tratam de informacG&es estratégicas,
de negdcio ou de alto nivel sobre o projeto. Os artefatos de estratégia sao desenvolvidos no inicio
de um projeto e normalmente ndo mudam, embora possam ser revisados ao longo do projeto.

» Business case. Proposta de valor de um projeto apresentado, que pode incluir beneficios
financeiros e nao financeiros.

» Business model canvas. Esse artefato € um resumo visual de uma pagina que descreve
a proposta de valor, a infraestrutura, os clientes e as finangas. Sado muito usados em
situacBes de start-up enxuta.

» Resumo do projeto. Oferece uma visao geral de alto nivel das metas, entregas
e processos do projeto.

» Termo de abertura do projeto. Um documento publicado pelo iniciador ou patrocinador
do projeto que autoriza formalmente a existéncia de um projeto e fornece ao gerente do
projeto a autoridade para aplicar os recursos organizacionais nas atividades do projeto.

» Declaragdo de visao do projeto. Este documento é uma descri¢do concisa e de alto
nivel do projeto que indica o objetivo e inspira a equipe a contribuir com o projeto.

» Roadmap. Cronograma de alto nivel que descreve itens como marcos, eventos
significativos, revisdes e pontos de decisao.
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4.6.2 HISTORICOS E REGISTROS

Usados para registrar constantemente os aspectos em evolugdo do projeto. Sao atualizados
ao longo do projeto. As vezes, os termos histéricos e registros sdo usados um pelo outro. N3o é
incomum ver o termo histérico de risco ou registro de risco significando o mesmo artefato.

>

Registro de premissas. A premissa é um fator considerado verdadeiro, real ou certo,
sem necessidade de prova ou demonstragdo. A restricdo é um fator que limita as
opcdes de gerenciamento de um projeto, programa, portfélio ou processo. O registro
de premissas registra todas as premissas e restri¢des durante o projeto.

Backlog. Uma lista ordenada de tarefas do projeto a serem executadas. Os projetos
podem ter backlog de produto, de requisitos, de impedimentos, etc. Os itens de backlog
sdo priorizados. O trabalho priorizado é agendado para as préximas iteracdes.

Registro das mudancas. Uma lista abrangente das mudancas apresentadas durante
0 projeto e seu status atual. Uma mudanca pode ser uma modificagdo em qualquer
entrega formalmente controlada, componente de plano de gerenciamento do projeto
ou documento do projeto.

Registro das questdes. Uma condicdo ou situacdo atual que pode afetar os objetivos
do projeto. Usado para registrar e monitorar informacdes sobre questdes ativas. As
questdes sdo atribuidas a uma pessoa responsavel para acompanhar até sua resolugao.

Registro das licdes aprendidas. Usado para registrar o conhecimento adquirido durante
um projeto, fase ou itera¢do, para que possa ser usado para melhorar o desempenho
futuro da equipe do projeto e/ou da organizacao.

Backlog ajustado ao risco. Backlog que inclui o trabalho e as a¢des para lidar com
ameacas e oportunidades.

Registro dos riscos. Um repositorio no qual sdo registradas as saidas de processos de
gerenciamento dos riscos. As informag¢des de um registro de riscos podem incluir a pessoa
responsavel por gerenciar o risco, a probabilidade, o impacto, a pontuag¢do do risco, as
respostas planejadas ao risco e outras informag¢des usadas para obter um entendimento
de alto nivel de cada um dos riscos.

Registro das partes interessadas. Documento que registra informacdes sobre
as partes interessadas do projeto, incluindo avaliacdo e classificacao das partes
interessadas do projeto.
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4.6.3 PLANOS

Meios propostos para se realizar algo. As equipes do projeto desenvolvem planos para
aspectos individuais de um projeto e/ou combinam todas essas informac8es em um abrangente
plano de gerenciamento do projeto. Em geral, os planos sdo documentos escritos, mas também
podem ser refletidos nos quadros visuais/virtuais.

>

Plano de controle de mudanc¢as. Um componente do plano de gerenciamento do
projeto que estabelece o comité de controle de mudancas, documenta a extensao de sua
autoridade e descreve como o sistema de controle de mudancas sera implementado.

Plano de gerenciamento das comunicag¢des. Um componente do plano de
gerenciamento do projeto, programa ou portfélio que descreve como, quando e por
quem as informacdes sobre o projeto sdo administradas e disseminadas.

Plano de gerenciamento dos custos. Um componente de um plano de gerenciamento
do projeto ou programa que descreve como 0s custos serdo planejados, estruturados
e controlados.

Plano de iteracao. Um plano detalhado para a iteragao atual.

Plano de gerenciamento das aquisi¢cdes. Um componente do plano de gerenciamento
do projeto ou programa que descreve como a equipe do projeto adquirird produtos e
servicos fora da organizagdo executora.

Plano de gerenciamento do projeto. Documento que descreve como o projeto sera
executado, monitorado, controlado e encerrado.

Plano de gerenciamento da qualidade. Um componente do plano de gerenciamento
do projeto ou programa que descreve como politicas, procedimentos e diretrizes
aplicaveis serdao implementados para alcancar os objetivos de qualidade.

Plano de liberacao (Release plan). Define as expectativas de datas, caracteristicas e/ou
resultados que devem ser entregues ao longo de varias iteragdes.

Plano de gerenciamento dos requisitos. Um componente do plano de gerenciamento
do projeto ou programa que descreve como 0s requisitos serdo analisados,
documentados e gerenciados.

Plano de gerenciamento dos recursos. Um componente do plano de gerenciamento
do projeto que descreve como recursos do projeto sdo adquiridos, alocados,
monitorados e controlados.

Plano de gerenciamento dos riscos. Um componente do plano de gerenciamento
do projeto, programa ou portfélio que descreve como as atividades de gerenciamento
de riscos serdo estruturadas e executadas.
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Plano de gerenciamento do escopo. Um componente do plano de gerenciamento
do projeto ou programa que descreve como o escopo sera definido, desenvolvido,
monitorado, controlado e validado.

Plano de gerenciamento do cronograma. Um componente do plano de gerenciamento

do projeto ou programa que estabelece os critérios e as atividades para o desenvolvimento,

monitoramento e controle do cronograma.

Plano de engajamento das partes interessadas. Um componente do plano de
gerenciamento do projeto que identifica as estratégias e acdes necessarias para
promover o envolvimento produtivo das partes interessadas na decisdo ou execug¢ao
do projeto ou programa.

Plano de testes. Documento que descreve as entregas que serdo testadas, os testes
que serdo realizados e os processos que serao aplicados nos testes. Compde a base dos
testes formais dos componentes e as entregas.

4.6.4 GRAFICOS DE HIERARQUIA

Graficos que comecam com informagdes de alto nivel, progressivamente decompostas
em niveis mais baixos de detalhes. As informag¢des nos niveis superiores abrangem todas as
informacdes dos niveis inferiores ou subsidiarios. Os graficos de hierarquia sdo muitas vezes
elaborados de forma progressiva em maiores niveis de detalhes, a medida que mais informacdes
sdo reveladas sobre o projeto.

>

Estrutura analitica organizacional. Uma representacdo hierarquica da organiza¢ao
do projeto que ilustra o relacionamento entre as atividades do projeto e as unidades
organizacionais que executarao tais atividades.

Estrutura analitica de produto. Uma estrutura hierarquica que reflete os componentes
e as entregas de um produto.

Estrutura analitica dos recursos. Uma representacdo hierarquica dos recursos,
por categoria e tipo.

Estrutura analitica dos riscos. Uma representacdo hierdrquica de potenciais
fontes de riscos.

Estrutura analitica do projeto. A decomposicdo hierarquica do escopo total do trabalho
a ser executado pela equipe do projeto a fim de alcancar os objetivos do projeto e criar
as entregas exigidas.
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4.6.5 LINHAS DE BASE

Representam a versao aprovada de um produto ou plano. O desempenho real é comparado
as linhas de base para identificar variagdes.

» Orcamento. A estimativa aprovada para o projeto ou qualquer componente de estrutura
analitica do projeto (EAP) ou qualquer atividade do cronograma.

» Cronograma de marcos. Este tipo de cronograma apresenta marcos com
datas planejadas.

» Linha de base da medicao do desempenho. Escopo, cronograma e linhas de base
de custo integrados usados comparativamente para gerenciar, medir e controlar
a execucao do projeto.

» Cronograma do projeto. Um resultado de um modelo de cronograma que demonstra
a conexdo de atividades com suas datas, duracdes, marcos e recursos planejados.

» Linha de base do escopo. A versdo aprovada de uma declaracao de escopo, estrutura
analitica do projeto (EAP) e dicionario da EAP associado, que pode ser mudada com
a utilizacao de procedimentos formais de controle de mudancas e é usada como base
para comparagdo com resultados reais.

4.6.6 DADOS E INFORMACOES VISUAIS

Artefatos que organizam e apresentam dados e informac¢des em um formato visual,
como: tabelas, graficos, matrizes e diagramas. A visualizacdo de dados facilita a sua absor¢do
transformando-os em informagdes. De modo geral, os artefatos de visualizagdo sao produzidos
depois da coleta e andlise dos dados. Sdo artefatos que podem ajudar na tomada de decisdes
e na priorizagao.

» Diagrama de afinidades. Apresenta grandes quantidades de ideias, classificadas
em grupos, para revisao e analise.

» Grafico de burndown/burnup. Uma representacdo grafica do trabalho restante em
uma janela de tempo (timebox) ou do trabalho concluido para o lancamento de um
produto ou entrega do projeto.

» Diagrama de causa e efeito. Uma representacdo visual que ajuda a rastrear um efeito
indesejavel até sua causa raiz.

» Diagrama de fluxo cumulativo (DFC). Grafico que indica as funcionalidades concluidas
ao longo do tempo, funcionalidades em outros estados de desenvolvimento e em backlog.
Pode incluir recursos em estados intermediarios, como os projetados, mas ainda nao
construidos, os de garantia de qualidade ou os de teste.
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» Grafico de tempo de ciclo. Diagrama que mostra o tempo médio de ciclo dos itens de
trabalho concluidos ao longo do tempo. O grafico de tempo de ciclo pode ser mostrado
como um diagrama de dispersdo ou um grafico de barras.

» Painel de controle. Conjunto de tabelas e graficos que mostram o progresso ou
desempenho em relagdo a métricas importantes do projeto.

» Fluxograma. Representacdo em formato de diagrama das entradas, a¢bes do processo
e saidas de um ou mais processos em um sistema.

» Grafico de Gantt. Grafico de barras com informac8es de cronograma em que
as atividades sdo listadas no eixo vertical, as datas sdo mostradas no eixo horizontal,
e as duracdes das atividades aparecem como barras horizontais posicionadas de acordo
com as datas de inicio e término.

» Histograma. Grafico de barras que mostra a representacdo grafica de dados numéricos.

» Irradiador de informagdes. Um quadro fisico visivel que fornece informacdes para
o resto da organizacdo, permitindo o compartilhamento oportuno de conhecimento.

» Grafico de tempo de entrega. Diagrama que mostra a tendéncia do tempo de entrega
meédio de conclusdo de itens no trabalho ao longo do tempo. O grafico de tempo de
entrega pode ser mostrado como um diagrama de dispersao ou um grafico de barras.

» Matriz de priorizagdo. Diagrama de dispersao em que o esforco é mostrado no eixo
horizontal e o valor no eixo vertical dividido em quatro quadrantes para classificar os
itens por prioridade.

» Diagrama de rede do cronograma do projeto. Esta representacdo grafica mostra
os relacionamentos logicos entre as atividades do cronograma do projeto.

» Matriz de rastreabilidade dos requisitos. Tabela que liga os requisitos dos produtos
desde as suas origens até as entregas que os satisfazem.

» Matriz de responsabilidades (MR). Uma tabela que mostra os recursos do projeto
alocados a cada pacote de trabalho. A matriz RACI é uma maneira comum de mostrar
as partes interessadas quem sdo responsaveis, as pessoas que devem prestar contas,
ser consultadas ou informadas, associadas as atividades, decisdes e entregas do projeto.

» Diagrama de dispersdo. Grafico que mostra o relacionamento entre duas variaveis.
» Curva S. Grafico que exibe custos cumulativos durante determinado prazo.

» Matriz de avaliacdo do nivel de engajamento das partes interessadas. Matriz
gue compara os niveis de engajamento atual e desejado das partes interessadas.
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» Mapa de histérias (Story map). Modelo visual de todos os recursos e funcionalidades
desejados para determinado produto, criado para fornecer a equipe do projeto uma
visdo holistica do que esta sendo construido e por qué.

» Grafico de produtividade (Throughput chart). Diagrama que mostra as entregas
aceitas ao longo do tempo. O grafico de produtividade pode ser mostrado como um
diagrama de dispersao ou um grafico de barras.

» Caso de uso. Este artefato descreve e explora como um usuario interage com um
sistema para atingir um objetivo especifico.

» Mapeamento da cadeia de valor. Um método enxuto de negécios usado para
documentar, analisar e melhorar o fluxo de informac8es ou materiais necessarios para
gerar um produto ou servico para um cliente. Os mapeamentos da cadeia de valor
podem ser utilizados para identificar desperdicios.

» Grafico de velocidade. Grafico que controla a taxa na qual as entregas sao produzidas,
validadas e aceitas dentro de um intervalo predefinido.

4.6.7 RELATORIOS

Registros formais ou resumos de informacdes. Os relatérios comunicam informacdes
relevantes (geralmente de modo resumido) as partes interessadas. Muitas vezes, os relatérios
sdo fornecidos as partes interessadas no status do projeto, como patrocinadores, donos dos
negdcios ou EGPs.

» Relatorio de qualidade. Documento de projeto que inclui quest8es de gerenciamento
da qualidade, recomendacdes de ac¢bes corretivas e um resumo das conclusdes das
atividades de controle da qualidade. Pode incluir recomendac¢des para melhorias
de processo, projeto e produto.

» Relatério de riscos. Documento do projeto desenvolvido progressivamente durante
0s processos de gerenciamento dos riscos, que resume as informac&es sobre cada
risco do projeto e o nivel de risco geral do projeto.

» Relatério de status. Documento que fornece um relatério sobre o status atual
do projeto. Pode incluir informagdes sobre o andamento desde o ultimo relatério
e previsdes de desempenho de custo e cronograma.
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4.6.8 ACORDOS E CONTRATOS

Acordo é qualquer documento ou comunica¢do que define as inten¢des das partes. Nos
projetos, os acordos assumem a forma de contratos ou outros entendimentos definidos. Um acordo
que gera obriga¢des para as partes e que obriga o vendedor a prover o produto, servico ou resultado
especificado e o comprador a pagar por ele. Existem diferentes tipos de contratos, alguns dos quais
se enquadram em uma categoria de contratos de custos reembolsaveis ou de preco fixo.

>

Contratos de preco fixo. Essa categoria de contrato envolve a definicdo de um

preco fixo total para determinado produto ou servico, ou resultado a ser fornecido. Os
contratos de preco fixo incluem preco fixo garantido (PFG), preco fixo com remuneracgao
de incentivo (PFRI) e preco fixo com ajuste econdmico do pre¢o(PFAEP), entre outros.

Contratos de custos reembolsaveis. Categoria de contrato que envolve pagamentos
ao fornecedor por todos os custos reais incorridos do trabalho concluido, acrescidos
de uma remuneracado que corresponde ao lucro do fornecedor. Esses contratos sao
bastante usados quando o escopo do projeto ndo esta bem definido ou esta sujeito

a alteracdes frequentes. Contratos de custos reembolsaveis incluem custo mais
remunerag¢do concedida (CMRC), custo mais remuneracao fixa (CMRF) e custo mais
remunerac¢do de incentivo (CMRI).

Tempo e materiais (T&M) Este contrato estabelece uma taxa fixa, mas nao uma
especificacdo precisa do trabalho. Pode ser usado para aumento de pessoal, especialista
no assunto ou outro suporte externo.

Entrega indefinida, quantidade indefinida (EIQI). Contrato que estabelece uma
quantidade ndo especificada de bens ou servi¢os, com um limite superior e um inferior,
durante um periodo fixo. Esses contratos podem ser usados para contratac8es de
arquitetura, engenharia ou tecnologia da informacgao.

Outros acordos. Outros tipos de acordo incluem memorando de entendimento (MOU),
memorando de acordo (MOA), acordo de nivel de servico (SLA), acordo basico de pedidos
(BOA), entre outros.
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4.6.9 OUTROS ARTEFATOS

Os documentos e entregas aqui descritos ndo se enquadram em uma categoria especifica;
no entanto, sdo artefatos importantes, usados para varias finalidades.

» Lista de atividades. Tabela que documenta as atividades do cronograma que mostra
a descricdo da atividade, o identificador da atividade e uma descri¢do suficientemente
detalhada do escopo do trabalho para que os membros da equipe do projeto
compreendam que trabalho devera ser realizado.

» Documentos de licitagdo. Os documentos de licitagdo sdo usados para solicitar
propostas dos fornecedores em potencial. Dependendo dos bens ou servicos
necessarios, os documentos de licitacdo podem incluir, entre outros:

> Solicitacao de informacdes (SDI),
> Solicitacdo de cotacao (SDC), e
> Solicitagdo de proposta (SDP).
» Métricas. Métricas descrevem um atributo e como medi-lo.

» Calendario do projeto. Calendario que identifica os dias Uteis e os turnos disponiveis
para as atividades definidas no cronograma.

» Documentacao dos requisitos. Documento que registra os requisitos do produto
e as informagdes relevantes necessarias para gerenciar os requisitos, incluindo
a categoria associada, a prioridade e os critérios de aceitacdo.

» Termo de abertura da equipe do projeto. Documento que registra os valores, acordos
e diretrizes operacionais da equipe do projeto e também estabelece expectativas claras
com relagdo ao comportamento aceitavel dos membros da equipe do projeto.

» Histdria de usudrio. Breve descricdo de um resultado para um usuario especifico, com
a promessa de uma conversa futura para explicar detalhes.

4.7 ARTEFATOS APLICADOS NOS DOMINIOS DE DESEMPENHO

E provavel que diferentes artefatos sejam mais Uteis em diferentes dominios de
desempenho. Embora a abordagem de entrega, do produto e do ambiente organizacional
determinem quais artefatos sao mais aplicaveis a um projeto especifico, existem alguns dominios
de desempenho com maior probabilidade de usar artefatos especificos. A Tabela 4-3 sugere
dominio(s) de desempenho em que cada artefato tem maior probabilidade de ser (til; no entanto,
0 gerente e/ou a equipe do projeto tém a responsabilidade final de selecionar e realizar o tailoring
dos artefatos adequados para os seus projetos.
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Tabela 4-3. Mapeamento dos artefatos com probabilidade de uso
em cada dominio de desempenho.

Artefatos de estratégia:

Business case

Resumo do projeto

Termo de abertura do projeto

Declaragao de visdo do projeto

XXX |X|Xx
XXX |X|[Xx

Roadmap

Artefatos de histérico e registro:

Registro de premissas

>

Backlog X

>

Registro das mudancas

Registro das questoes

XXX | XX
>

Registro das ligdes aprendidas

Backlog ajustado ao risco X

Registro dos riscos

>
>
>

>

Registro das partes interessadas X

Artefatos de planos:

Plano de controle de mudancgas

Plano de gerenciamento das comunicagdes X

Plano de gerenciamento dos custos

Plano de iteragao

Plano de gerenciamento das aquisi¢oes

Plano de gerenciamento do projeto X

Plano de gerenciamento da qualidade

Plano de liberacao

>

Plano de gerenciamento dos requisitos

Plano de gerenciamento dos recursos

Plano de gerenciamento dos riscos

DX XXX XXX | XX | X | X | X
>
>

Plano de gerenciamento do escopo
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Tabela 4-3. Mapeamento dos artefatos com probabilidade de uso
em cada dominio de desempenho (cont.)

Artefato

Plano de gerenciamento do cronograma

interessadas
Desenvolvimento

Dominio de desempenho

e ciclo devida

Planejamento

Trabalho

do projeto

Incerteza

Plano de engajamento das partes interessadas

Plano de testes

x| x| X

Artefatos do grafico de hierarquia:

Estrutura analitica organizacional

>

Estrutura analitica de produto

>

Estrutura analitica dos recursos

Estrutura analitica dos riscos

>

Estrutura analitica do projeto

Artefatos da linha de base:

Orgamento

Cronograma de marcos

Linha de base da medicao do desempenho

Cronograma do projeto

Linha de base do escopo

XXX | X | X | X

XXX |Xx|Xx

XXX |Xx|Xx

Artefatos de dados e informacoes visuais:

Diagrama de afinidades

>

Gréficos de burndown/burnup

Diagrama de causa e efeito

Gréfico de tempo de ciclo

Diagrama de fluxo cumulativo

XX | X< | X

>

Painel de controle

>

>

Fluxograma

>

Gréfico de Gantt

Histograma

Irradiador de informacgoes

Gréfico de tempo de entrega

XX |Xx|Xx

Matriz de priorizagao
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Tabela 4-3. Mapeamento dos artefatos com probabilidade de uso
em cada dominio de desempenho (cont.)

Artefato

Diagrama de rede do cronograma do projeto

interessadas

Desenvolvimento

e ciclo de vida

Trabalho
do projeto

Dominio de desempenho

Incerteza

Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Matriz de alocacao de responsabilidades

PIEIE Planejamento

Diagrama de dispersao

Curva S

>

Matriz de avaliagdo do nivel de engajamento
das partes interessadas

Mapa de histérias

Gréfico de produtividade

Caso de uso

Mapa da cadeia de valor

Gréfico de velocidade

XXX | XX

Artefatos de relatorio:

Relatdrio de qualidade

Relatério de riscos

>

Relatdrio de status

>

Acordos e contratos:

Preco fixo

Reembolso de custos

Tempo e materiais

Entrega indefinida, quantidade indefinida (EIQI)

Outros acordos

XXX | XX

XXX | X | X

XXX |Xx|Xx

XXX |X|Xx

XX |X|X|Xx

XXX |X|Xx

Outros artefatos:

Lista de atividades

>

>

Documentos de licitagdo

Métricas

Calendario do projeto

Documentacéo dos requisitos

XXX |X|Xx

Termo de abertura da equipe do projeto

Histéria de usuario
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Mitchell Fong, PEng, PMP
Ali Forouzesh, PMP, PfMP
Luis Eduardo Franca, PMO-CP, PMI-ACP, PMP
Kellen Sabrina Rodrigues Francisco,
MBA, PSM |, PMP
Douglas Franco
Carla Frazier
Michael Frenette, SMC, ITCP, PMP
Ray Frohnhoefer, MBA, CCP, PMP
Michelle Fuale
Steven Fullmer, MBA, CQ, PMP
Jeff Furman, CompTIA, CTT+, PMP
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Nestor Gabarda Jr., ECE, PMI-ACP, PMP
Marius Gaitan, Eng, PMI-PBA, PMP
Zsolt G. Galfalvi, MSP, SCM, PRINCE2
Sara Gallagher, PSM1, PMP
Juan Gabriel Gantiva Vergara,
PMI-ACP, PMI-RMP, PMP
Napoleon Garde, PMP
Artur Gasparyan, CSM, PMO-CP, PMP
Louis-Charles Gauthier
Eng. Fabio Gentilini, Eng, CAPM, PMP
Paul Geraghty, BBS, CPMA
Kian Ghadaksaz, EVP, PMI-SP, PMP
Ahmed Ghanem, PMP, PSP, SFC
Omar Ghazi Ahmad, PMD Pro, MCAD, PMP
Arijit Ghosh, PGDBA, BCom
Subhajit Ghosh, PMI-ACP, PMP, PgMP
Hisham Ghulam, Eng, MBA, PMI-ACP, PMP
Paul D. Giammalvo, PhD, MScPM, CCE
Carl M. Gilbert, PMI-ACP, PMP, PfMP
Theofanis Giotis, MSc, PMI-ACP, PMP
Jorg Glunde, PMI-ACP, PMP
Dhananjay Gokhale
Henrique Gomes da Silva
Herbert G. Gonder, IPMA B, ACE, PMP
Jaime Gonzalez Vargas, PMP
Diego Goyes Mosquera, MSc, PMP
Falko Graf, MA, CMC, PMP
Ivan Graff, PE, CCP, PMP
Denis Gritsiyenko, PhD, PMP
Pier Luigi Guida, PMS, PMP, PgM
Antun Guidoni
Nagaraja Gundappa, MTech, CSM, PMP
Nandakumar Guruswamy, PMP, PgMP
Anil Guvenatam, PMI-ACP, PMP
Mohamed Hamad Elneel, Eng, PMP
Nagy Hamamo, MSP, MoP, PMP
Karishma Hans, MBA, PMP
Sharad Harale
Simon Harris
Laura Hart
Mahmoud Hassaballa,
Eng, CVS, 6SigmaGB, PMP
Akram Hassan, PMI-RMP, PMP
Hossam Hassan Anwar,
MEng, PM, PMI-RMP, PMP
Shane Hastie, MIM, ICE-AC, ICE-PO
Damah Haubner
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Hironori Hayashi, PMI-PBA, PMP, PfMP
Kristine Hayes Munson, CIA, CISM, PMP

Bin He, PMI-ACP, PMP

Antonio Hernandez Negrete, MBA, CSM, PMP
Abel Herrera Sillas, DM, PMP

Sergio Herrera-Apestigue, P30, PRINCE2, PMP

Shirley Hinton, PMI-ACP, PMP

Kenji Hiraishi, Mskg, PMP

Michael Hoffpauir

Alberto Holgado, MBA

Eden Holt, PMP

Regina Holzinger, PhD, PMP

George Hord, PMP

Gheorghe Hriscu, CGEIT, PMP

Zayar Htun, ICM.PM, AGTLIT

Varetta Huggins, MS(IST), PMP, PgMP

Ritchie Hughes, CSM, CSPO, PMP

Edward Hung, MBA, PMI-ACP, PMP

David J. L. Hunter, MA, PMI-ACP, PMP

Sherif Hussein, PMP, PgMP, PfMP

Mohammed Elfatih Hussien Ibrahim,
Eng, MBA, PMI-RMP, PMP

Hany I. Zahran, SAMC, SSYB, VCA-DCV

Shuichi Ikeda, CBAP, CSM/CSPO, PMP

Dmitrii llenkov, PMP

Muhammad A. B. llyas, PMI-ACP, PMP, PgMP

Andrea Innocenti, CGEIT, PMP

Suhail Igbal, PMP, PgMP, PfMP

llya Ivanichkin, CSM, CSPO, PMP

Ravi lyer, MS (M&E), MBA, PE

Can lIzgi, PMP

Tony Jacob, C Eng, PMI-PBA, PMP

Md Javeed, BE, PMP

Suresh Jayappa

Srini Jeyakumar, PEng, PMP

Greeshma Johnson, CSM, PMP

John Johnson

Tony Johnson, CSP, PgMP, PfMP

George Jucan, MBA, CMP, PMP

Jonathan Justus, MBA, BCA, PMP

Rami Kaibni, Eng, CBAP, PfMP

Orhan Kalayci, ITIL, DevOps, PMP

Mohini Kamble, PMP

Sinbong Kang, PhD, PMP

Antoine Karam, PMP, PMI-RMP

Alankar Karpe, PMI-ACP, PMP

Aras Kartouzian, PhD
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Naoki Kasahara
Rohit Kathuria, P.Eng, PMP
Nikhil Srinivasan Kaundinya, PMP
Rachel Keen
Gretta Kelzi, CTT+, EADA, PMP
Harry Kendrick, MPM, CSM, PMP
Suhail Khaled, CSM, PMI-ACP, PMP
Mohamed Khalifa, PMP, PgMP, PfMP
Mehran Khalilnejadi
Alexander Khaydarov
Diwakar Killamsetty, CSM, PMP
Ariel Kirshbom, CSP, PMI-ACP, PMP
Hiroshi Kise
Aparna R. Kishore, MCA, CSM, PMP
Konstantinos Kirytopoulos,

Dr Eng, MEng, PMP
Hadi Kiyoumarsi
Henry Kondo, PMP, PgMP, PfMP
Steven Kopischke, MSPM, ITIL, PMP
Markus Kopko, PMP, PSM
Maciej Koszykowski, PgMP, PMP, PMI-RMP
Srikanth Kota
Rouzbeh Kotobzadeh, PMI-ACP, PMP, PfMP
Kevin Kovalic, MCP, CSSGB, PMP
Wayne Kremling
Mohsen Krichi, Eng, COBIT, ITIL 4, PMP
Ravindrakumar Kshirsagar, SPC, PMP, PgMP
Ashis Kumar Garg
Kathy Kuypers
Thierry Labriet, Prosci, PMP
Cédric Laffitte, PMP
Marylene Lafon, PMP
Marc Lafontrinz
Harisha Lakkavalli, PMP, PgMP, PfMP
G Lakshmi Sekhar, PMI-PBA, PMI-SP, PMP
Arun Lal, PMP
Soheil Lamei, PhD, PMP, PgMP, PfMP
Hagit Landman, MBA, PMI-SP, PMP
Olivier Lazar, PMP, PgMP, PfMP
Chia Kuang Lee, PhD, CQRM, PMP
Oliver F. Lehmann, MSc, ACE, PMP
Raman Lemtsiuhou, PSM Il, PMP
Harvey Levine
Richard Lewis, MBA, PMP
Bing Li, PMP
Xujie Liang
Mei Lin, PMI-ACP, PMI-PBA, PMP
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Kong Linghai, MD, PMP
An Liu
Kai Liu
Haishan Liu
Tong Liu
Pablo Lled6, MSc, MBA, PMP
Anand Lokhande, PSM, PMI-PBA, PMP
Stefania Lombardi, PhD, PMP
Carlos Lopez Javier, MBA, ME, PMP
Marisa Andrea Lostumbo, MScPM, PMP
Hugo K. M. Lourenco, PMI-ACP, PMI-RMP, PMP
Sérgio Lourenco, PMI-RMP, PMP
Erin Danica Lovell, MBA, BRMP, PMP
Sophie Lowery, MBA, PMP
Paolo Lucena
Francesco Ludovico, Eng, PMP
Sergio Oswaldo Lugo, MBA, SSMC, PMP
Emily Luijbregts, PMP
lonel Lumezianu
Michele Lusciano
Azam M. Zaqzouq, MCT, PMP
M. Bhuvaneswari, BE
Alejandro Maceda
Jan Magdi, MSc
Ganesh Mahalingam, CSM, PMP
Patrick Maillard, MBA, PMP
Abhijit Maity, CBAP, PMP, PgMP
Kieran Major, MBA, PMP
Richard Maltzman, PMP
Arun Mandalika, PMI-ACP, PMP
Hussam Mandil, MBA, PMI-ACP, PMP
Nicole Mangona, PMP
Nandhini Manikhavel, CSM, MBA, CAPM
Rasa Manikkam, PMP
Erasma Mariano, ESP GP, ICP, ITIL
Antonio Marino, Eng, PSM, PMI-ACP, PMP
Photoula Markou-Voskou, PMP
Orlando Marone, PMI-ACP, PMP
Bernardo Marques, PMI-ACP, PMI-RMP, PMP
Lucia Marquez de la Plata, MBA, ACC, PMP
Douglas Martin, CSP-SM, PMI-ACP, PMP
Cesar Ulises Martinez Garcia,

SAFe SSM, PMI-ACP, PMP
Mercedes Martinez Sanz, PMP
Ulises Martins
Ronnie Maschk, ASM, PMI-ACP, PMP
Faraz Masood, MS-EE, MBA, PMP
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Abid Masood Ali, Eng
Puian Masudi Far, PhD, PMP
Mayte Mata Sivera, PMP
Todd Materazzi, PMI-ACP, PMP
Komal Mathur, PMP, CSM
Mohit Mathur, PMP
Cristiane da Silva Matos
David Maynard, MBA, PMP
David McDonald, MA, MBA, CSPO
Jon McGlothian, MBA, PMI-ACP, PMP
Alain Patrick Medenou, MSc, PRINCE2, PMP
Maite Meijide Montes, MS-Eng, MBA, PMP
Orlando Mendieta, CSM, KMP |, PMP
Hamed Mesinehasl|
Mohamed MH. Elfouly, PhD, P, PMP
Lubomira Mihailova, MBA, MSP, PMP
Gloria J. Miller, PMI-ACP, PMP
Vladimir Mininel, PMP
Manuel Minute, CPIM, CGEIT, PMP
Amr Migdadi, CIPM, PMP
Nick Mirabella, PSNI
Kunihiko Mishima
David E. Mitchell, PMP
Stephanie Moffatt
Wolf Dieter Moggert, PMI-ACP, PMI-PBA, PMP
Walid Mohamed Ahmed
Eman Mohamed El Rashidy, PMP, PgMP
Omar Mohamed Sallam,

PMI-RMP, PMI-SP, PMP
Islam Mohamed Soliman, Eng, PMP
Ahmed Ishage Mohammed Musa,

MBA, PMI-RMP, PMP
Shoeb Mohammed Nadeem Uddin, PMP
Mohamed Mohsen Mohamed Hussein, PMP
Jose Morales, DBA, PMP
Paola Morgese, PMP
Alessandro Moro, PSM-I, PMP
Chuck Morton, CSM, PMI-ACP, PMP
Henrique Moura, PMI-ACP, PMI-RMP
Nitin Mukesh, PMP
Gaurav Mukherjee, CSM, PMP
Stephen Murefu
Wanja Murekio, MBA, PMP
Jennifer Murphy, B.Comm(Int), MBS, MSc
Syed Ahsan Mustageem, PE, PMP
Yassir Nagy, PMI-ACP, PMP, PgMP
Devan Naidu, MBA, PMP, PfMP
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Brijesh Nair, CEng, PMP, PgMP

Asaya Nakasone, PMP

Saed Namazi, MBA, PRINCE2, PMP
Sareesh Narayanan

Sripriya V Narayanasamy, MCA, PMP
Zabihollah Nasehi

Faig Nasibov, PMP

Mahmoud Nasr, Eng., MSc, CPM

Asad Naveed, MS-Eng, MEF-CECP, PMP
Karthikeyan NB, MCA, CSM, PMP

Gundo Nevhutalu, MSc, PMP

Kian Ching Ng, MSc, PMP

Sam Nicholson

Eric Nielsen, PMP, CDA

Manisha Nigam, CSM, TOGAF 9, PMP
Aleksei Nikitin, PMI-ACP, PMI-RMP, PMP
Mohammad Ali Niroomand Rad, MArch, PMP
Jose Noguera, 6SBB, CSPO, PMP

Michael Nollet, MBA, PMI-ACP, PMP

Eric Norman, PMP, PgMP, Fellow

Patryk Nosalik, EMBA, AgilePM, PMP
Toru Oda, PMP

Antonio Oliva Gonzalez, SMPC, SCPO, PMP
Ernesto Olivares

Matheus Angelini Vidigal de Oliveira
Tiago Chaves Oliveira, PMP

Antonio Olivieri, PMI-ACP, PMI-RMP, PMP
Habeeb Omar, PMP, PgMP, PfMP

Austin Baraza Omonyo, PhD, P2 Pr, PMP
Stefan Ondek, PMP

Arivazhagan Ondiappan,

PhD(hon), MBB, PMI-RMP, PMP
Michael Ord, AccMIVMA, CPEng, RPEQ
Stefano Orfei, PMI-PBA, PMP
Henrique Ortega-Tenorio, MBA, PMP
Cristiano Ottavian, PRINCE2P, PMP
Ramesh P B, CAIIB, PMI-ACP, PMP
Antonio Pagano
Vijayalakshmi S. Pai, PRINCE2, PMP
Ravindranath Palahalli, BE, PG ADR, PMP
Jorge Palomino Garcia, Eng, MBA, PMP
Hariyo Pangarso
Emmanouil Papadakis, PhD, MSc, PMP
Paul Paquette, MBA, PMI-RMP, PMP
Divya Pareek, BTech, GMP-YLP (IIMB Alumna)
Stéphane Parent, PMI-RMP, PMI-SP, PMP
Reginald Paul Parker, MS, CAS, PMP
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Cristina Parodi
Satyabrata Pati, PMP
Laura Paton, MBA, PMI-PBA, PMP
Nanette Patton, MSBA, PMP
Marcus Paulus, MBA, P2P, PMP
Neil Pearson, PhD, PMP
Srinivasa Rao Pentapalli,
CMQ/QE, LEED AP, PMP
Craig A. Perue, MBA, CMQ/OE, PMP
Dana Persada, MBA, PMP
Pradeep Perumparambil
Mark Peterson
Yvan Petit
Brian Phillips
Durga P Phuyal, MA, CDA, PMP
Paolo Pierani, PSM, 6 Sigma, PMP
Kavita Pikle, PMP
Crispin Kik Piney, PMP, PfMP
Jose Angelo Pinto, PMP
Daniel Fernandes Pinto, MSc, PMP
Massimo Pirozzi, MSc Eng, PrinPM, PMI-ACP
Frank Polack
Alejandro Polanco, SCPM, LPM, PMP
Aaron Porter
Napoleon Posada, MBA, PMP
Svetlana Prahova, PMP, CSPO
B K Subramanya Prasad, CSM, PMP
Adi Prasetyo, PrinPM, MEng, PRINCE2, PMP
Pedro Pretorius, MCom, PMP
Claudia Prince, PMP
Carl Pritchard, PMI-RMP, PMP
Carl Pro
Hossein Radmehr
Medhat Ragab Metwaly, PMI-RMP, PMP
Sriramasundararajan Rajagopalan, PgMP, PfMP
Anne Niroshi Rajamohan, MSc
Swetha Rajesh, ITIL, CSM, PMP
Karthik Ramamurthy, MCA, MBA, PMP
Gurdev Randhawa, MBA, BE, PMP
Alakananda Rao, MSc, PGDBA, PMP
S. Raghavendra Rao, SAFe(Agi), CSM, PMP
Reda Rashwan, Eng, MCP, AmiChemE, PMP
Rahul Rathod, MSPM, MBA, PMP
Steve Ratkaj
P. Ravikumar, PMI-ACP, PMP, PgMP
Kris Ravuvari, BSc Tech, M. Tech, PMP
Mohammad Yawar Raza, Eng., PMI-ACP
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Krupakara Reddy, PRINCE2, SMC, PMP
S. Sreenivasula Reddy, MTech., MIE
Lucas Rocha Rego
Nabeel Ur Rehman,

Eng, PMI-ACP, PMI-PBA, PMP
Alexander V. Revin, PMP
Roman Reznikov, PRINCE2, ITIL, PMP
Tashfeen Riaz, PgMP, PMP, PMI-ACP
Juan Carlos Ribero Gémez, Ing, PMP
Andre Luis Fonseca Ricardi, PMP
Chris Richards, PMP
Fabio Rigamonti, PMP
Ivan Rincon, PMP, PgMP, CISA
Laurajean Rispens, PMP, PMI-ACP
Hasnain Rizvi, PhD, SPC, CSP, PMP
Kenneth Robson, PMP
Ruy Rodriguez-Roman, CPA, PMP
Sergio Rojas A., Eng, MBA, PMP
Dan S. Roman, CSSBB, PMI-ACP, PMP
Sadegh Roozbehi, DBA PMP
Maria Rosas, PMO-CP, SA, PMP
J. Travis Rose, PMP
Michela Ruffa, PMI-RMP, PMP
Tim Rumbaugh
Brian Rush
Philip Russell, PMP
Mike Ryal, PMP
Nagy Saad, ITIL, PMI-ACP, PMP
Mohammed Salaheddien Saad, Ph, PMP
Gopal Sahai, MSP, PMI-PBA, PMP
Ahmad Said, MM, PMP
Savio Saldanha, BE, CTFL, PMP
Ahmed Omer Saleh Mubarak, Eng, MBA, PMP
Sarvenaz Salimitabar
Ing. Roger Salinas-Robalino, MSIG, PMP
Emre Salmanoglu, PMP
Mario Salmona, PMI-PBA, PMI-RMP, PMP
Omar Samaniego
Abubaker Sami, MoP, PgMP, PfMP
Yishai Sandak, MSc, PMI-ACP, PMP
Shankar Sankaran
Prithvinand P. Sarode, BE, PMP
Sachlani Sarono, P30OF, PSM |, PMP
Muhammad Sauood ur Rauf, PMP
Bipin Savant, MTech, CBM, PMP
Jean-Charles Savornin, PMP
Guy Schleffer, PMP, PgMP, PfMP
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Gary Schmitz, PMI-ACP PMI-PBA, PMP
David Schwantes, MBA, CSM, PMP
Dayashankara Sedashivappa

Arun Seetharaman

Grégoire Semelet

Yad Senapathy, MS, PMP

Carl Sergeant, PMP

Nikita Sergeev, PhD, MBA, IPMA, PM
Daisy Sg

Casey Shank, PEng, PMP

Giridhar Shankavaram

Ali Sheikhbahaei, PE, PMI-RMP, PMP
Lokman Shental, PMP, TOGAF
Dennis Sherman, PhD, PMP

Hatim Sid Ahmed, MBBS, PMP
Sameer Siddhanti, MSc, PMP, PMP
Gary Sikma, PMI-ACP, PMP

Marcos Felix Silva

Marisa Silva, MSc, PMP

Michael Sims, MBA

Mayank Veer Singh, Eng

Ravinder Singh, PSM |, PRINCE2, PMP
Ashwani Kumar Sinha, MBA, MSc
Gitika Sinha, ITIL, PMI-ACP, PMP
Ann Skinner, PhD, PMP

Daniel Sklar, PMP

Jen Skrabak, PMP, PfMP

Steven Skratulja

Martin J Smit, PhD, PMP

Daniele Almeida Sodré

Victor S. Sohmen, EdD, MBA

Boon Soon Lam

Joseph Sopko

Mauro Sotille, MBA, PMI-RMP, PMP
Fernando Souza, CSM, CSPO, PMP
Russel Souza, PMP

Michael Spatola, MSSM, MS, PMP
Clifford Sprague, PSPO1, PMP
Mario Spundak, PhD, PfMP
Sreeshaj Sreedhar, SS, BBELT, PMP
Nitesh Srivantava

Gunawan ST, PMI-RMP, PMP

Klaus J. Stadlbauer, PMP

Cameron Stewart, PMI-ACP, PMP
Jim Stewart, CSM, PMI-ACP, PMP

lan R. Stokes, PMP

Nathan Subramaniam, ITIL4, TOGAF 9, PMP
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Premkumar Subramanian, MBA, PMP
Yasuji Suzuki, PMI-ACP, PMP
Lisa Sweeney, PMP
Grzegorz Szalajiko
Ahmed Taha, PhD, PRINCE2, PMI-RMP, PMP
Mohammad Mehdi Tahan, MSc, PMP
Mohamed Taher Arafa, PMI-ACP, PMI-RMP, PMP
Shoji Tajima, ITC, ITIL, PMP
Nilton Takagi, MSc, PMP
Peter Wee Seng Tan, CPP, CISSP, PMP
Tetsuya Tani, CBAP, PMP
Chelsea Tanimura, MPA, PMP
Awadalsaid Tara, Eng, MScE, SFC, PMP
Usama Tariq, Eng, PMP
Carsten Tautz
Jose Teixeira De Paulo, PMI-RMP, PMI-SP, PMP
Ivan Samuel Tejera Santana,

PSM, PMI-ACP, PMP
Gerhard Tekes, Dipl Inf, PMOVR-CP, PMP
Maria Temchina, PMI-ACP, PMP
Daniel Tennison, PE, PMP
Hector Teran, PMP
Gino Terentim, PMI-ACP, PMP, PfMP
Carlos Tessore, PhD, PMI-RMP, PMP
Mohammed Thoufeeq
Shuang Tian, PMI-ACP, PMP
Naveen Tirkey, PhD, PMP, CCRA
Claudia Tocantins, MSc, PMP
Mark Tolbert
Dyana Torquato, PMI-ACP, PMP
Suleyman Tosun, PhD, PSM |, ITIL, PMP
Sayed Tousif, BE, PMCP
Bella Trenkova, ICP-ACC, SPC4, PgMP
Mario Trentim, PMI-PBA, PMP, PfMP
John N. Tse, MBA, CDA, PMP
Georg Turban, PMP
Daniel Ubilla Baier, MBA, PMI-RMP, PMP
Yoon Sup Um, PMI-ACP, PMI-RMP, PMP
Hafiz Umar
Judith W. Umlas, SVP, IIL
Joseph Ursone, CSM, MCP, PMP
Ebenezer Uy, SSBB, PMI-ACP, PMP
Ali Vahedi, PMP, PgMP, PfMP
Madrony Valdivia Ponce, ING, ITIL
Andre Bittencourt do Valle, PhD, SAPM
Henk-Jan van der Klis, MSc, PMP
Tom Van Medegael, PMP
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Raymond van Tonder, PMP, PMI-ACP
Ricardo Vargas, PhD, SAFe SPC, PMP
Enid T. Vargas Maldonado,

PMI-ACP, PMI-PBA, PMP
Santosh Varma, PDGCA, ITIL, PMP
Norm Veen, MBA, PMP
Jean Velasco, MBA, PMP
Vijay Vemana, SAFe, PMP, PgMP
Nagesh Venkataramanappa, PMP
Charu Venkatararaman, CSM, CSPO, PMP
Vanessa Ventura
Eddy Vertil, PhD (ABD), PMI-RMP, PMP
Anand Vijayakumar, PMI-RMP, PMP, PgMP
Roberto Villa, PMP
Tiziano Villa, PMI-ACP, PMP
Aura Villagrana, MBA, SPC, PMP
Esteban Villegas, PMI-ACP, PMP
Andrea Vismara, MBA, PMI-PBA, PMP
Lislal Viswam, MSc, CSM, PMP
Yiannis Vithynos, PRINCE2P, PMI-ACP, PMP
Vijay Vittalam, PMI-ACP, PMI-RMP, PMP
Aline Vono
Thomas Walenta, PMP, PgMP
Qun Wang, CSPO, CSM, PMP
Gorakhanath Wankhede, PMP
J. LeRoy Ward, PMP, PgMP, PfMP
Muhammad Waseem, MS(PM), PMP
Toshiyuki Henry Watanabe, PE.JP, PMR.JP, PMP
Barb Waters, MBA, PMP
John Watson, PMP, PMI-ACP
Darrell Glen Watson Jr., MPM, PMP
Ganesh Watve, MBA, SMC, PMP
Patrick Weaver, FAICD, PMI-SP, PMP
Xu Wei, PMP
Lars Wendestam, MSc, PMP
Michal Wieteska, ASEP, PMP
Bronsen Wijaya
Angela Wiley, PMP
Edward Williams
Doug Winters, CSSBB, PMP
Louise Worsley, MA
Te Wu, PhD, PMP, PgMP, PfMP
Yang Xiao, MBA, SCOR-P, PMP
Rajesh K. Yadav, MTech
Aliaa Yahia Elshamy,

PharmD, PMP, MQM, TQM
Zhang Yanxiang
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Bill Yates Ken Zemrowski, ESEP, MSTM

Auguste Yeboue, MBA, DBA, PMP Cristina Zerpa, MC, PMP

Fu Yongkang Bin Zhao

Cynthia Young, DBA, LSSMBB, CMQ/OE, PMP Fangcun Zhao

Daniel Alfredo Zamudio L6pez, Jutta Edith Zilian, CISA, CISM, CGEIT
SMC, PgMP, PMP Priscila Tavares da Sliva Zouback

Stefano Mario Zanantoni, PMP Alan Zucker, DAC, PMI-ACP, PMP

Emanuele Zanotti, PhD, PMP

X1.2 EQUIPE DO PMI

Uma menc¢ao especial é devida aos seguintes funcionarios do PMI;

Marvin Nelson, DBA, SCPM
Danielle Ritter, MLIS, CSPO
Kim Shinners

Roberta Storer

Stephen A. Townsend
Barbara Walsh, CSPO
Daniel Wiser

X1.3 GRUPO DE VOLUNTARIOS DE VERIFICACAO
DA TRADUCAO PARA O PORTUGUES

Daniela Pastore Bertin, PMP, MBA

Luis Eduardo Franca, PMP, PMI-ACP, MBA
Alexandre Nabuco, PMP, PMI-ACP

André Vicente Voltolini, MBA

X1.4 MEMBROS DO COMITE DE VERIFICACAO DAS TRADUCOES

Barbara Walsh, CSPO

Kim Shinners

Vivian Isaak, Presidente, Magnum Group, Inc., Empresa de Tradugao

Brian Middleton, Gerente de Solu¢8es Estratégicas, Magnum Group, Inc., Empresa de Tradugao
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Apéndice X2
Patrocinador

X2.1 INTRODUCAO

A pesquisa mostra que um patrocinador de projeto ativo € um fator de sucesso essencial
para alcancar resultados positivos dos projetos. Este apéndice descreve as a¢des e 0s impactos
dos patrocinadores e como estes fatores contribuem para o sucesso geral do projeto.

X2.2 O PAPEL DO PATROCINADOR

Dependendo da organizacdo, em geral, cada projeto tem um patrocinador. O patrocinador
do projeto atua como lider de decisbes que estdo fora da autoridade e do poder da posi¢do do
gerente e da equipe do projeto. O envolvimento e a supervisdo ativos de um patrocinador do
projeto apoiam o gerente do projeto, a equipe do projeto e, por fim, conduzem aos resultados
do projeto. O patrocinador também vincula a equipe do projeto a estratégia e a visdo geral
no nivel executivo da organizagao.

Entre outras, os patrocinadores desempenham as seguintes funcdes:
Transmitem a visdo, as metas e expectativas a equipe.

Defendem o projeto e a equipe.

Facilitam as decisdes do nivel executivo.

Ajudam a garantir os recursos.

Mantém os projetos alinhados aos objetivos do negocio.

Removem obstaculos.

Resolvem problemas que ficam além da autoridade da equipe do projeto.

Apresentam oportunidades que surgem durante o projeto a geréncia sénior.

vV vV v v VvV v v v v

Monitoram os resultados do projeto apds o encerramento para assegurar
que os beneficios para o negdcio sao percebidos.
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A posicdo na organizagdo e a perspectiva desse nivel permitem que o patrocinador forneca
suporte fundamental para a equipe nas seguintes areas:

» Visdo. Estabelece e/ou transmite a visdo e a dire¢do do projeto.

» Valor de negécio. Trabalha com a equipe de modo consistente para manter o
alinhamento aos objetivos estratégicos e do negécio. Se o mercado, a concorréncia e
a estratégia estiverem numa posicdo volatil e em evolugao, isso pode exigir interacdes
frequentes para ajustar o trabalho do projeto, de acordo com a dire¢do em evolugdo.

» Foco no cliente. Equilibra as varias necessidades e prioridades das partes interessadas.
Sempre que ha varias partes interessadas, especialmente aquelas com necessidades
conflitantes, pode ser necessario priorizar necessidades e fazer concessdes com as
partes interessadas.

» Decisdes. Toma decisdes ou encaminha as decisdes ao individuo ou grupo apropriado
caso haja decisdes a serem tomadas, além da autoridade da equipe do projeto.
Se a equipe ndo puder chegar a uma decisdo ou se a equipe estiver em conflito, os
patrocinadores podem mediar o conflito e facilitar o processo de tomada de decisao.

» Motivagdao. Os patrocinadores servem como fonte de motivagao para a equipe do
projeto, engajando-se e apoiando-os ativamente.

» Prestacao de contas. Dependendo do nivel de autoridade do papel, os patrocinadores
costumam prestar contas dos resultados do projeto. Nesta fung¢ao, podem aceitar ou
rejeitar as entregas do projeto.

X2.3 FALTA DE ENGAJAMENTO

Quando o patrocinador ndo esta engajado ou quando esse papel ndo estd ocupado, muitos
dos beneficios associados as atividades mencionadas na Secdo X2.2 inexistem. Este fato pode ter um
impacto negativo na eficacia do projeto. O desempenho do projeto é prejudicado porque em geral
as decisGes ndo sao tomadas a tempo e surgem prioridades conflitantes. Se o patrocinador ndo
estiver ajudando a garantir os recursos, esta lacuna pode afetar o acesso aos membros da equipe
necessarios ou a aquisi¢ao de recursos fisicos. Quando nao ha suporte direto do patrocinador, os
membros da equipe podem ser afastados ou substituidos. Essas mudanc¢as podem causar impactos
negativos no escopo, qualidade, cronograma e orcamento, e reduzir a probabilidade de alcancar
os resultados pretendidos e a satisfacdo das partes interessadas.
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X2.4 COMPORTAMENTOS DO PATROCINADOR

Alguns comportamentos dos patrocinadores podem ajudar as equipes a ter um desempenho

eficaz e, assim, melhorar os resultados do projeto:

>

Recurso. Vincular-se a organizacdo para garantir que a equipe tenha os conjuntos
de habilidades e os recursos fisicos necessarios para entregar o projeto.

Guia. Fornecer uma visao motivadora que possa ser um ponto de unido da equipe.

Alinhamento. Manter o alinhamento entre as metas estratégicas da organizacdo e os
resultados do projeto. Se o mercado mudar ou houver alteracdo nas metas da organizacgao,
trabalhar com a equipe do projeto para orientar a direcdo do projeto para atender as
necessidades atuais.

Tailoring. Atuar ao lado da equipe para ajustar a estrutura, cultura, processos, papéis
e trabalho para otimizar os resultados.

Influéncia. Dar condi¢bes as mudancas necessarias a serem adotadas nas operagdes
pos-projeto. Inclui lideranga, engajamento e colaboracao com as partes interessadas
em toda a organizacao.

Comunicagao. Proporcionar a troca constante e bidirecional de informacdes entre

a organizagao e a equipe.

Parceria. Estabelecer parceria com a equipe para alcangar o sucesso. Pode incluir
orienta¢do, mentoria e demonstracdo de compromisso pessoal com a meta do projeto.

Verificagdo. Engajar-se com a equipe para estimular o pensamento critico com perguntas,
questionamento de premissas e incentivo de inovagao.

Deshloqueio. Remover impedimentos e barreiras, resolver problemas além da autoridade
ou da capacidade da equipe de solucionar.
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X2.5 CONCLUSAO

O elo estratégico proporcionado pelo patrocinador capacita e habilita a equipe do projeto a
otimizar o seu desempenho, mantendo o alinhamento a estratégia da organizacdo. O patrocinador
facilita o engajamento e a tomada de decisGes, e garante que as habilidades e os recursos necessarios
estejam disponiveis. Essas atividades e comportamentos aumentam a probabilidade de alcancar
os resultados desejados do projeto.

X2.6 RECURSOS SUGERIDOS

Ahmed, R., Mohamad, N. A. B., & Ahmad, M. S. 2016. Effect of multidimensional top management
support on project success: An empirical investigation. Quality & Quantity, 50(1), 151-176.
https://doi.org/10.1007/s11135-014-0142-4

Kloppenborg, T. J., Tesch, D., & Manolis, C. 2014. Project success and executive sponsor behaviors:
Empirical life cycle stage investigations. Project Management Journal, 45(1), 9-20.
https://doi.org/10.1002/pmj.21396

Project Management Institute (PMI). 2012. Executive engagement: The role of the sponsor. Obtido de
https://www.pmi.org/business-solutions/white-papers/executive-engagement-sponsor-role.

Project Management Institute. 2014. Pulse of the Profession® Report, Executive sponsor engagement:
Top driver of project and program success. Obtido de https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/
public/pdf/learning/thought-leadership/pulse/executive-sponsor-engagement.pdf?v=411b7196-1cb4-
4b29-b8d2-2764513bd175&sc_lang_temp = en

Zwikael, O. 2008. Top management involvement in project management: Exclusive support practices
for different project scenarios. International Journal of Managing Projects in Business, 1(3), 387-403.
https://doi.org/10.1108/17538370810883837
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Apéndice X3
Escritorio de gerenciamento
de projetos

X3.1 INTRODUCAO

A sigla "EGP” pode se referir a um escritério de gerenciamento de projetos, portfélios ou
programas. No contexto do Guia PMBOK® - Sétima Edicdo, o escritério de gerenciamento de projetos
(EGP) representa uma estrutura de gerenciamento que padroniza os processos de governanca
relacionados ao projeto e facilita o compartilhamento de recursos, ferramentas, metodologias e
técnicas. Se considerarmos que a personalidade e a fun¢do de um EGP variam entre as organizac¢oes,
e até mesmo dentro da mesma organizacdo, este apéndice descreve atributos comuns entre os
EGPs e discute como os EGPs apoiam o trabalho do projeto.

X3.2 A PROPOSTA DE VALOR DO EGP: POR QUE TER UM?

As organizag¢des estabelecem EGPs por varios motivos, mas sempre com um beneficio
principal em mente: gerenciamento de projetos aprimorado em termos de cronograma, custo,
qualidade, risco e outras facetas. Os EGPs tém muitos papéis possiveis no alinhamento do
trabalho com os objetivos estratégicos: engajamento e colaboracdo com as partes interessadas,
desenvolvimento de talentos e percepcao de valor com base nos investimentos em projetos.
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Os EGPs podem assumir varios formatos. Compreender como os EGPs sao utilizados nas
organizagdes, seus papéis e responsabilidades atribuidos esclarece a gama de beneficios que os
EGPs podem entregar:

>

Alguns EGPs fornecem orientacdo ao gerenciamento de projetos que proporciona a base
da consisténcia dos projetos a serem entregues. Esses EGPs podem fornecer diretrizes,
modelos e exemplos de boas praticas, com treinamento e orientacdao. Abordagens

e ferramentas padronizadas promovem uma imagem comum do negécio entre os
projetos e facilitam as decisdes que transcendem as preocupacdes individuais do projeto.
De modo geral, esse tipo de EGP existe em organizacdes que estao apenas comecando

a melhorar seus recursos em gerenciamento de projetos.

Os EGPs podem oferecer servicos de apoio a projetos para atividades de planejamento,
gerenciamento de riscos, acompanhamento de desempenho de projetos e atividades
semelhantes. Esse modelo de servicos compartilhados de um EGP quase sempre existe
em organiza¢des com unidades de negocios independentes ou diversificadas que desejam
apoio na entrega, sem deixar de manter um controle mais direto sobre seus projetos.

Os EGPs podem fazer parte de um departamento ou unidade de negocios e supervisionar
um portfélio de projetos. A supervisdo pode incluir atividades como exigir um caso de
negocio para iniciar um projeto, alocar recursos financeiros e outros para entregar o
projeto, aprovar solicitacdes para alterar o escopo ou as atividades do projeto e funcdes
semelhantes. Este tipo de EGP proporciona gerenciamento centralizado de projetos.
Essa estrutura existe em organiza¢bes com departamentos com varios projetos

e que entregam resultados estrategicamente importantes, como recursos de Tl ou
desenvolvimento de novos produtos.

Uma organizagdo pode ter um EGP de nivel empresarial (EEGP) que vincula a
implementacdo da estratégia organizacional a investimentos em nivel de portfélio

em programas e projetos que entregam resultados, altera¢des ou produtos especificos.
Essa estrutura existe em organizagdes com recursos em gerenciamento de projetos bem
estabelecidos e diretamente vinculados ao cumprimento da estratégia organizacional

e objetivos de negdcios amplos.

Organiza¢Bes com estruturas mais planas, iniciativas centradas no cliente e abordagens
de entrega mais adaptativas podem adotar uma estrutura de Centro de exceléncia de
agil (CEA) ou escritério de entrega de valor (EEV). A estrutura de CEA/EEV tem o papel
de habilitar, e nao de gerenciar ou supervisionar. Concentra-se em treinar equipes,
desenvolver habilidades e capacidades ageis em toda a organizacao, além de atuar como
mentor de patrocinadores e proprietarios de produtos a serem mais eficazes nesses
papéis. Esse tipo de estrutura esta surgindo nas organizaces que adotam estruturas
mais descentralizadas em que as equipes precisam responder rapidamente as mudangas
nas necessidades dos clientes.

Os EGPs podem ter camadas. Por exemplo, um EEGP pode ter EGPs e EEVs subordinados que
residem em departamentos especificos. Essa estratificacao apoia o alinhamento estratégico no
nivel de EEGP e as capacidades especificas do gerenciamento de projetos no ambito do EGP ou EEV.
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A formacdo de qualquer tipo de EGP ou EEV se baseia nas necessidades organizacionais.
Os principais influenciadores que ajudam a moldar o EGP ou EEV incluem os tipos de projetos
a serem entregues, o porte da organiza¢do, suas estruturas, o grau de tomada de decisdes,
centralizadas/descentralizadas e a cultura corporativa. Conforme as necessidades organizacionais
mudam com o tempo, os EGPs e EEVs reagem evoluindo. Por exemplo, um EGP pode se transformar
em um EEV ou o EGP pode ser fechado ap6s cumprir seu termo de abertura.

X3.3 PRINCIPAIS CAPACIDADES DO EGP

O Padréo de Gerenciamento de Projetos afirma que projetos fazem parte de um sistema de
entrega de valor no ambito das organizac¢8es. Os EGPs podem oferecer apoio a esse sistema e
fazem parte do sistema. Assim como as equipes de projeto precisam de recursos especificos para
entregar resultados, o mesmo ocorre com 0s EGPs. EGPs eficazes contribuem com trés itens-chave
que apoiam a entrega de valor:

» Promovem a entrega e as capacidades orientadas a resultados. Promovem as
capacidades do gerenciamento de projetos. Asseguram que funcionarios, contratados,
parceiros, etc., dentro e fora do EGP, entendam, desenvolvam, apliquem e valorizem
uma variedade de habilidades e competéncias em gerenciamento de projetos. Os EGPs
se concentram em processos e governanca de dimensionamento correto, com base nas
caracteristicas exclusivas de cada projeto para produzir resultados de alta qualidade com
eficiéncia, rapidez e eficacia.

» Manter a perspectiva da “visao geral”. Permanecer fiel as metas de um projeto
continua sendo um elemento-chave para o sucesso. O desvio de escopo e novas
prioridades ndo alinhadas as metas estratégicas ou de negdécios podem permitir que
0s projetos saiam do curso. EGPs robustos avaliam o desempenho dos projetos com
vistas ao aprimoramento continuo. Avaliam o trabalho no contexto do sucesso geral da
organizacdo, em vez de maximizar os resultados de um projeto especifico. Eles fornecem
as equipes de projeto, a alta administracdo e aos lideres de negdcios informacdes e
orienta¢fes que os ajudam a compreender as circunstancias atuais e as op¢des de apoio
a tomada de decisdes.

» Aprimoramento continuo, transferéncia de conhecimento e gerenciamento
de mudancas. EGPs robustos compartilham regularmente os resultados do projeto
com toda a organizacao para transferir o valioso conhecimento obtido em cada projeto.
As atividades de aprendizagem e compartilhamento informam os objetivos estratégicos
e de negdcios, a0 mesmo tempo em que aprimoram as atividades que fortalecem
a entrega de projetos futuros. O gerenciamento eficaz de mudancas organizacionais
constréi e sustenta o alinhamento com atualiza¢des de processos, aprimoramentos da
capacidade e novas habilidades que oferecem suporte ao gerenciamento de projetos.
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X3.4 EVOLUCAO PARAAMELHORPERCEPCAO DOSBENEFICIOS

Para muitas empresas, maior incerteza, um ritmo acelerado de mudanca, maior competicao e
clientes mais capacitados significam que as organiza¢8es geram valor em um ambiente cada vez mais
complexo. A capacidade de implementar novas iniciativas estratégicas e mudar rapidamente esta se
tornando um diferencial importante. Essas mudancgas também estdo exercendo maior pressao sobre
os EGPs para demonstrar suas contribui¢cdes para a percepcao de beneficios e criacdo de valor. Os
EGPs evoluem para ficar a altura desses desafios:

» Foco nas iniciativas essenciais. Embora todos os projetos sejam importantes,
as iniciativas estratégicas podem impactar significativamente o futuro da organizagao,
o seu relacionamento com as partes interessadas e suas capacidades. Na atualidade,
0s EGPs deixam de ser “vigilantes” do projeto e passam a orquestrar conversas entre
lideres seniores, chefes de unidades de negdcios, proprietarios de produtos e equipes
de projetos. Essas conversas fornecem insights precisos sobre o desempenho do projeto,
as ameacas e as oportunidades com poder de afetar iniciativas estratégicas importantes.
Esse enfoque promove clareza e corre¢do de curso em torno de questdes emergentes
e a percepcao mais completa possivel dos resultados de negécios.

» Instituicao de processos inteligentes e simples. Os EGPs estao dimensionando
corretamente as capacidades de suas organizac¢des, estabelecendo processos e disciplina
pratica suficientes para possibilitar uma comunicacdo eficaz, colaboragdo e aprimoramento
continuos sem adicionar etapas desnecessarias nem substituir processos que estejam
produzindo valor.

» Promover talentos e capacidades. Os EGPs estdo desempenhando um papel mais
proativo no recrutamento e na retencao de membros talentosos da equipe. Os EGPs
desenvolvem e cultivam habilidades técnicas, estratégicas, de gerenciamento e lideranca
nas equipes de projeto e em toda a organizacao.

» Incentivar e possibilitar uma cultura de mudanca. Os EGPs estdo se tornando lideres
de mudancga ao construir ativamente o apoio de toda a organizagdo e 0 compromisso com
os resultados e o desempenho focado nos beneficios e o gerenciamento de mudancas
organizacionais como diferenciadores competitivos.
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X3.5 SAIBA MAIS SOBRE EGPS

Os padrées e guias do PMI fornecem informacdes adicionais sobre o papel do EGP sob
diferentes perspectivas. E podem oferecer insights adicionais e informacdes Uteis.

Project Management Institute. 2017. The Standard for Organizational Project Management. Newtown
Square, PA: Autor.

Project Management Institute. 2017. The Standard for Portfolio Management. Newtown Square,
PA: Autor.

Project Management Institute. 2017. Padrdo de Gerenciamento de Programas. Newtown Square,
PA: Autor.

Project Management Institute. 2017. The Standard for Business Analysis. 2017. Newtown Square,
PA: Autor.

Project Management Institute. 2017. Guia de prdtica dgil Newtown Square, PA: Autor.

Project Management Institute. 2016. Governance of Portfolios, Programs, and Projects: A Practice Guide.

Newtown Square, PA: Autor.

X3.6 RECURSOS SUGERIDOS

Project Management Institute. 2013. Strategic Initiative Management: The PMO Imperative.
Disponivel em https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse/strategic-initiative-
management-the-pmo-imperative.

Project Management Institute. 2013. The Impact of PMOs on Strategy Implementation. Disponivel
em https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse/impact-pmo-strategy-in-depth.

Project Management Institute. 2013. PMO Frameworks. Disponivel em https://www.pmi.org/
learning/thought-leadership/pulse/pmo-frameworks.
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Apéndice X4

Produto

X4.1 INTRODUCAO

Nos ultimos dez anos, houve uma transi¢do gradual nos conceitos do gerenciamento de
projetos. Visdes como definir o sucesso pelo cumprimento do escopo, do cronograma e dos
objetivos do orcamento transformaram-se em medir o valor e os resultados (ndo as saidas) do
projeto. O gerenciamento de produtos estd alinhado com esta visao de valor e adiciona uma
perspectiva de prazo mais longo. A Tabela X4-1 apresenta estes conceitos.

Tabela X4-1. Visdes do gerenciamento de projetos e produtos

Atributo Visao do projeto Visao do produto
Foco Resultados Resultados
Métricas tipicas Valor Valor de negécio

Modelo para gestao de pessoal

Equipes temporarias

Equipes estaveis

Enfase na entrega

Prestacao de contas pela
"entrega de valor"

Prestacao de contas pelo
"inicio da retirada de circulacdo"

J
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Este apéndice informa sobre o desenvolvimento de produtos que apresenta consideragdes
de tailoring (ou ajuste) para a consideracao das equipes. Descreve como o desenvolvimento e a
evolugdo de produtos e servigos progridem durante o seu uso e ao longo da sua vida util. Para os
fins deste apéndice, definem-se produtos, gerenciamento de produtos e ciclo de vida do produto
como segue:

Produto. Artefato produzido, quantificavel e que pode ser um item final em si ou um
item componente.

Gerenciamento de produtos. Trata da integracao de pessoas, dados, processos e sistemas
de negdcios para criar, atualizar e evoluir um produto ou servi¢o durante o seu ciclo de vida.

Ciclo de vida do produto. E uma série de fases que representam a evolucdo de um produto,
de sua concepcao a entrega, crescimento, maturidade até sua descontinuacao.

Com base nessas defini¢8es, os produtos permanecem além do ciclo de vida de um projeto.
Operam mais como programas de longa duracdo que se concentram em maximizar a realizagdo
de beneficios. Por exemplo:

» o produto iPhone® da Apple ja teve varias versdes, e atualiza¢bes futuras ainda estdo
na prancheta de alguém.

» Depois de concluidos, edificios e residéncias exigem manutencdo continua para o seu
bom funcionamento e, em pontos especificos, podem ser remodelados ou ampliados
para diferentes utiliza¢des.

O desenvolvimento continuo tem impactos sobre muitos fatores incluindo, entre outros,
modelos de recursos financeiros, aquisicao de pessoal, desenvolvimento e praticas sustentaveis.
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X4.2 MUDANCAS DO MERCADO GLOBAL

Trés tendéncias globais imp&em disrup¢bes aos modelos de negdcios tradicionais impondo
transformacdes em produtos e servicos (consulte a Figura X4-1).

Centralidade no cliente

Valor aprimorado do software Gerenciamento de produtos

Provisao e pagamento continuos

Figura X4-1. Tendéncias globais de negécios que influenciam o gerenciamento de produtos

» O cliente no centro de tudo. A centralizacdo no cliente inverte o modelo tradicional
de organiza¢des que desenvolvem produtos e os distribuem aos clientes. Hoje, as
organizagdes procuram compreender melhor, atender e manter a fidelidade do cliente
(consulte a Figura X4-2). A tecnologia atual pode capturar uma variedade de dados
e requisitos do cliente para andlise e uso das organiza¢des com o intuito de possivel
aprimoramento do produto, das oportunidades de vendas cruzadas, ideias para novos
produtos, etc.
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Organizacao disponibilizando
seus produtos ao cliente

Engajamento
do cliente

Fidelidade
do cliente

Organizacao com
foco no cliente

Atit . B

Experiéncia
do cliente

Valor para
0 cliente

Y

Ciclo de vida
do cliente ﬁﬁ

@ )\ Relacionamento
com o cliente

Figura X4-2. O relacionamento sempre sujeito a mudancas entre a organizagao e seus clientes

» Valor aprimorado do software. Atualmente, o software e os recursos que pode fornecer
tornaram-se os principais diferenciais em uma variedade de produtos e servicos. Ha trinta
anos, 0s programas eram executados com principalmente em computadores dedicados.
Ha dez anos, os programas foram incorporados nos sistemas de controle de veiculos
e residéncias como resultado de sistemas aprimorados de comunicacao sem fio e por
satélite. Agora, mesmo os aparelhos mais comuns executam programas que adicionam
NOVOoS recursos e capturam dados de uso.

A maioria das organiza¢des conduz pelo menos parte de seus negdécios transacionais
eletronicamente por meio de sites e aplicativos. Devido a necessidade continua de
atualizar e fazer a manutencao dos sistemas, esses servicos s6 sao realmente concluidos
com desenvolvimento quando o produto ou o servico é descontinuado.

» Provisdo e pagamento ininterruptos. As mudancas nos modelos econémicos
estabelecidos sdo agentes de transformag¢do em muitas organiza¢des. Os servicos
de transac¢do Unica estdo sendo substituidos por provisdo e pagamento ininterruptos.
Os exemplos incluem:
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> Publicagéo. Publicacao proépria, distribuicao direta e livros eletrdnicos que permitem
o refinamento e o desenvolvimento constantes apds a publicac¢ao.

> Finang¢as. A mudanca das agéncias locais para o microcrédito com financiamento
em lotes menores se baseia na avaliagdo do valor entregue.

> Startups. Com o aumento da economia “gig” e dos mercados personalizados, hoje
ha mais startups e empresas de pequeno porte do que nunca. O trabalho é mais
distribuido, fragmentado e fluido do que sob os modelos tradicionais.

> Midia. Ja ndo se compram mais DVDs e CDs em lojas: agora os servi¢os de assinatura
com recursos financeiros continuos e entrega de beneficios crescem a cada dia.

X4.3 IMPACTO NAS PRATICAS DE ENTREGA DO PROJETO

Na medida em que os mercados mudam de um modelo de entrega de projeto Unico para um
modelo de entrega continua, algumas organizacdes tém procurado alternativas para estruturas
de projeto temporarias que entregam um Unico produto, mudanca ou servico. Em vez disso, eles
procuram concepcdes de entrega com um forte enfoque no cliente, reconhecem a rapida evolugao
da tecnologia e se alinham com o servico continuo e os fluxos de receita de clientes fiéis.

Esses fatores levaram a um aumento no interesse e na mudanc¢a em dire¢do aos ciclos de
vida do gerenciamento de produtos para entrega de valor. O gerenciamento de produtos tem uma
visdo do ciclo de vida mais longa, que abrange suporte, sustentabilidade e evolucdo constante, com
a mesma equipe. Equipes estaveis sdo especialmente valiosas em dominios complexos e exclusivos,
como o0s sistemas com programas integrado, em que a transferéncia de conhecimento é demorada
e cara. A mudanca de foco para o gerenciamento de produtos esta levando algumas organizagdes
orientadas a projetos a adaptarem os seus modelos de entrega.

X4.4 CONSIDERACOES ORGANIZACIONAIS PARA
O GERENCIAMENTO DE PRODUTOS

As organizagdes que se transferem para ambientes baseados em produtos de longa duracao
podem utilizar varias estratégias para alinhar e coordenar o gerenciamento de produtos. Trés
estratégias incluem, mas ndo se limitam, ao seguinte (consulte também a Figura X4-3):
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Estabeleca equipes estaveis

Use recursos financeiros

Ambiente do produto em incrementos

Gerenciamento de programas

Figura X4-3. Estratégias de apoio para entrega continua de valor

» Estabeleca equipes estaveis. Em vez de separar a equipe quando o desenvolvimento

inicial estiver concluido, use o pessoal para a sustentacdo e o desenvolvimento do produto
com o respectivo proprietario designado ou pessoa da equipe que reflita a perspectiva do
cliente. Isso elimina a necessidade de transferéncia de conhecimento e reduz o risco no
atraso de aprimoramentos futuros devido a perda de conhecimento tacito.

Equipes estaveis também desenvolvem melhor consciéncia do mercado e dos insights
do cliente, e mantém empatia com o cliente em relacao a equipes de curta duracdo.
Este procedimento ajuda a manter o foco no cliente e a sua fidelidade, criando vantagem
competitiva. Quando as pessoas sabem que serdo responsaveis pela manutencdo

e 0 aprimoramento de um produto, € menos provavel que adotem atalhos para deixar
algo pronto para o lancamento. Assim, a qualidade, a capacidade de manutenc¢do e a
extensibilidade geralmente sdo aprimoradas com equipes de mais estaveis, ao contrario
das equipes que desenvolvem produtos de entrega rapida. Esses fatores, por sua vez,
contribuem para criar valor e manter a entrega de valor sustentavel.
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Parceiros ou contratados que desenvolvem produtos iniciais para implantacao nas
instalacBes do cliente incorporam um gerenciamento de mudanca eficaz para garantir
aos clientes os recursos para fazer a manutencdo do produto apoés a transicdo. Parte
do planejamento de transicdo pode incluir discussdes sobre a formacdo de uma equipe
na organizac¢do destinataria que possa apoiar e desenvolver o produto ao longo de seu
ciclo de vida.

» Use orientacdo e recursos financeiros incrementais. Em vez de duracdes de projeto
predefinidas ou orcamentos anuais, considere revisdes mais frequentes (trimestrais)
e recursos financeiros para o proximo trimestre. Com avaliagdes e recursos financeiros
mais frequentes, a empresa terd um controle mais préximo do progresso geral, da direcao
e da tomada de decisbes.

De modo similar aos recursos financeiros para capital de risco, as analises regulares

do valor entregue permitem direcionar os recursos financeiros aos produtos que estao
gerando o valor esperado e reduzir ou restringir os recursos financeiros as iniciativas de
baixo desempenho. Esses modelos de recursos financeiros permitem que as organiza¢des
busquem novas oportunidades de mercado e capitalizem empreendimentos bem-
sucedidos e, a0 mesmo tempo, limitam a exposi¢do a porcentagem inevitavel de novas
iniciativas que fracassam.

» Utilize estruturas do gerenciamento de programas. Profissionais que operam com
equipes estaveis, que oferecem suporte a produtos centrados no cliente, podem aplicar
concep¢des do gerenciamento de programas para gerenciar iniciativas de longa duracdo.
Os programas se alinham bem com o ajuste as mudancas do mercado e com foco nos
beneficios do cliente. Também demoram muito mais tempo do que um Unico projeto.

O Padrdo de Gerenciamento de Programas trata das mudancas de prioridade em
andamento da seguinte forma: “A principal diferenca entre projetos e programas se
baseia no reconhecimento, no ambito dos programas, de que as estratégias para entrega
de beneficios podem precisar ser otimizadas de forma adaptativa conforme os resultados
dos componentes se realizam, individualmente. Os melhores mecanismos para fornecer
os beneficios de um programa podem inicialmente ser ambiguos ou incertos.”

Essa aceitagdo da incerteza inicial, da necessidade de adaptacao, do foco nos beneficios
e dos prazos mais longos podem tornar programas mais adequados do que projetos para
muitas organiza¢des que gerenciam a entrega de produtos.
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Muitos setores de produtos tradicionais, como infraestrutura, aeroespacial e automotivo,
usam guias e frameworks do gerenciamento de programas. Esses setores utilizam
programas para alinhamento direcional e integracao das atividades dos componentes,
como programas, subprogramas e atividades de projeto. Por exemplo, uma organizagao
com uma plataforma de tecnologia pode usar o gerenciamento de programas e produtos
para priorizar e supervisionar 0s recursos que maximizardo o retorno do investimento
da plataforma ao longo de sua vida util. Uma equipe de desenvolvimento estavel e
continua pode trabalhar em recursos e funcdes com foco no cliente e que agregam valor.
Assim, as equipes de projeto fornecem atualiza¢des de equipamentos e interfaces com
sistemas novos ou aprimorados. As equipes operacionais podem solucionar problemas
de interface do usuario e ajudar os clientes a se adaptarem aos novos recursos. Quando
ja existem estruturas de programas nas organizacdes, mudar para essas estruturas de
gerenciamento de produtos ndo exige a reorientacdo de todos para uma nova maneira
de pensar ou trabalhar.

Tabela X4-2. Caracteristicas exclusivas de programas, projetos e produtos.

Caracteristica Projeto Programa Produto

Duracao Curto prazo, temporario Prazo mais longo Longo prazo

Escopo Projetos tém objetivos Os programas produzem Os produtos tém o cliente
definidos. O escopo é beneficios agregados como foco e sao direcionados
elaborado progressivamente entregues por meio de aos beneficios.
ao longo do ciclo de vida. varios componentes.

Mudanca As equipes de projeto As equipes do programa As equipes do produto
esperam mudangas e exploram as mudancas e se exploram as mudangas
implementam processos adaptam para otimizar a para otimizar a entrega dos
para lidar com as mudangas, entrega dos beneficios. beneficios.
conforme necessario.

Sucesso Mede-se 0 sucesso do produto | Mede-se 0 sucesso pela Mede-se 0 sucesso pela
e do projeto pela qualidade, realizacdo dos beneficios capacidade de entregar 0s
prazos, orgamento, satisfagao pretendidos e pela eficiénciae | beneficios pretendidos e a
do cliente e obtencao dos eficacia na entrega desses viabilidade constante dos
resultados pretendidos. beneficios. recursos financeiros disponiveis.

Recursos Em grande parte, 0s recursos Recursos financeiros iniciais e As equipes de produto se

financeiros financeiros sao determinados constantes. Os recursos engajam em desenvolvimento
antecipadamente com base financeiros sao atualizados de continuo por meio dos recursos
nas projecdes do ROl e nas acordo com os resultados que financeiros, blocos de
estimativas iniciais. Os recursos | demonstram como 0s desenvolvimento e revisdes de
financeiros séo atualizados de | beneficios séo entregues. entrega de valor.

acordo com o desempenho
atual e as solicitacdes de
mudanga.
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As organiza¢des que adotam uma visao integrada do gerenciamento de projetos e produtos
podem se beneficiar do exame dos frameworks do gerenciamento de programas como um degrau
para atingir a meta. Os programas estao muito mais alinhados com o pensamento do produto por
meio da aceitacdo da incerteza inicial, da necessidade de adaptacdo, do foco nos beneficios e de
prazos mais longos.

X4.5 RESUMO

Mercados globais, maior diversificacdo e a adicdo de software a mais produtos tém resultado
em suporte estendido, sustentacdo e prazos para a realizacdo de valor. As organiza¢des centradas
no cliente e com foco digital estao encontrando vantagens na formacgdo de equipes estaveis para
0 suporte vitalicio e o crescimento dessas novas classes de produtos.

Os ciclos de vida do produto podem parecer diferentes das concep¢es tradicionais de
entrega de projetos, como a natureza temporaria dos projetos. No entanto, os ciclos adquirem
muitas sobreposi¢des na medida em que o pensamento do projeto evolui e isso inclui o foco no
valor do cliente.

As organizagdes em tais ambientes podem encontrar alinhamento e recursos adicionais
na criacdo de equipes estaveis de longa duragdo, recursos financeiros em estagios e concepcdes
do gerenciamento de programas.

X4.6 RECURSOS SUGERIDOS
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Apéndice X5
Pesquisa e desenvolvimento para
o Padriio de Gerenciamento de Projetos

X5.1 INTRODUCAO

O objetivo deste apéndice é fornecer uma visdo sobre como a atualiza¢do do Padréo
de gerenciamento de projetos foi desenvolvida. Este contetddo inclui:

v

Justificativa para mudar para um padrdo baseado em principios,

» Visdo geral da pesquisa realizada antes do desenvolvimento do padrao,
» Descricdo de como o padrao foi desenvolvido, e
>

Informacgdes sobre como o conteddo do padrao foi validado.

X5.2 A MUDANGCA PARA UM PADRAO BASEADO EM PRINCIPIOS

Desde 2010, o programa de padrdes do PMI incluiu a pesquisa, além da experiéncia
do profissional para desenvolver padrdes. Pesquisa académica, pesquisa de mercado, grupos
de discussao e experiéncia do profissional foram subsidios para atualizar muitos dos documentos
de padrdes, incluindo o Padrdo de Gerenciamento de Projetos.

Ja em 2012, a pesquisa sugeriu a mudanca de um padrdo prescritivo e orientado ao processo
para outro, que requer reflexdo para ser aplicado na pratica. Desde aquela época, muitos dos
padrdes do PMI mudaram para um formato baseado em principios, como o Padréo de Gerenciamento
de Programas - Terceira Edicdo e o Padréo de Gerenciamento de Portfdlio - Quarta Edi¢do. Além disso,
como parte do apoio ao desenvolvimento de padrdes ISO, o PMI participou de discussées no grupo
ISO TC258" sobre a necessidade de mudar para uma abordagem baseada em narrativas ou principios
e longe de uma abordagem baseada em processos.

' Comité técnico da organizagdo internacional para padronizacdao 258, Gerenciamento de projetos, programas
e portfolio.
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Os comentdrios das equipes de revisao e participantes da minuta de exposicao confirmaram
de modo unanime a mudanca do Padrdo de Gerenciamento de Projetos da abordagem baseada
em processo para um padrdo baseado em principios, de acordo com os resultados da pesquisa
e a necessidade do profissional.

X5.3 PESQUISA PARA O PADRAO DE GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

Antes de atualizar o Padrdo de Gerenciamento de Projetos, foram realizadas pesquisas
e analises significativas, como:

» Padrdes internacionais de gerenciamento de projetos ou documentos semelhantes
a padrdes, juntamente com principios de pensamento enxuto, agil e de design, além
de alguns dos frameworks mais comumente usados. Esta pesquisa ajudou a identificar
areas de pratica comum e temas que serviram de subsidios para o desenvolvimento
dos principios do Padréo de Gerenciamento de Projetos.

» Pesquisas do PMI, como Pulse of the Profession®, que indicou que mais empresas e
profissionais estdao adotando modelos ageis e hibridos junto com novas formas de
trabalho (ou seja, ferramentas, frameworks, tecnologias, etc.).

» Revisdo de artigos técnicos publicados, artigos de lideranca inovadora e documentos
relacionados para extrair principios basicos.

» Grupos de discussao e oficinas para reunir contribuicdes das partes interessadas para
melhorar a usabilidade do Padréo de Gerenciamento de Projetos.

A analise da pesquisa levou a conclusdo de que mais empresas estdao adotando uma
variedade de abordagens de gerenciamento de projetos. Algumas empresas estao adotando
uma abordagem hibrida, em um mix de praticas preditivas e adaptativas. Empresas e equipes de
projeto estao submetendo suas abordagens ao tailoring, de acordo com as necessidades do setor,
da empresa e do projeto. Essas descobertas indicaram que o padrdo do PMI precisava refletir uma
visdo mais holistica e inclusiva do gerenciamento de projetos aplicavel a abordagens preditivas,
hibridas e adaptativas.

Guia PMBOK®



Todas essas informagdes contribuiram para a reflexdao sobre o processo de desenvolvimento
para explorar:

» A mudanca de um enfoque baseado em processo para outro, baseado em principios
que refletiria todo o espectro das varias formas de gerenciar projetos.

» Possiveis novas areas de conteddo para inclusdo, como gerenciamento da realizacao
de beneficios, gerenciamento das mudangas organizacionais e complexidade, em
sincronia com os guias de pratica dessas areas.

» Transferir todo contelido sobre “como fazer” para um meio mais interativo e adaptativo
e adequar o contetido para melhor refletir uma série de considera¢8es baseadas no
setor, tipo de projeto e outras caracteristicas importantes.

» Ampliar o foco do padrdo para incluir todos os projetos e dar maior énfase aos resultados
desejados do projeto.

X5.4 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PADRAO

O desenvolvimento do padrdo incluiu garantir a representacdo das partes interessadas
globais de uma ampla gama de setores e as varias abordagens para gerenciar projetos.

X5.4.1 EQUIPES DE DESENVOLVIMENTO E REVISAO

Antes de desenvolver o contetdo do padrao, trés equipes foram formadas: uma de
desenvolvimento e duas de revisdo. Cerca de 450 pessoas se inscreveram para participar das
equipes. Doze pessoas foram selecionadas para a equipe de desenvolvimento e perto de setenta
foram selecionadas para participar de uma das duas equipes de revisao. Os integrantes da
equipe de desenvolvimento e das equipes de revisdo eram partes interessadas do mundo todo
e de todos os segmentos e funcdes setoriais (por exemplo, governo, profissionais, académicos,
consultores e provedores organizacionais). Nas equipes havia experiéncia na entrega de projetos
com base nas abordagens preditivas, hibridas e adaptativas.
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X5.4.2 CONTEUDO

O padrao compde-se de trés secdes: Introdugdo, Sistema para entrega de valor e Principios
do gerenciamento de projetos.

Na Introdugdo temos os principais termos e conceitos associados ao gerenciamento de projetos.
Muitas dessas informac8es mantém a consisténcia com as edicdes anteriores.

O contetdo da sec¢do sob o titulo Sistema para entrega de valor baseia-se no contetido dos
padrdes fundamentais do PMI? e também na pesquisa sobre o gerenciamento da realiza¢do de
beneficios e agilidade organizacional. O conteldo é apresentado com enfoque na entrega de valor
e inclui as varias formas pelas quais o valor é criado.

A secdo Principios do gerenciamento de projetos evoluiu durante os processos de
desenvolvimento e valida¢do. Os conceitos iniciais dos principios foram identificados por meio
da pesquisa discutida anteriormente. A equipe de desenvolvimento trabalhou individual e
colaborativamente para identificar principios em potencial e, em seguida, agrupou-os em categorias
de afinidade. Cada categoria foi posteriormente analisada e decomposta para incluir uma lista de
palavras-chave associadas a cada categoria. As categorias e as possiveis palavras-chave integraram
uma minuta inicial, depois revisada e comentada por toda a equipe de desenvolvimento, para
garantir que a intencdo dos principios estivesse refletida na minuta.

E importante observar que os principios devem ter uma base ampla. Nada nos principios
tem a intencao de ser dogmatico, restritivo ou prescritivo. Os principios estdao alinhados, mas nao
duplicam, o contetido do Cddigo de ética e conduta profissional do PMI.

N&o é possivel gerar “principios corretos”, pois projetos e empresas sao diferentes. Assim, 0s
principios sdo concebidos como um guia para as pessoas que trabalham em projetos. Profissionais
de projetos e outros que trabalham em projetos podem procurar estar em linha com os principios,
mas ndo tém como objetivo fornecer instru¢des para o gerenciamento de projetos.

X5.5 VALIDACAO DO PADRAO

O conteudo do padrao foi validado usando trés abordagens principais: workshops globais,
desenvolvimento iterativo e minuta para exposicao publica.

2 0 Padrdo de Gerenciamento de Programas - Quarta Edicdo e o Padréo de Gerenciamento de Portfélio -
Quarta Edi¢do.
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X5.5.1 OFICINAS GLOBAIS

Ao longo do processo de desenvolvimento, oficinas globais foram realizadas e apresentaram
a mudanca para um padrdo baseado em principios e os participantes da oficina foram solicitados
a explorar os principios orientadores do gerenciamento de projetos. As oficinas foram apresentadas
em Dublin, Irlanda (Congresso global do PMI - EMEA); Bangalore, india; Brasilia, Brasil; Ottawa, Canadé
(reunido do Conselho executivo global do PMI); Filadélfia, Pensilvania, Estados Unidos (Conferéncia
global do PMI) e Pequim, China. Essas oficinas serviram de subsidio para o trabalho da equipe de
desenvolvimento e como pontos de verificacdo da validagdo durante o desenvolvimento.

X5.5.2 DESENVOLVIMENTO ITERATIVO

A equipe de desenvolvimento trabalhou aos pares e com pequenas equipes para desenvolver

0 conteuldo inicial de cada uma das trés se¢des que compdem o Padréo de Gerenciamento de Projetos.
Depois que as minutas iniciais foram integradas, a equipe de desenvolvimento e a equipe de
revisao 1 revisaram e comentaram as minutas de cada sec¢do do padrdo. As revisdes produziram
mais de mil comentarios, analisados e resolvidos pela equipe de desenvolvimento, para produzir
uma segunda minuta do padrdao completo. A equipe de revisdo 2 revisou para a equipe de
desenvolvimento a minuta do padrao com comentarios baseados em uma nova perspectiva.

Os comentarios apresentados foram analisados e integrados ao contetdo, conforme o caso.

X5.5.3 MINUTA PARA EXPOSICAO

A minuta do padrao ficou a disposicao do publico para analise e comentarios de 15 de janeiro
a 14 de fevereiro de 2020. Perto de 600 pessoas enviaram comentarios sobre a minuta para
exposicdo. Em resposta aos comentarios sobre a minuta para exposi¢ao, o contetdo foi reorganizado
e editado para maior clareza. A maioria dos comentarios indicou concordancia com a inteng¢ao do
padrdo baseado em principios. Em seguida, a equipe de desenvolvimento revisou a minuta do padrao
e aprovou o envio da minuta para o Comité de consenso de padrdes para vota¢do de consenso pela
Politica do PMI para o desenvolvimento e a coordenacéo dos padrées nacionais americanos.
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X5.6 RESUMO

Mudancas constantes na profissdo de gerenciamento de projetos e nas formas pelas quais os
projetos sao gerenciados apoiam um padrdo menos prescritivo. Pesquisa setorial, participacao global
com ampla representa¢do dos setores e um processo de revisdo iterativa moldaram e validaram a
mudanca de um padrao baseado em processo para outro, baseado em principios. As futuras equipes
podem avaliar o impacto da mudanca na apresentacdo do Padréo de Gerenciamento de Projetos e usar
as informacgdes para aprimorar ou revisar edi¢des futuras.
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Glossario

1. INCLUSOES E EXCLUSOES

Este glossario combinado inclui defini¢des de termos e acronimos dos seguintes documentos:

» Padrdo de Gerenciamento de Projetos

» Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) - Sétima Edicdo

Este glossario inclui termos que:

» Sdo exclusivos ou quase exclusivos do gerenciamento de projetos (por exemplo:
produto minimo viavel, estrutura analitica do projeto, grafico de Gantt).

» Nao sdo exclusivos da drea de gerenciamento de projetos, mas sdo usados de forma
diferente ou com um significado mais especifico em gerenciamento de projetos do que

em seu uso diario (por exemplo: planejamento de lancamento e reserva de contingéncia).

De forma geral, este glossario ndo inclui:
» Termos especificos de uma area de aplicagao.

» Termos cujo uso em gerenciamento de projetos ndo difere muito do seu uso rotineiro
(por exemplo: dia do calendario, atraso).

» Termos compostos cujo significado é deduzido claramente pela combinagao
de seus componentes.

» Variantes quando seu significado é deduzido claramente a partir do termo.

» Termos que sdo usados apenas uma vez e ndo sdo essenciais para compreender
0 ponto principal da frase. Isso pode incluir uma lista de exemplos que ndo teria cada
termo definido no glossario.
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2. ACRONIMOS COMUNS

ACV
APO
AVA
CC™M
CDQ
CMRC
CMRF
CMRI
CR
DFC
DoD
DT
EAO
EAP
EAR
EEV
EGP
EIQI
ENT
EPT
FAE
IDC
IDP
LMD
MCC
MR
ONT
PFAEP
PFG
PFRI
PMBOK
PMV
SWOT

T&M
VA
VC
VME
VNT
VP
VPR
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avaliacao do ciclo de vida / life cycle assessment

ativos de processos organizacionais / organizational process assets

analise do valor agregado / earned value analysis

comité de controle de mudancas / change control board

custo da qualidade / cost of quality

custo mais remuneracdo concedida / cost plus award fee

custo mais remuneracdo fixa / cost plus fixed fee

custo mais remuneracdo de incentivo / cost plus incentive fee

custo real / actual cost

diagrama de fluxo cumulativo / cumulative flow diagram

definicdo de pronto / definition of done

declaracdo do trabalho / statement of work

estrutura analitica organizacional / organizational breakdown structure
estrutura analitica do projeto / work breakdown structure

estrutura analitica dos riscos / risk breakdown structure

escriorio de entrega de valor / value delivery office

escritério de gerenciamento de projetos / project management office

entrega indefinida, quantidade indefinida / indefinite delivery indefinite quantity
estimativa no término / estimate at completion

estimativa para terminar / estimate to complete

fatores ambientais da empresa / enterprise environmental factors

indice de desempenho de custos / cost performance index

indice de desempenho de prazos / schedule performance index

linha de base da medicdo do desempenho / performance measurement baseline
meétodo do caminho critico / critical path method

matriz de responsabilidades / responsibility assignment matrix

orcamento no término / budget at completion

preco fixo com ajuste econémico do preco / fixed price with economic price adjustment
preco fixo garantido / firm fixed price

preco fixo com remuneracdo de incentivo / fixed price incentive fee
conhecimento em gerenciamento de projetos / Project Management Body of Knowledge
produto minimo vidvel / minimum viable product

forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT) / strengths, weaknesses,
opportunities, and threats

contrato por tempo e material / time and material contract
valor agregado / earned value

variacao de custos / cost variance

valor monetario esperado / expected monetary value
variacao no término / variance at completion

valor planejado / planned value

variacdo de prazos / schedule variance
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3. DEFINICOES

Muitas palavras apresentadas neste documento possuem definicdes mais amplas e, em
alguns casos, diferentes das encontradas em dicionarios. Em alguns casos, um Unico termo do
glossario é composto de varias palavras (por exemplo: analise de causa-raiz).

Abordagem adaptativa / Adaptive Approach. Uma abordagem de desenvolvimento em que
0S requisitos estdo sujeitos a um alto nivel de incerteza e volatilidade e podem mudar ao longo
do projeto.

Abordagem de desenvolvimento / Development Approach. Um método usado para criar e
desenvolver o produto, servi¢o ou resultado durante o ciclo de vida do projeto, como um método
de previsdo, iterativo, incremental, agil ou hibrido.

Abordagem hibrida / Hybrid Approach. Uma combinacdo de dois ou mais elementos ageis
e ndo ageis, com um resultado final ndo agil.

Abordagem incremental / Incremental Approach. Uma abordagem de desenvolvimento
adaptavel na qual a entrega é produzida sucessivamente pela adicdo de funcionalidades até que
a entrega contenha a capacidade necessaria e suficiente para ser considerada completa.

Abordagem iterativa / Iterative Approach. Uma abordagem de desenvolvimento focada em
uma implementacdo inicial simplificada, e que segue pela elaboragdo progressiva com acréscimos
ao conjunto de funcionalidades até que a entrega final esteja completa.

Abordagem preditiva / Predictive Approach. Uma abordagem de desenvolvimento na qual
0 escopo, 0 tempo e o custo do projeto sdo determinados nas fases iniciais do ciclo de vida.

Aceitacdo do risco / Risk Acceptance. Uma estratégia de resposta ao risco em que a equipe do
projeto decide reconhecer a existéncia do risco e ndo agir, a menos que o risco ocorra.

Agil / Agile. Termo usado para descrever uma mentalidade de valores e principios conforme
estabelecido no Manifesto Agil.

Agrupamento de afinidades / Affinity Grouping. O processo de classificacao de itens
semelhantes em categorias ou colecdes.

Ambiguidade / Ambiguity. Um estado de incerteza, de dificuldade em identificar a causa dos
eventos ou a opgdo certa entre varias possibilidades.

Ameaca / Threat. Um risco que teria um efeito negativo em um ou mais objetivos do projeto.

Anadlise da arvore de decisado / Decision Tree Analysis. Um método de diagramacao e de calculo
para avaliar as implicagdes de uma cadeia de multiplas op¢des na presenca de uma incerteza.

Analise das partes interessadas / Stakeholder Analysis. Um método de coleta e andlise
sistematica de informacgdes quantitativas e qualitativas para determinar quais interesses devem
ser considerados durante o projeto.

Andlise de alternativas / Alternatives Analysis. Um método usado para avaliar as op¢des
identificadas a fim de selecionar op¢des ou abordagens a serem usadas para executar o trabalho
do projeto.

Analise de causa-raiz / Root Cause Analysis. Um método analitico usado para determinar a razao
basica que causa uma varia¢do, um defeito ou um risco.

Andlise de cenario “e-se” (what-if) / What-If-Scenario Analysis. O processo de avaliar cenarios
a fim de predizer seus efeitos nos objetivos do projeto.
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Analise de custo-beneficio / Cost-Benefit Analysis. Um método de analise financeira usado para
determinar os beneficios providos por um projeto em relacdo aos seus custos.

Analise de fazer ou comprar / Make-or-Buy Analysis. O processo de reunir e organizar dados
sobre os requisitos do produto e analisa-los em relagdo as alternativas disponiveis, incluindo
a compra ou manufatura interna do produto.

Analise de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT) / SWOT Analysis. A analise
dos pontos fortes (Strengths), fracos (Weaknesses), das oportunidades (Opportunities) e ameacgas
(Threats) a uma organizacao, projeto ou opgao.

Analise de premissas e restri¢cdes / Assumption and Constraint Analysis. Uma avaliacao que
garanta que premissas e restricdes sejam integradas aos planos e documentos do projeto,
e que haja consisténcia entre elas.

Analise de regressao / Regression Analysis. Um método analitico em que uma série de variaveis
de entrada é analisada em relacdo aos resultados de saidas correspondentes a fim de desenvolver
um relacionamento matematico ou estatistico.

Analise de reservas / Reserve Analysis. Um método usado para avaliar a quantidade de risco
no projeto e a quantidade de reserva de orcamento e cronograma para determinar se a reserva
é suficiente para o risco restante.

Analise de sensibilidade / Sensitivity Analysis. Um método de analise para determinar quais
riscos individuais do projeto ou outras fontes de incerteza apresentam o maior impacto potencial
sobre os resultados do projeto, através da correlagdo de variagdes em resultados do projeto com
variacdes em elementos de um modelo de analise quantitativa de riscos.

Analise de tendéncias / Trend Analysis. Um método analitico que usa modelos matematicos
para prever resultados futuros com base em resultados histéricos.

Analise de valor agregado (AVA) / Earned Value Analysis (EVA). Um método de analise que usa
um conjunto de medidas associadas ao escopo, cronograma e custo para determinar o desempenho
de custo e cronograma de um projeto.

Analise de varia¢ao / Variance Analysis. Um método para determinar a causa e o grau de diferenca
entre a linha de base e o desempenho real.

Antecipacao / Lead. A quantidade de tempo que uma atividade sucessora pode ser adiantada
em relagdo a uma atividade predecessora.

Apetite ao risco / Risk Appetite. O grau de incerteza que uma organizacao ou um individuo esta
disposto a aceitar em expectativa de uma recompensa.

Artefato / Artifact. Um modelo, documento, saida ou entrega do projeto.

Artefatos de estratégia / Strategy Artifacts. Documentos criados antes ou no inicio do projeto
que tratam de informac08es estratégicas, de negdcio ou de alto nivel sobre o projeto.

Ativos de processos organizacionais (APO) / Organizational Process Assets (OPA).
Planos, processos, politicas, procedimentos e bases de conhecimento especificas usadas pela
organizacdo executora.

Aumento de riscos / Risk Enhancement. Uma estratégia de resposta ao risco em que a equipe
do projeto age para aumentar a probabilidade de ocorréncia ou impacto de uma oportunidade.

Autoridade / Authority. O direito de aplicar recursos do projeto, usar fundos, tomar decisdes
ou fornecer aprovacgdes.
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Avaliagao do ciclo de vida (ACV) / Life Cycle Assessment (LCA). Uma ferramenta usada para
avaliar o impacto total de um produto, processo ou sistema no ambiente.

Backlog / Backlog. Uma lista ordenada de tarefas do projeto a serem executadas.

Backlog ajustado ao risco / Risk-Adjusted Backlog. Um backlog que inclui o produto do trabalho
e a¢Oes para lidar com ameacas e oportunidades.

Bases das estimativas / Basis of Estimates. Documentos de apoio que delineamos detalhes usados
no estabelecimento das estimativas do projeto, como premissas, restri¢oes, nivel de detalhe, limites
e niveis de confianca.

Benchmarking / Benchmarking. A comparag¢do de produtos, processos e praticas, reais ou
planejadas, com os de organizacBes similares para identificar as praticas recomendadas, gerar
ideias para melhorias e fornecer uma base para medir o desempenho.

Bloqueador (Blocker) / Blocker. Ver impedimento.

Business case / Business Case. Proposta de valor de um projeto apresentado, que pode incluir
beneficios financeiros e ndo financeiros.

Business model canvas / Business Model Canvas. Resumo visual de uma pagina que descreve
a proposta de valor, a infraestrutura, os clientes e as finangas. Sdo muito usados em situagdes
de start-up enxuta.

Cadéncia / Cadence. Um ritmo de atividades realizadas ao longo do projeto.

Calendario do projeto / Project Calendar. Um calendario que identifica os dias Uteis e os turnos
disponiveis para a execuc¢do das atividades agendadas.

Caminho critico / Critical Path. A sequéncia de atividades que representa o caminho mais longo
de um projeto, que determina a menor duragao possivel.

Caminho de rede / Network Path. Uma sequéncia de atividades conectadas por relacionamentos
l6gicos em um diagrama de rede do cronograma do projeto.

Caso de uso / Use Case. Um artefato que descreve e explora como um usuario interage com um
sistema para atingir um objetivo especifico.

Ciclo de vida / Life Cycle. Ver ciclo de vida do projeto.

Ciclo de vida do produto / Product Life Cycle. Uma série de fases que representam a evolucao
de um produto, da sua concepc¢ado a entrega, crescimento, maturidade e retirada.

Ciclo de vida do projeto / Project Life Cycle. A série de fases pelas quais um projeto passa desde
seu inicio até sua conclusao.

Comité de controle de mudancas (CCM) / Change Control Board (CCB). Um grupo formalmente
constituido para revisar, avaliar, aprovar, adiar ou rejeitar mudancas no projeto, registrar
e comunicar tais decisoes.

Comité diretivo / Steering Committee. Um 6rgdo consultivo e diretivo, constituido de partes
interessadas de nivel executivo, que fornece orienta¢do e apoio a equipe do projeto e toma
decisBes fora da autoridade da equipe do projeto.

Compartilhamento de risco / Risk Sharing. Uma estratégia de resposta ao risco na qual a equipe
do projeto aloca a responsabilidade de uma oportunidade para um terceiro mais capaz de obter
o beneficio de tal oportunidade.

Glosséario 237



238

Complexidade / Complexity. Uma caracteristica de programa, projeto ou seu ambiente que indica
a dificuldade de gerenciamento devido ao comportamento humano, comportamento do sistema
e ambiguidade.

Compressao / Crashing. Um método usado para reduzir a duragdo do cronograma para o menor
custo incremental mediante a adicdo de recursos.

Compressao do cronograma / Schedule Compression. Um método usado para reduzir a duragao
do cronograma, sem diminuir o escopo do projeto.

Comunicag¢ao osmética / Osmotic Communication. Meios de receber informacdes sem
comunicacdo direta, ouvir por acaso e através de pistas nao verbais.

Conformidade / Conformance. O grau em que os resultados atendem a requisitos
de qualidade definidos.

Conhecimento / Knowledge. Uma combinac¢do de experiéncias, valores e convicc¢des,
informac8es contextuais, intuicdo e insight que as pessoas usam para entender novas experiéncias
e informacdes.

Conhecimento em gerenciamento de projetos (PMBOK) / Project Management Body of
Knowledge (PMBOK). Termo que descreve o conhecimento dentro da profissdo de gerenciamento
de projetos.

Conhecimento explicito / Explicit Knowledge. Conhecimento que pode ser codificado com
a utilizacdo de simbolos tais como: palavras, nimeros e imagens.

Conhecimento tacito / Tacit Knowledge. Conhecimento pessoal que pode ser dificil de articular
e compartilhar, como crencas, experiéncia e percepcdes.

Contingéncia / Contingency. Um evento ou ocorréncia que possa interferir na execug¢do do
projeto e que possa ser justificado com uma reserva.

Contrato / Contract. Um acordo que gera obrigacBes para as partes e que obriga o vendedor
a prover o produto, servi¢co ou resultado especificado e o comprador a pagar por ele.

Contrato de custo mais remuneracao concedida (CMRC) / Cost Plus Award Fee Contract
(CPAF). Uma categoria de contrato que envolve pagamentos (reembolsos de custos) ao vendedor
por todos os custos reais e legitimos incorridos para o trabalho concluido, acrescidos de uma
remunerac¢ao que corresponde ao lucro do vendedor.

Contrato de custo mais remuneracao de incentivo (CMRI) / Cost Plus Incentive Fee Contract
(CPIF). Um tipo de contrato de custos reembolsaveis em que o comprador reembolsa o vendedor
pelos custos permitidos (definidos pelo contrato) ao vendedor; o vendedor tera direito ao seu
bdnus se atender aos critérios de desempenho definidos.

Contrato de custo mais remuneracao fixa (CMRF) / Cost Plus Fixed Fee Contract (CPFF).
Um tipo de contrato de custos reembolsaveis em que o comprador reembolsa o vendedor pelos
custos permitidos (definidos pelo contrato) ao vendedor, acrescidos de um valor fixo de lucro
(remuneracao).

Contrato de custos reembolsaveis / Cost-Reimbursable Contract. Um tipo de contrato
que envolve o pagamento ao vendedor pelos custos reais do vendedor, acrescidos de uma
remunera¢do que normalmente representa o lucro do vendedor.

Contrato de preco fixo / Fixed-Price Contract. Um acordo que estabelece a remuneragdo
que sera paga para um escopo de trabalho definido, independentemente do custo ou esforco
para entrega-lo.
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Contrato de preco fixo com ajuste economico do preco (PFAEP) / Fixed Price with Economic
Price Adjustment Contract (FPEPA). Um contrato de preco fixo com uma clausula especial que
prevé ajustes finais pré-definidos no pre¢o do contrato devido a mudancas nas condi¢des, tais como
alteracGes na inflagdo ou aumento (ou diminuicdo) de custos para determinadas mercadorias.

Contrato de preco fixo com remuneracao de incentivo (PFRI) / Fixed Price Incentive

Fee Contract (FPIF). Um tipo de contrato em que o comprador paga ao vendedor um valor
determinado (conforme definido pelo contrato) e pelo qual o vendedor podera ganhar um valor
adicional se atender aos critérios de desempenho definidos.

Contrato de preco fixo garantido (PFG) / Firm Fixed Price Contract (FFP). Um tipo de contrato
de preco fixo em que o comprador paga ao vendedor um valor determinado (conforme definido
pelo contrato), independentemente dos custos do vendedor.

Contrato por tempo e material (T&M) / Time and Material Contract (T&M). Um tipo de contrato
hibrido, contendo aspectos de contratos de custos reembolsaveis e de preco fixo.

Controle / Control. O processo de comparacdo entre o desempenho real e o planejado, analise
das variacdes, avaliacdo das tendéncias para efetuar melhorias no processo, avaliagao das
alternativas possiveis e recomendagdo das acdes corretivas adequadas, conforme necessario.

Controle de mudancas / Change Control. Processo pelo qual as modificaces em documentos,
entregas ou linhas de base associadas ao projeto sao identificadas, documentadas, aprovadas
ou rejeitadas.

Critérios / Criteria. Padrdes, regras ou testes pelos quais uma opinido ou decisdo pode basear-se
ou pelos quais um produto, servico, resultado ou processo podem ser avaliados.

Critérios de aceitacao / Acceptance Criteria. Um conjunto de condicBes que precisam ser
atendidas antes que das entregas serem aceitas.

Cronograma / Schedule. Ver cronograma do projeto.

Cronograma de marcos / Milestone Schedule. Um tipo de cronograma que apresenta marcos
com datas planejadas.

Cronograma do projeto / Project Schedule. Um resultado de um modelo de cronograma que
demonstra a conexdo de atividades com suas datas, duragdes, marcos e recursos planejados.

Curva S/ S-Curve. Um grafico que exibe custos cumulativos durante um periodo especifico de tempo.

Custo da qualidade (CDQ) / Cost of Quality (CoQ). Todos os custos incorridos ao longo da vida
util do produto pelo investimento na prevencdo da ndo conformidade, avaliacdo do produto ou
servico para conformidade e ndo cumprimento dos requisitos.

Custo real (CR) / Actual Cost (AC). O custo realizado incorrido no trabalho executado de uma
atividade, durante um periodo especifico.

Dados e informacg®des visuais / Visual Data and Information. Artefatos que organizam e apresentam
dados e informag¢des em um formato visual, como: tabelas, graficos, matrizes e diagramas.

Declaracao de visdo / Vision Statement. Uma descricdo resumida e de alto nivel sobre as
expectativas de um produto, como: mercado-alvo, usuarios, principais beneficios e o que diferencia
o produto de outros no mercado.

Declaracao de visdo do projeto / Project Vision Statement. Descri¢ao concisa e de alto nivel
do projeto que indica o propdsito e inspira a equipe a contribuir com o projeto.
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Declaracao do trabalho (DT) / Statement of Work (SOW). Uma descri¢do narrativa dos produtos,
servicos ou resultados a serem fornecidos pelo projeto.

Decomposicao / Decomposition. Método usado para dividir e subdividir o escopo do projeto
e suas entregas em partes menores e mais faceis de gerenciar.

Definicao de pronto (DoD) / Definition of Done (DoD). Uma lista de verificacdo de todos os
critérios que devem ser atendidos para que uma entrega possa ser considerada pronta para uso
do cliente.

Dependéncia arbitrada / Discretionary Dependency. Um relacionamento que se baseia nas
praticas recomendadas ou nas preferéncias do projeto.

Dependéncia externa / External Dependency. Um relacionamento entre atividades que sdo do
projeto e atividades que ndo sdo do projeto.

Dependéncia interna / Internal Dependency. Um relacionamento entre duas ou mais atividades
do projeto.

Dependéncia obrigatéria / Mandatory Dependency. Um relacionamento contratualmente
exigido ou inerente a natureza do trabalho.

Desperdicio / Waste. Atividades que consomem recursos e/ou tempo sem agregar valor.

DevOps / DevOps. Uma cole¢do de praticas para criar um bom fluxo de entrega melhorando
a colaboracdo entre o pessoal de desenvolvimento e o de operacdes.

Diagrama de afinidades / Affinity Diagram. Um diagrama que mostra grandes quantidades
de ideias classificadas em grupos para revisdo e analise.

Diagrama de causa e efeito / Cause-and-Effect Diagram. Uma representacao visual que ajuda
a rastrear um efeito indesejavel até sua causa raiz.

Diagrama de dispersao / Scatter Diagram. Um grafico que mostra o relacionamento entre
duas variaveis.

Diagrama de fluxo cumulativo (DFC) / Cumulative Flow Diagram (CFD). Um grafico que
indica as funcionalidades concluidas ao longo do tempo, funcionalidades em outros estados de
desenvolvimento e e em backlog.

Diagrama de influéncia / Influence Diagram. Uma representacdo grafica de situa¢des que mostram
influéncias causais, ordem dos eventos por tempo e outras relacdes entre variaveis e resultados.

Diagrama de rede do cronograma do projeto / Project Schedule Network Diagram. Qualquer
demonstracdo esquematica dos relacionamentos logicos entre as atividades do cronograma
do projeto.

Dicionario da EAP / WBS Dictionary. Um documento que fornece informac6es detalhadas sobre
entregas, atividades e agendamento de cada componente da estrutura analitica do projeto.

Distorcao de escopo / Scope Creep. O aumento sem controle do produto ou escopo do projeto
sem ajustes de tempo, custo e recursos.

Documentacgdo dos requisitos / Requirements Documentation. Um registro dos requisitos
do produto e outras informag¢des do produto, juntamente com tudo o que for registrado para
gerencia-lo.

Documentos de licitagdo / Bid Documents. Todos os documentos usados para solicitar
informacdes, cotacdes ou propostas de potenciais vendedores.
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Dominio de desempenho da abordagem de desenvolvimento e do ciclo de vida /
Development Approach and Life Cycle Performance Domain. O dominio de desempenho
que trata das atividades e fun¢des associadas as fases de abordagem de desenvolvimento,
cadéncia e ciclo de vida do projeto.

Dominio de desempenho de entrega / Delivery Performance Domain. O dominio de desempenho
que trata das atividades e fun¢des associadas as entregas do escopo e da qualidade esperados
para o projeto.

Dominio de desempenho de equipe / Team Performance Domain. O dominio de desempenho
que trata das atividades e fun¢des associadas as pessoas responsaveis pela producdo dos
resultados do projeto que atingem os resultados dos negdcios.

Dominio de desempenho de incerteza / Uncertainty Domain. O dominio de desempenho que
trata das atividades e func¢des associadas a riscos e incertezas.

Dominio de desempenho de medi¢do / Measurement Performance Domain. O dominio de
desempenho que trata das atividades e fun¢8es associadas a avaliagdo do desempenho do projeto
e a tomada de a¢des apropriadas para manter um desempenho aceitavel.

Dominio de desempenho de partes interessadas / Stakeholder Performance Domain.
O dominio de desempenho que trata das atividades e fun¢des associadas as partes interessadas.

Dominio de desempenho de planejamento / Planning Performance Domain. O dominio de
desempenho que trata das atividades e fun¢des associadas a organizacao e coordenacdo iniciais,
continuas e em evolu¢do necessarias para fornecer os resultados e entregas do projeto.

Dominio de desempenho do trabalho do projeto / Project Work Performance Domain. O dominio
de desempenho que trata das atividades e fun¢des associadas ao estabelecimento de processos do
projeto, gerenciamento de recursos fisicos e promoc¢do de um ambiente de aprendizado.

Dono do produto / Product Owner. Uma pessoa responsavel por maximizar o valor do produto
e encarregado do produto final.

Duracédo / Duration. O numero total de periodos de trabalho necessario para finalizar uma
atividade ou um componente da estrutura analitica do projeto, expresso em horas, dias ou
semanas. Comparar com esfor¢o.

Duracéo fixa / Fixed Duration. Um tipo de atividade em que o periodo necessario para sua
conclusao permanece constante, independentemente do nimero de pessoas ou recursos
atribuidos a atividade.

Elaboracgao progressiva / Progressive Elaboration. O processo iterativo de aumentar o nivel de
detalhes do plano de gerenciamento do projeto a proporc¢ao que maiores volumes de informacdes
e estimativas mais precisas sao disponibilizados.

Entrega / Deliverable. Qualquer produto, capacidade ou resultado, Unicos e verificaveis, para
executar um servico necessario para produzir ou concluir um processo, fase ou projeto.

Entrega continua / Continuous Delivery. A pratica de entregar incrementos de funcionalidades
imediatamente aos clientes, muitas vezes pelo uso de pequenos lotes de trabalho e tecnologia
de automacao.

Entrega indefinida, quantidade indefinida (EIQI) / Indefinite Delivery Indefinite Quantity (IDIQ).
Um contrato que estabelece uma quantidade ndo especificada de bens ou servigos, com um limite
superior e um inferior, durante um periodo fixo.
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Epico (Epic) / Epic. Um amplo conjunto de trabalhos relacionados, destinado a organizar
hierarquicamente um grupo de requisitos e fornecer resultados de negocios especificos.

Equipe auto-organizavel / Self-Organizing Team. Uma equipe multifuncional em que as pessoas
assumem a lideranga necessaria para atingir os objetivos da equipe.

Equipe de gerenciamento do projeto / Project Management Team. Os membros da equipe
do projeto diretamente envolvidos nas atividades de gerenciamento do projeto.

Equipe do projeto / Project Team. Um grupo de individuos que executa o trabalho do projeto
para alcancar seus objetivos.

Equipe virtual / Virtual Team. Um grupo de pessoas com uma meta em comum que trabalham
em locais diferentes e interagem principalmente por telefone e outras formas de comunicac¢do
eletrénicas.

Escalacao de riscos / Risk Escalation. Uma estratégia de resposta ao risco em que a equipe
reconhece que um risco esta fora de sua esfera de influéncia e transfere a responsabilidade do
risco para um nivel superior da organiza¢do, onde este seja administrado de maneira eficaz.

Escopo / Scope. A soma dos produtos, servicos e resultados a serem fornecidos como um projeto.
Ver também escopo do projeto e escopo do produto.

Escopo do produto / Product Scope. As caracteristicas e fun¢des que descrevem um produto,
servico ou resultado.

Escopo do projeto / Project Scope. O trabalho que deve ser realizado para entregar um produto,
servico ou resultado com as caracteristicas e fun¢des especificadas.

Escritério de entrega de valor (EEV) / Value Delivery Office (VDO). Uma estrutura de suporte

de entrega de projeto que se concentra em equipes de coaching; construir habilidades e capacidades
ageis em toda a empresa; e orientar patrocinadores e proprietarios de produtos para serem mais
eficazes nessas funcdes.

Escritério de gerenciamento de projetos (EGP) / Project Management Office (PMO).
Uma estrutura de gerenciamento que padroniza os processos de governanca relacionados com
o projeto e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.

Esforco / Effort. O numero de unidades de mao de obra exigidas para finalizar uma atividade
do cronograma ou um componente da estrutura analitica do projeto, frequentemente expresso
em horas, dias ou semanas. Compare com duragdo.

Especificacao / Specification. Uma declaracdo especifica das necessidades a serem atendidas
e as caracteristicas essenciais que sdo exigidas.

Especificacdo do escopo do projeto / Project Scope Statement. A descricdo do escopo do projeto,
das principais entregas, e exclusdes.

Espera / Lag. A quantidade de tempo que uma atividade sucessora sera atrasada em relagao
a uma atividade predecessora.

Esquema de priorizacao / Prioritization Schema. Métodos usados para priorizar componentes
de portfélio, programa ou projeto, bem como requisitos, riscos, recursos ou outras informacdes
do produto.

Estimativa / Estimate. O processo de estimativa do nimero de periodos de trabalho que serdo
necessarios para terminar atividades especificas com os recursos estimados.

Estimativa analoga / Analogous Estimating. Um método de estimativa de duragdo ou custo
de uma atividade ou projeto, usando dados histéricos de uma atividade ou projeto semelhante.
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Estimativa de ponto Unico / Single-Point Estimating. Um método de estimativa que envolve
0 uso de dados para calcular um Unico valor que reflete a melhor estimativa possivel.

Estimativa multiponto / Multipoint Estimating. Um método de estimativa de custos ou duragao
que aplica uma média, ou média ponderada das estimativas otimistas, pessimistas e mais provaveis
quando existe incerteza em rela¢do as estimativas da atividade em questao.

Estimativa no término (ENT) / Estimate at Completion (EAC). O custo total esperado de finalizagdo
de todo o trabalho, expresso como a soma do custo real atual e a estimativa para terminar.

Estimativa para terminar (EPT) / Estimate to Complete (ETC). O custo esperado para finalizar
o trabalho restante do projeto.

Estimativa paramétrica / Parametric Estimating. Um método de estimativa em que um algoritmo
€ usado para calcular o custo e a duracao com base em dados histéricos e parametros do projeto.

Estimativa probabilistica / Probabilistic Estimating. Um método usado para desenvolver uma
série de estimativas, juntamente com as probabilidades associadas nesta faixa.

Estimativa relativa / Relative Estimating. Um método para criar estimativas derivadas
da realizacdo de uma comparagdo com um conjunto de trabalho semelhante, levando em
consideracdo o esfor¢o, a complexidade e a incerteza.

Estrutura analitica de produto / Product Breakdown Structure. Uma estrutura hierarquica que
reflete os componentes e as entregas de um produto.

Estrutura analitica do projeto (EAP) / Work Breakdown Structure (WBS). Uma decomposi¢do
hierarquica do escopo total do trabalho a ser executado pela equipe do projeto a fim de alcancar
0s objetivos do projeto e criar as entregas exigidas.

Estrutura analitica dos recursos / Resource Breakdown Structure. Uma representacdo
hierarquica dos recursos, por categoria e tipo.

Estrutura analitica dos riscos (EAR) / Risk Breakdown Structure (RBS). Uma representacao
hierarquica de potenciais fontes de riscos.

Estrutura analitica organizacional (EAO) / Organizational Breakdown Structure (OBS).
Uma representacao hierarquica da organizacao do projeto que ilustra o relacionamento entre
as atividades do projeto e as unidades organizacionais que executarao tais atividades.

Exatidao / Accuracy. Dentro do sistema de gerenciamento da qualidade, exatidao é uma avalia¢do
do grau de correcdo.

Exploracdo de risco / Risk Exploiting. Uma estratégia de resposta ao risco em que a equipe
do projeto age para garantir a ocorréncia de uma oportunidade.

Exposicao ao risco / Risk Exposure. Uma medida total do impacto potencial de todos os riscos
em qualquer determinado estagio em um projeto, programa ou portfélio.

Fase do projeto / Project Phase. Uma colecdo de atividades de projeto logicamente relacionadas
que culmina na conclusdo de uma ou mais entregas.

Fatores ambientais da empresa (FAE) / Enterprise Environmental Factors (EEF). Condicdes fora
do controle imediato da equipe e que influenciam, restringem ou direcionam o projeto, programa
ou portfélio.

Fluxo / Flow. A medida da eficiéncia do progresso do trabalho em um determinado processo
ou framework.

Fluxograma / Flowchart. A representacao em formato de diagrama das entradas, acdes
do processo e saidas de um ou mais processos em um sistema.
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Folha de verificacao / Check Sheet. Uma folha de resultados que pode ser usada como uma lista
de verificacao durante a coleta de dados.

Funcionalidade (Feature) / Feature. Um conjunto de requisitos ou funcionalidades relacionados
que agregam valor a uma organizacao.

Gerenciamento de mudancas / Change Management. Uma abordagem abrangente, ciclica
e estruturada para a transicao de individuos, grupos e organiza¢des de um estado atual para um
estado futuro com beneficios de negécios pretendidos.

Gerenciamento de portfélio / Portfolio Management. O gerenciamento centralizado de um
ou mais portfélios para alcancar os objetivos estratégicos.

Gerenciamento de produtos / Product Management. A integracdo de pessoas, dados, processos
e sistemas de negdcios para criar, manter e desenvolver um produto ou servi¢o ao longo de seu
ciclo de vida.

Gerenciamento de programas / Program Management. A aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e principios a um programa para realizar os objetivos do programa e obter beneficios
e controle de outra forma ndo disponiveis através do gerenciamento individual de componentes
do programa.

Gerenciamento de projetos / Project Management. A aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos.

Gerente de projeto / Project Manager. A pessoa designada pela organizacdo executora para
liderar a equipe e que é responsavel por alcancar os objetivos do projeto.

Governanca / Governance. O framework de direcionamento e a viabilizacdo de uma organizacdo
por meio de politicas, boas praticas de gerenciamento e outras documentac¢des relevantes.

Governanca do projeto / Project Governance. Os frameworks, funcdes e processos que norteiam
as atividades de gerenciamento do projeto para criar um produto, servi¢o ou resultado Unico para
atender as metas organizacionais, estratégicas e operacionais.

Grafico de burnup/burndown / Burn Chart. Uma representacdo grafica do trabalho restante em
uma janela de tempo (timebox) ou do trabalho concluido para o lancamento de um produto ou
entrega do projeto.

Grafico de controle / Control Chart. Uma representacdo grafica dos dados do processo ao longo
do tempo e em relagdo aos limites de controle estabelecidos e que possui uma linha central que
ajuda a detectar uma tendéncia dos valores tracados na direcdo de um dos limites de controle.

Grafico de Gantt / Gantt Chart. Um grafico de barras com informag¢des do cronograma em que
as atividades sdo listadas no eixo vertical, as datas sao mostradas no eixo horizontal, e as dura¢des
das atividades aparecem como barras horizontais posicionadas de acordo com as datas de

inicio e término.

Grafico de hierarquia / Hierarchy Chart. Grafico que comeca com informac&es de alto nivel,
progressivamente decompostas em niveis mais baixos de detalhes.

Grafico de humor / Mood Chart. Um grafico de visualizacdo para rastrear o humor e as reagoes,
e identificar areas para melhoria.

Grafico de produtividade (Throughput chart) / Throughput Chart. Um diagrama que mostra
as entregas aceitas ao longo do tempo.

Grafico de tempo de ciclo / Cycle Time Chart. Um diagrama que mostra o tempo de ciclo médio
dos itens de trabalho concluidos ao longo do tempo.
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Grafico de tempo de entrega (Lead time chart) / Lead Time Chart. Um diagrama que mostra
a tendéncia do tempo de entrega médio de conclusao de itens no trabalho ao longo do tempo.

Grafico de velocidade / Velocity Chart. Um grafico que controla a taxa na qual as entregas sdo
produzidas, validadas e aceitas dentro de um intervalo predefinido.

Grau / Grade. Uma categoria ou classificacao usada para distinguir itens que tém a mesma
utilizagao funcional, mas ndo compartilham os mesmos requisitos de qualidade.

Grupo de processos de encerramento / Closing Process Group. O(s) processo(s) realizado(s)
para concluir ou fechar formalmente um projeto, fase ou contrato.

Grupo de processos de execuc¢ao / Executing Process Group. Processos realizados para concluir
o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer os requisitos do projeto.

Grupo de processos de gerenciamento de projetos / Project Management Process Group.

Um agrupamento légico de entradas, ferramentas, técnicas e saidas de gerenciamento de projetos.
Os grupos de processos de gerenciamento de projetos incluem processos de iniciagdo, processos
de planejamento, processos de execuc¢do, processos de monitoramento e controle e processos

de encerramento.

Grupo de processos de iniciacao / Initiating Process Group. Os processos realizados para definir
um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente, através da obtencdo de autorizacao
para iniciar o projeto ou fase.

Grupo de processos de monitoramento e controle / Monitoring and Controlling Process
Group. Os processos necessarios para acompanhar, analisar e regular o progresso e o desempenho
do projeto, identificar todas as areas nas quais serdo necessarias mudangas no plano e iniciar as
mudancas correspondentes.

Grupo de processos de planejamento / Planning Process Group. Os processos necessarios para
definir o escopo do projeto, refinar os objetivos e desenvolver o curso de a¢do necessario para
alcancar os objetivos para os quais o projeto foi criado.

Habilidades interpessoais / Interpersonal Skills. Habilidades usadas para formar e manter
relacionamentos com outras pessoas.

Histograma / Histogram. Um grafico de barras que mostra a representacao grafica de dados
numeéricos.

Histéria de usuario (User story) / User Story. Uma breve descricdo de uma entrega para um
usuario especifico, com um compromisso de um detalhamento posterior.

Impedimento / Impediment. Um obstaculo que impede a equipe de alcancar os seus objetivos.
Também conhecido como bloqueador ou blocker.

Incerteza / Uncertainty. Falta de compreensado e conscientizacdo de questdes, eventos, caminhos
a seguir ou solucBes a serem buscadas.

indice de desempenho de cronograma (IDC) / Schedule Performance Index (SPI). Uma medida
de eficiéncia do cronograma expressa como a relacdo do valor agregado ao valor planejado.

indice de desempenho de custos (IDC) / Cost Performance Index (CPI). Uma medida da eficiéncia
dos recursos orcados, expressa como a relacdo do valor agregado para o custo real.

Inteligéncia emocional / Emotional Intelligence. A capacidade de identificar, avaliar e gerenciar
suas proprias emogdes e as de outras pessoas, assim como as emogdes coletivas de um grupo
de pessoas.
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Irradiador de informacgdes / Information Radiator. Uma exibicdo fisica clara que fornece
informac®es para o resto da organizag¢do, permitindo o compartilhamento oportuno de conhecimento.

Iteracao / Iteration. Uma janela de tempo do ciclo de desenvolvimento de um produto ou entrega
em que todo o trabalho necessario é executado para fornecer valor.

Janela de tempo (Timebox) / Timebox. Um periodo curto e fixo de tempo em que o trabalho deve
ser concluido.

Lean startup canvas / Lean Startup Canvas. Um modelo de uma pagina projetado para comunicar
um plano de negécios com as principais partes interessadas de maneira eficiente e eficaz.

Liberacdo (Release) / Release. Um ou mais componentes de um ou mais produtos, os quais estdo
planejados para serem colocados em produ¢do ao mesmo tempo.

Licdes aprendidas / Lessons Learned. O conhecimento adquirido durante um projeto, que mostra
como os eventos do projeto foram abordados ou devem ser abordados no futuro, com o objetivo
de melhorar o desempenho futuro.

Lideranca servidora / Servant Leadership. A pratica de liderar a equipe, concentrando-se na
compreensao e no atendimento das necessidades e no desenvolvimento dos membros da equipe,
para permitir que esta tenha o melhor desempenho possivel.

Limite / Threshold. Um valor pré-determinado de uma variavel mensuravel do projeto que
representa um limite que demanda uma agao se o mesmo for alcangado.

Limites dos riscos / Risk Threshold. A medida da variacao aceitavel em torno de um objetivo que
reflete o apetite de risco da organizacdo e suas partes interessadas. Veja também apetite de risco.
Ver também apetite de risco.

Linha de base / Baseline. A versdo aprovada de um produto do trabalho, usada como base para
comparag¢ao com os resultados reais.

Linha de base da medi¢cdo do desempenho (PMB) / Performance Measurement Baseline (PMB).
Escopo, cronograma e linhas de base de custo integrados usados para comparagdo para gerenciar,
medir e controlar a execu¢ado do projeto.

Linha de base do cronograma / Schedule Baseline. A versdo aprovada de um modelo de
cronograma que pode ser mudada através do uso de um procedimento formal de controle de
mudancas e que é utilizada como base para comparacdo com resultados reais.

Linha de base do escopo / Scope Baseline. A versdo aprovada de uma declaracdo de escopo,
estrutura analitica do projeto (EAP) e seu dicionario da EAP associado, que pode ser mudada
com a utilizacdo de procedimentos formais de controle de mudancas e é usada como base para
comparag¢ao com resultados reais.

Linha de base dos custos / Cost Baseline. Versdo aprovada do orcamento referencial do projeto,
excluindo quaisquer reservas gerenciais, que s6 pode ser mudada através de procedimentos
formais de controle de mudancas e usada como base para comparagdao com os resultados reais.

Lista de atividades / Activity List. Uma tabela documentada das atividades do cronograma

gue mostra a descri¢do da atividade, o identificador da atividade e uma descricdo suficientemente
detalhada do escopo do trabalho para que os membros da equipe do projeto compreendam que
trabalho devera ser realizado.

Mapa da cadeia de valor (Value stream map) / Value Stream Map. Uma exibicao das etapas
criticas de um processo e o tempo gasto em cada etapa executada para identificar o desperdicio.
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Mapa de histérias (Story map) / Story Map. Um modelo visual de todos os recursos e
funcionalidades desejados para um determinado produto, criado para fornecer a equipe uma
visdo holistica do que esta sendo construido e por qué.

Mapeamento da cadeia de valor / Value Stream Mapping. Um método enxuto de negdcios usado
para documentar, analisar e melhorar o fluxo de informac¢8es ou materiais necessarios para gerar
um produto ou servi¢o para um cliente.

Mapeamento de impactos / Impact Mapping. Um método de planejamento estratégico que
serve como roteiro visual para a organizagdo durante o desenvolvimento do produto.

Marco / Milestone. Um ponto ou evento significativo de um projeto, programa ou portfélio.

Matriz de avaliacdo do nivel de engajamento das partes interessadas / Stakeholder
Engagement Assessment Matrix. Uma matriz que compara os niveis de engajamento atual
e desejado das partes interessadas.

Matriz de priorizacdo / Prioritization Matrix. Um grafico de dispersdo que traca o esforco em
relacdo ao valor, assim, os itens sao classificados por prioridade.

Matriz de probabilidade e impacto / Probability and Impact Matrix. Uma rede para o mapeamento
da probabilidade de ocorréncia de cada risco e o seu impacto nos objetivos do projeto.

Matriz de rastreabilidade dos requisitos / Requirements Traceability Matrix. Uma tabela que
liga os requisitos dos produtos desde as suas origens até as entregas que os satisfazem.

Matriz de responsabilidades (MR) / Responsibility Assignment Matrix (RAM). Uma tabela que
mostra os recursos do projeto alocados a cada pacote de trabalho.

Medidas de desempenho / Measures of Performance. Medidas que caracterizam atributos fisicos
ou funcionais relacionados a operagao do sistema.

Medidas de desempenho técnico / Technical Performance Measures. Medidas quantificaveis
de desempenho técnico usadas para garantir que os componentes do sistema atendam aos
requisitos técnicos.

Método / Method. Um meio de alcancar um resultado, saida ou entrega do projeto.

Método do caminho critico (CPM) / Critical Path Method (CPM). Um método usado para estimar
a duragdo minima do projeto e determinar o grau de flexibilidade nos caminhos légicos da rede
dentro do modelo de cronograma.

Metodologia / Methodology. Um sistema de praticas, técnicas, procedimentos e regras usado
pelas pessoas que trabalham em uma disciplina.

Métodos de coleta e analise de dados / Data Gathering and Analysis Methods. Métodos
usados para coletar, analisar e avaliar dados e informacg8es para obter uma compreensao mais
profunda de uma situagao.

Métodos de estimativa / Estimating Methods. Métodos usados para se obter uma medida
aproximada do trabalho, tempo ou custo em um projeto.

Métrica / Metric. A descricdo de um atributo do projeto ou do produto e como medi-lo.

Métrica de vaidade (Vanity metric) / Vanity Metric. Uma medida que parece mostrar algum
resultado, mas nao fornece informacdes Uteis para a tomada de decisdes.

Métricas de qualidade / Quality Metrics. A descricdo de um atributo do projeto ou do produto
e como medi-lo.
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Mitigacdo de riscos / Risk Mitigation. Uma estratégia de resposta ao risco em que a equipe
do projeto age para reduzir a probabilidade de ocorréncia ou impacto de uma ameaca.

Modelagem / Modeling. A criacao de representacdes simplificadas de sistemas, solu¢bes ou entregas,
como prototipos, diagramas ou storyboards.

Modelo / Template. Um documento parcialmente completo em um formato predefinido, que
fornece uma estrutura definida para coletar, organizar e apresentar informacdes e dados.

Modelo de cronograma / Schedule Model. Uma representacdo do plano para a execug¢do das
atividades do projeto incluindo duracdes, dependéncias e outras informacdes de planejamento,
usada para produzir um cronograma do projeto junto com outros artefatos do cronograma.

Monitorar / Monitor. Coletar dados de desempenho do projeto, produzir medi¢cdes do desempenho
e relatar e divulgar informac&es sobre o desempenho.

Mudanca / Change. Uma modificacdo em qualquer entrega formalmente controlada, componente
de plano de gerenciamento do projeto ou documento do projeto.

Objetivo / Objective. Algo em cuja direcdo o trabalho deve ser orientado, uma posicao estratégica
a ser alcancada ou um objetivo a ser atingido, um resultado a ser obtido, um produto a ser
produzido ou um servico a ser realizado.

Oportunidade / Opportunity. Um risco que teria um efeito positivo em um ou mais objetivos
do projeto.

Orcamento / Budget. A estimativa aprovada para o projeto ou qualquer componente de estrutura
analitica do projeto (EAP) ou qualquer atividade do cronograma.

Orcamento no término (ONT) / Budget at Completion (BAC). A soma de todos os or¢amentos
estabelecidos para a execuc¢do do trabalho.

Pacote de trabalho / Work Package. O trabalho definido no nivel mais baixo da estrutura analitica
do projeto para o qual o custo e a duragao sao estimados e gerenciados.

Padrao / Standard. Um documento estabelecido por uma autoridade, padrao, ou consentimento
geral como um modelo ou exemplo.

Painel de controle (Dashboard) / Dashboard. Um conjunto de tabelas e graficos que mostram
o progresso ou desempenho em relagdo a métricas importantes do projeto.

Papel / Role. Uma fun¢do definida a ser realizada por um membro da equipe do projeto, como:
testes, arquivamento, inspecdo ou codificacdo.

Paralelismo / Fast Tracking. Um método de compressdo do cronograma em que as atividades
ou fases normalmente realizadas sequencialmente sdo executadas paralelamente durante, pelo
menos, uma parte da sua duracao.

Parte interessada / Stakeholder. Um individuo, grupo ou organizacao que possa afetar, ser afetado,
ou sentir-se afetado por uma decisdo, atividade, ou resultado de um projeto, programa ou portfélio.

Patrocinador / Sponsor. Uma pessoa ou um grupo que fornece recursos e suporte para o projeto,
programa ou portfélio e é responsavel pelo sucesso do mesmo.

Planejamento de iteracao / Iteration Planning. Uma reunido para esclarecer os detalhes
dos itens do backlog, critérios de aceitacao e esforco de trabalho necessario para cumprir um
compromisso de iteracdo préximo.

Planejamento de liberacao (Release Planning) / Release Planning. O processo de identificacao
de um plano de alto nivel para liberar ou fazer a transicdo de um produto, entrega ou incremento
de valor.
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Planejamento em ondas sucessivas / Rolling Wave Planning. Um método de planejamento
iterativo em que o trabalho a ser executado em curto prazo é planejado em detalhes, ao passo que
o trabalho futuro é planejado em um nivel mais alto.

Plano / Plan. Meios propostos para se realizar algo.

Plano de controle de mudancas / Change Control Plan. Um componente do plano de
gerenciamento do projeto que estabelece o comité de controle de mudancas, documenta a extensao
de sua autoridade e descreve como o sistema de controle de mudancas sera implementado.

Plano de engajamento das partes interessadas / Stakeholder Engagement Plan. Um componente
do plano de gerenciamento do projeto que identifica as estratégias e acdes necessarias para promover
0 envolvimento produtivo das partes interessadas na decisao ou execucao do projeto ou programa.

Plano de gerenciamento da qualidade / Quality Management Plan. Um componente do plano
de gerenciamento do projeto ou programa que descreve como politicas, procedimentos e diretrizes
aplicaveis serdo implementados para alcancar os objetivos de qualidade.

Plano de gerenciamento das aquisi¢ées / Procurement Management Plan. Um componente
do plano de gerenciamento do projeto ou programa que descreve como a equipe do projeto
adquirira produtos e servicos fora da organiza¢do executora.

Plano de gerenciamento das comunica¢dées / Communications Management Plan. Um
componente do plano de gerenciamento do projeto, programa ou portfélio que descreve como,
quando e por quem as informac8es sobre o projeto sdo administradas e disseminadas.

Plano de gerenciamento de beneficios / Benefits Management Plan. A explicacdo documentada
que define os processos para criar, maximizar e sustentar os beneficios proporcionados por um
projeto ou programa.

Plano de gerenciamento do cronograma / Schedule Management Plan. Um componente do
plano de gerenciamento do projeto ou programa que estabelece os critérios e as atividades para
o desenvolvimento, monitoramento e controle do cronograma.

Plano de gerenciamento do escopo / Scope Management Plan. Um componente do plano de
gerenciamento do projeto ou programa que descreve como o escopo sera definido, desenvolvido,
monitorado, controlado e validado.

Plano de gerenciamento do projeto / Project Management Plan. O documento que descreve
como o projeto serd executado, monitorado, controlado e encerrado.

Plano de gerenciamento dos custos / Cost Management Plan. Um componente de um plano
de gerenciamento do projeto ou programa que descreve como 0s custos serao planejados,
estruturados e controlados.

Plano de gerenciamento dos recursos / Resource Management Plan. Um componente do plano
de gerenciamento do projeto que descreve como recursos do projeto sao adquiridos, alocados,
monitorados e controlados.

Plano de gerenciamento dos requisitos / Requirements Management Plan. Um componente
do plano de gerenciamento do projeto ou programa que descreve como 0s requisitos serao
analisados, documentados e gerenciados.

Plano de gerenciamento dos riscos / Risk Management Plan. Um componente do plano de
gerenciamento do projeto, programa ou portfélio que descreve como as atividades de gerenciamento
de riscos serdo estruturadas e executadas.

Plano de iteragao / Iteration Plan. Um plano detalhado para a iteracdo atual.
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Plano de liberacgdo (Release Plan) / Release Plan. O plano que define as expectativas de datas,
caracteristicas e/ou resultados que devem ser entregues ao longo de varias iteracdes.

Plano de testes / Test Plan. Um documento que descreve as entregas que serao testadas,
os testes que serdo realizados e 0s processos que serdo aplicados nos testes.

Plano estratégico / Strategic Plan. Um documento de alto nivel que explica a visdo e a missao de
uma organizacdo, além da abordagem que sera adotada para alcancar essa missao e visdo, incluindo
as metas e os objetivos especificos a serem alcancados durante o periodo coberto pelo documento.

Politica de qualidade / Quality Policy. Uma politica especifica da Area de Conhecimentos de
Gerenciamento da Qualidade do projeto que estabelece os principios basicos que devem governar as
acdes da organizacdo, a medida que ela implementa seus sistemas de gerenciamento da qualidade.

Ponto de fungdo / Function Point. Uma estimativa da quantidade de funcionalidades de negécios
em um sistema de informacao, usada para calcular a medida do tamanho funcional de um sistema
de software.

Ponto de histoéria (Story point) / Story Point. Uma unidade usada para estimar o nivel de esforco
relativo necessario para implementar uma historia de usuario (user story).

Pontuacao liquida de promotores / Net Promoter Score®. Um indice que mede a disposi¢ao dos
clientes de recomendar produtos ou servicos de uma organizacao a terceiros, também conhecido
como Net Promoter Score® (NPS®).

Portfélio / Portfolio. Projetos, programas, subportfélios e operacdes gerenciadas em grupo para
alcancar objetivos estratégicos.

Precisao / Precision. No sistema de gerenciamento da qualidade, a precisdo € uma avaliacao
da exatidao.

Premissa / Assumption. Um fator do processo de planejamento considerado verdadeiro, real
ou certo, sem a necessidade de prova ou demonstracao.

Prevencao de riscos / Risk Avoidance. Uma estratégia de resposta ao risco em que a equipe
do projeto age para eliminar a ameaca ou proteger o projeto contra o seu impacto.

Previsdo / Forecast. Uma estimativa ou progndstico de condicBes e eventos futuros do projeto
com base nas informagdes e conhecimento disponiveis no momento da previsao.

Previs6es do cronograma / Schedule Forecasts. Estimativas ou prognésticos de condi¢bes e
eventos futuros do projeto com base nas informacdes e no conhecimento disponiveis no momento
em que o cronograma é calculado.

Produtividade (Throughput) / Throughput. O nUmero de itens que passam por um processo.

Produto / Product. Um artefato produzido, quantificavel e que pode ser um item final ou um
item componente.

Produto digital / Digital Product. Um produto ou servico entregue, usado e armazenado em
formato eletrénico.

Produto minimo viavel (PMV) / Minimum Viable Product (MVP). Um conceito usado para definir
0 escopo da primeira versdo de uma solu¢do para os clientes, identificando o menor nimero de
caracteristicas ou requisitos que agregariam valor.

Programa / Program. Um grupo relacionado de projetos, subprogramas e atividades de programa
gerenciados de forma coordenada para a obtenc¢do de beneficios que ndo estariam disponiveis se
eles fossem gerenciados individualmente.
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Projeto / Project. Um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico
ou resultado Unico.

Proposta de valor / Value Proposition. O valor de um produto ou servico que uma organiza¢ao
comunica aos seus clientes.

Protétipo / Prototype. Um modelo experimental usado para se obter respostas iniciais sobre
o produto esperado antes de efetivamente construi-lo.

Quadro de tarefas / Task Board. Uma representacao visual do andamento do trabalho planejado
que permite a todos visualizarem o status das tarefas.

Quadro Kanban / Kanban Board. Uma ferramenta de visualizagdo que mostra o progresso do
trabalho para ajudar a identificar gargalos e designac8es excessivas, permitindo assim que a equipe
otimize o fluxo de trabalho.

Qualidade /7 Quality. O grau em que um conjunto de caracteristicas inerentes atende aos requisitos.
Questao / Issue. Uma condicao ou situacao atual que pode afetar os objetivos do projeto.

Refinamento de backlog / Backlog Refinement. Elaboracdo progressiva do conteddo do backlog
e priorizacdo/repriorizagdo do mesmo para identificar o trabalho que pode ser realizado em uma
iteracdo futura.

Registro / Log. Um documento usado para registrar e descrever ou indicar itens selecionados
identificados durante a execugao de um processo ou atividade. Normalmente usado com um
modificador, como questdao, mudanca ou premissa.

Registro / Register. Um registro com entradas regulares sobre a evolu¢do de aspectos de um
projeto, como: riscos, partes interessadas ou defeitos.

Registro das licdes aprendidas / Lessons Learned Register. Um documento de projeto usado
para registrar o conhecimento adquirido durante um projeto, fase ou iteracdo, para que possa ser
usado para melhorar o desempenho futuro da equipe e da organizagao.

Registro das mudancas / Change Log. Uma lista abrangente das mudangas apresentadas durante
0 projeto e seu status atual.

Registro das partes interessadas / Stakeholder Register. Um documento do projeto que inclui
informacdes sobre as partes interessadas do projeto, incluindo uma avaliacao e classificacdo das
partes interessadas do projeto.

Registro das questdes / Issue Log. Um documento do projeto, onde informacdes sobre questdes
sdo registradas e monitoradas.

Registro de premissas / Assumption Log. Um documento do projeto usado para registrar todas
as premissas e restricdes durante todo o projeto.

Registro dos riscos / Risk Register. Um repositério no qual sdo registradas as saidas de processos
de gerenciamento dos riscos.

Regulamentacdes / Regulations. Requisitos impostos por um érgao governamental. Esses
requisitos podem estabelecer caracteristicas de um produto, processo ou servico inclusive
clausulas administrativas aplicaveis que devem estar de acordo com a legislacdo governamental.

Relatério / Report. Um registro formal ou resumo de informacdes.

Relatério de qualidade / Quality Report. Um documento de projeto que inclui questdes de
gerenciamento da qualidade, recomendac¢des de acdes corretivas e um resumo das conclusdes
das atividades de controle da qualidade e pode incluir recomendag¢des para melhorias de
processo, projeto e produto.
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Relatério de riscos / Risk Report. Um documento do projeto, desenvolvido progressivamente
durante os processos de gerenciamento dos riscos, que resume as informacdes sobre os riscos
individuais do projeto e o nivel de risco geral do projeto.

Relatério de status / Status Report. Um relatério sobre o status atual do projeto.

Requisito / Requirement. Uma condi¢do ou funcionalidade necessaria que deve estar presente
em um produto, servico ou resultado para satisfazer uma necessidade de negocio.

Reserva / Reserve. Uma provisdo no plano de gerenciamento do projeto para mitigar custos e/ou
riscos de cronograma, muitas vezes usada com um modificador (por exemplo: reserva gerencial,
reserva de contingéncia) para fornecer mais detalhes sobre que tipos de risco devem ser mitigados.

Reserva de contingéncia / Contingency Reserve. Tempo ou dinheiro alocado no cronograma
ou linha de base dos custos para riscos conhecidos com estratégias de resposta ativa.

Reserva gerencial / Management Reserve. Um valor do orcamento do projeto ou do cronograma
do projeto mantido fora da linha de base da medi¢ao do desempenho para fins de controle do
gerenciamento, que esta reservado para trabalho inesperado dentro do escopo do projeto.

Responsabilidade / Responsibility. Uma tarefa que pode ser alocada dentro do plano de
gerenciamento do projeto de tal maneira que o recurso designado esteja sujeito a obrigacao
de executar os requisitos da tarefa.

Restricdo / Constraint. Um fator limitador que afeta a execu¢ao de um projeto, programa,
portfélio ou processo.

Resultado / Outcome. Um resultado ou consequéncia final de um processo ou projeto.

Resultado / Result. Uma saida dos processos e atividades de gerenciamento do projeto.
Ver também entrega.

Resumo do projeto / Project Brief. Uma visdo geral de alto nivel das metas, entregas e processos
do projeto.

Retrabalho / Rework. Acdo tomada para fazer com que um componente imperfeito ou fora das
especificacbes fique em conformidade com os requisitos ou especificacdes.

Retrospectiva / Retrospective. Um workshop que ocorre regularmente, no qual os participantes
exploram seus trabalhos e resultados para melhorar o processo e o produto.

Reunido com licitantes / Bidder Conference. Reuniées com vendedores potenciais antes da
preparacao de uma licitagdo ou proposta para garantir que todos os fornecedores potenciais
tenham uma compreensdo clara e comum do processo de aquisi¢do. Também conhecidas como
reunides com contratados, reunides com prestadores de servi¢os ou reunides pré-licitacao.

Reunido de status / Status Meeting. Uma reunido agendada regularmente para trocar e analisar
informacdes sobre o andamento atual do projeto e seu desempenho.

Reunido diaria em pé (Daily standup) / Daily Standup. Uma breve reunido de colaboracdo
diaria em que a equipe analisa o progresso do dia anterior, declara as inten¢des para o dia atual
e destaca os obstaculos encontrados ou previstos.

Reunido inicial (Kickoff meeting) / Kickoff Meeting. Uma reunido de membros da equipe e outras
partes interessadas importantes no inicio de um projeto para definir formalmente expectativas,
obter um entendimento comum e iniciar o trabalho.

Revisao de fase / Phase Gate. Anadlise no final de uma fase em que uma decisdo é tomada para
passar a fase seguinte, continuar com modifica¢8es ou finalizar um projeto ou programa.
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Revisao de iteragdo / Iteration Review. Uma reunido realizada no final de uma itera¢do para
demonstrar o trabalho realizado durante a iteracao.

Revisao do projeto / Project Review. Um evento no final de uma fase ou projeto para avaliar

0 status e o valor entregue, e determinar se o projeto esta pronto para seguir para a proxima fase
ou transicdo para operacodes.

Revisao dos riscos / Risk Review. O processo de analisar o status dos riscos existentes e identificar
novos riscos. Também pode ser conhecido como reavaliagcdo de riscos.

Risco / Risk. Um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo
Oou negativo em um ou mais objetivos do projeto.

Roadmap / Roadmap. Um cronograma de alto nivel que descreve itens como marcos, eventos
significativos, revisdes e pontos de decisdo.

Simulagdo / Simulation. Um método analitico que modela o efeito combinado de incertezas para
avaliar seus potenciais impactos nos objetivos.

Simulagdo de Monte Carlo / Monte Carlo Simulation. Um método para identificar os possiveis
impactos de risco e incerteza, usando varias itera¢des de um modelo de computador para
desenvolver uma distribuicdo de probabilidades de uma série de resultados que podem derivar
de uma decisdo ou curso de agdo.

Sistema de controle de mudancgas / Change Control System. Um conjunto de procedimentos
que descreve como as modificacdes nas entregas do projeto e sua respectiva documentacdo sdo
gerenciadas e controladas.

Sistema de entrega de valor / Value Delivery System. Uma cole¢do de atividades estratégicas
de negdcios destinadas a construir, sustentar e/ou promover uma organizagao.

Solicitacdo de mudanca / Change Request. Uma proposta formal para modificar um documento,
entrega ou linha de base.

Sprint / Sprint. Um intervalo curto de tempo em um projeto, durante o qual um incremento
utilizavel e potencialmente pronto para lancamento é criado. Ver também iteracdo.

Swarming / Swarm. Um método no qual varios membros da equipe se concentram coletivamente
na resolucdo de um problema ou tarefa especifica.

Tailoring / Tailoring. A adaptacao deliberada da abordagem, a governanca e dos processos para
torna-los mais adequados ao ambiente determinado e o trabalho em questao.

Tempo de ciclo / Cycle Time. O tempo total transcorrido desde o inicio de uma atividade ou item
de trabalho especifico até sua conclusao.

Tempo de entrega (Lead time) / Lead Time. O tempo entre uma solicitacdo do cliente e a entrega real.

Termo de abertura / Charter. Ver termo de abertura do projeto.

Termo de abertura do projeto / Project Charter. Um documento publicado pelo iniciador ou
patrocinador do projeto que autoriza formalmente a existéncia de um projeto e fornece ao gerente
do projeto a autoridade para aplicar os recursos organizacionais nas atividades do projeto.

Termo de nomeacao da equipe / Team Charter. Um documento que registra os valores, acordos
e diretrizes operacionais da equipe e também estabelece expectativas claras sobre comportamento
aceitavel dos membros da equipe do projeto.

Tolerancia / Tolerance. A descricdo quantificada de variacdo aceitavel para um requisito de qualidade.
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Transferéncia dos riscos / Risk Transference. Uma estratégia de resposta ao risco em que a equipe
do projeto transfere o impacto de uma ameaca para terceiros, juntamente com a responsabilidade
pela sua resposta.

Tripé da sustentabilidade (Triple bottom line) / Triple Bottom Line. Um framework para
considerar o custo total de fazer negocios, pela avaliacdo dos resultados de uma empresa da
perspectiva econdmica, social e ambiental (profit, people, planet).

Ultimo momento de responsabilidade / Last Responsible Moment. O conceito de adiar uma
decisdo para permitir que a equipe considere varias op¢des até o momento em que o custo
de atraso adicional supere o beneficio.

Validagao / Validation. A garantia de que um produto, servico ou resultado atende as
necessidades do cliente e das outras partes interessadas identificadas. Ver também verificacdo.

Valor / Value. O beneficio, a importancia ou a utilidade de algo.

Valor agregado (VA) / Earned Value (EV). A medida do trabalho executado expressa em termos
do orcamento autorizado para tal trabalho.

Valor de negdcio / Business Value. O beneficio liquido quantificavel derivado de um
empreendimento de negdcios que pode ser tangivel, intangivel ou ambos.

Valor monetario esperado (VME) / Expected Monetary Value (EMV). O valor estimado de um
resultado expresso em termos monetarios.

Valor planejado (VP) / Planned Value (PV). O orcamento autorizado designado ao trabalho agendado.

Variacao de custo (VC) / Cost Variance (CV). A quantidade de déficit ou excedente orcamentario
em um determinado momento, expressa como a diferenca entre o valor agregado e o custo real.

Variacao de prazos (VPR) / Schedule Variance (SV). Uma medida de desempenho do cronograma
expressa como a diferenca entre o valor agregado e o valor planejado.

Variacao no término (VNT) / Variance at Completion (VAC). Uma proje¢do da quantidade do
déficit ou do excedente do orgamento, expressa como a diferenca entre o orgamento no término
e a estimativa no término.

Velocity / Velocity. Uma medida da taxa de produtividade de uma equipe na qual as entregas
sdo produzidas, validadas e aceitas dentro de um intervalo predefinido.

Verificacao / Verification. A avaliacdo da conformidade de um produto, servico ou resultado com
alguma regra, requisito, especificagdo ou condi¢ao imposta. Ver também validacdo.

Viés de confirmacao / Confirmation Bias. Um tipo de parcialidade cognitiva que confirma
crencas ou hipoteses pré-existentes.

Volatilidade / Volatility. A possibilidade de mudanca rapida e imprevisivel.

Voz do cliente / Voice of the Customer. Um método de planejamento usado para fornecer
produtos, servicos e resultados que refletem de forma clara os requisitos do cliente,
transformando-os em requisitos técnicos adequados para cada fase do desenvolvimento

do produto do projeto.

Wideband Delphi / Wideband Delphi. Um método de estimativa no qual os especialistas passam
por varias rodadas de produc¢do de estimativas individualmente, com uma discussao em equipe
apoés cada rodada, até que seja alcangado um consenso.
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ACR. Ver Analise de causa-raiz
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Analise de valor agregado (AVA)
cronograma e variacao de custo, 101
defini¢cdo, 176

Andlise de valor. Ver Analise de valor

agregado (AVA)

Analise de variagao, 177

Andlise ponderada por varios critérios, 181

Andlise SWOT, 177
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incerteza e, 150
limites dos riscos e, 122
planejamento de resposta e, 125
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gerenciamento do conhecimento, 77

Apresentacdo de informacdes, 106-111
controles visuais, 109-111
irradiador de informacgdes, 108
painéis de controle, 106-107

Apresentacdes, 73

Aprimoramento continuo, 139, 213, 214

Aquisicao(des)
contratacdo, 75-76

Dominio de desempenho de planejamento, 65

Dominio de desempenho de trabalho
do projeto, 74-76
processo de licitagdo, 75
trabalho com, 74-76
Artefatos, 184-195
acordos, 191
comunicagao, 79
contratos, 191
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defini¢ao, 153
estratégia, 184
graficos de hierarquia, 187
histéricos e registros, 185
linhas de base, 188
modelos aplicados nos dominios
de desempenho, 192-195
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planos, 186-187
relatérios, 190
tailoring, 136
visdo geral, 153-155
Artefatos de comunicagao, 79
Artefatos de estratégia, 184
Atributo(s), tailoring e, 141
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Atualizagao(des)

artefatos e, 171

genérica, 183
Auditoria das aquisicGes, 79
Auditorias, 115

de aquisicdes, 79

de processo, 72, 79, 87

de qualidade, 88
Auditorias de qualidade, 88
Autoconsciéncia, 26, 27
Autogerenciamento, 26, 27
Autonomia, 159
AVA. Ver Analise do valor agregado
Avaliacdo do ciclo de vida, 176

Backlog, 45, 62, 76, 96, 185
Backlog ajustado ao risco, 185
Backlog do produto, 76, 185
Balanceamento

de restricdes concorrentes e, 72

reenquadramento e, 111
Bases das estimativas, 20, 54
Benchmarking, 175
Boas praticas, 165, 180, 212
Brainstorming, 13, 22, 121
Business case

cadéncia de entrega e, 50

como artefatos de estratégia, 184

defini¢ao, 184

descricdo de, 82

fase de viabilidade e, 42

planejamento e, 54

resultados e, 175

valor e, 82

valor de negdcio e, 102
Business model canvas, 184

Cc

Cadéncia
ciclo de vida, desenvolvimento e, 33, 55
definicao, 33
Dominio de desempenho da abordagem
de desenvolvimento e do ciclo
de vida, 33-34, 46-48
entrega, 33-34

Guia PMBOK®



Cadéncia de entrega, 32-34, 46-50
Dominio de desempenho da abordagem de
desenvolvimento e do ciclo de vida, 46-48
Calendario do projeto, 192
Caminho critico, 100
Caminho de rede, 59
Caos, 163
Capacidade organizacional, 41
Capacidades, EGP e, 213, 214
Carater, perspectiva ganha-ganha e, 170
Caso de uso, 190
Causaraiz, 24,96, 177, 188
CDQ. Ver Custo da qualidade
Centro comunitario
abordagens de desenvolvimento, 36, 38, 39
ciclo de vida, 48
Centro de exceléncia de agil (CEA), 212
Certeza dos requisitos, 39
Ciclo de vida do desenvolvimento, 89
Ciclo de vida. Ver também Ciclo de vida
do produto; Ciclo de vida do projeto;
Ciclo de vida preditivo
abordagem de desenvolvimento
adaptativo, 45
abordagem de desenvolvimento
incremental, 44
adaptacao e, 150
centro comunitario, 48
desenvolvimento, 89
defini¢des de fase e, 42-45
Dominio de desempenho da abordagem de
desenvolvimento e do ciclo de vida, 42-45
fases em, 42, 46-48
preditiva, 43, 49
Ciclo de vida preditivo, 43, 49
Ciclo de vida do produto
definicao, 218
Ciclo de vida do projeto
abordagens de desenvolvimento e, 32, 35, 148
adaptacao e, 131
defini¢do, 33
entregas e, 81
fases do projeto e, 42
grupos de processo e, 170
produtos que vao além, 218
resultados, verificar, 50
valor de negécio e, 102
Ciclos de feedback, 13, 161
Classificacao do fornecedor, 88
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CMRC. Ver Custo mais remuneracdo concedida
CMREF. Ver Custo mais remuneracao fixa
CMRI. Ver Custo mais remunerag¢do de incentivo
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equipes de projeto de alto desempenho e, 22
equipes de projeto distribuidas e, 30
Coleta e analise de dados, 174-177
Comemorar o sucesso, 21
Comité de controle de mudancas (CCM), 68,
77,169, 183, 186
Comité diretivo, 180
Compartilhamento, oportunidade e, 125
Competéncia, 156, 213
Complexidade, 120-121
baseada em sistemas, 121
baseada em processo, 121
defini¢ao, 117
Dominio de desempenho da
incerteza, 120-121
reenquadramento, 121
Complexidade baseada em processo, 121
Complexidade baseada em sistemas, 120-121
Componentes do orcamento do projeto, 62, 63
Comportamento
dos patrocinadores, 209
principios de gerenciamento
de projetos e, 146
Comprador
acordos, contratos e, 191
processo de licitagdo e, 75
Compreender e analisar, partes
interessadas e, 11-12
Compreensdo, compartilhada, 22
Compressao, 52
Comunicacdo ativa, 13
Comunicacdo ndo verbal, 26
Comunicacdo passiva, 13
Comunicacdes
abertas, 22
canais, 157
conversa, 14, 156, 192
discurso, positivo, 21
Dominio de desempenho de planejamento, 64
Dominio de desempenho de trabalho
do projeto, 73
engajamento e, 73
equipes de projeto de alto desempenho e, 22
estilos, 157
interativas, 13



multicultural, 157 Cronograma(s), 58-62. Ver também Cronograma

ndo verbais, 26 do projeto; Modelo de cronograma
patrocinadores e, 209 Cronograma baseado em fluxo, 45
por escrito, 72, 73 Cronograma de marcos, 188. Ver também
tipos de, 13 Cronograma do projeto mestre
Comunicacbes do projeto, engajamento e, 73 Cronograma do projeto, 188
Conclusdo, metas moéveis de, 85-87 Cronograma do projeto mestre, 74
Condi¢des do mercado, 54 Cultura
Confianca da equipe, 20
cultura e, 143 organizagdo e, 41, 143
equipes de projeto de alto desempenho e, 22 tailoring para projeto, 143
perspectiva ganha-ganha e, 170 Cultura da equipe do projeto, 20-21
Confianca, 55 Cultura organizacional, 41, 143.
Conformidade Ver também Cultura
avaliacdo e, 88 Curva de ROI, ajustada ao risco, 126
custo da qualidade e, 81, 175 Curva S, 189
processo, 71 Custo da mudanca, 90-91
produto/entrega e, 142 Custo da qualidade (CDQ), 88-89
Conhecimento avaliacao, 88
explicito, 70, 77-78 coleta e andlise de dados, 175
tacito, 77-78 defini¢ao, 81
Consciéncia social, 26, 27 Dominio de desempenho da entrega, 88-89
Considera¢des ambientais, 53, 129 falha externa, 89
Contexto do projeto, tailoring para falha interna, 89
adequacgao, 146, 154 prevencdo, 88
Contratos, 191. Ver também Acordos Custo de recursos planejado comparado
Contratos de custos reembolsaveis, 191 ao custo de recursos real, 101
Contratos de preco fixo, 191 Custo mais remuneracao concedida (CMRC), 191
Controle de mudancgas Custo mais remuneracao de incentivo (CMRI), 191
mudancas e, 66 Custo mais remuneracao fixa (CMRF), 191
verificacdo de resultados e, 68 Custo real comparado ao custo planejado, 100
Controle, monitoramento e, 171 Custo(s)
Controles visuais, 109-111. Ver também avaliacao, 88
Gréfico(s) falha, 88, 89
quadros de tarefas, 109, 110 falha externa, 89
quadros Kanban, 110 falha interna, 89
Conversa, 14, 156, 192 mudanca e, 90-91
Coragem, 21 prevencdo, 88
Correlagdo versus causalidade, 112 real, 100
Cotagdes, 70, 192 Custos de avaliagao, 88
Crescimento, 19 Custos de falha externa, 89
Critérios de conclusao, 85 Custos de falha interna, 89
Critérios SMART, métricas e, 97 Custos de falhas
Critérios internas e externas, 89
aceitacdo, 42, 82, 85 ndo conformidade e, 88
conclusao, 85 Custos de prevencdo, 88
elicitacao de requisitos e, 83
entrada, 46

saida, 42, 46, 50
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D

Dados e informacgdes visuais, 188-190
Data de inicio, 100
Data de término, 100
Datas de inicio e término atrasadas, 100
Declaracdo de visao do projeto, 184
Declaracdo do trabalho (DT), 74, 87, 191
Declaracdo do trabalho do projeto.
Ver Declaracdo do trabalho
Decomposicdo. Ver também Estrutura analitica
do projeto (EAP)
escopo, 84
Defeito(s)
custos de falha externa e, 89
custos de falha interna e, 89
integridade e, 20
métricas e, 97, 98
prevencdo de, 68
reputacao e, 69
Definicdo de pronto (DoD), 81, 85
Definicdo do escopo, 84-85
Defini¢cdes de fase, ciclo de vida e, 42-45
Dependéncia arbitrada, 60
Dependéncia externa, 60
Dependéncia interna, 60
Dependéncia obrigatoria, 60
Dependéncias, tipos de, 60
Desbloqueio, patrocinador e, 209
Descarte, 89
Desempenho. Ver também Indicadores-chave
de desempenho (KPIs)
Dominio de desempenho de medidas, 113-114
linha de base, 100-101, 188
revisdes, 68
Desempenho de linha de base, 100-101
Desempenho do trabalho. Ver Dominio de
desempenho de trabalho do projeto
Desenvolvimento continuo, 218
Desenvolvimento da equipe, aspectos
comuns do, 18-19
Desenvolvimento de relégio inteligente, 86
Desenvolvimento iterativo, 37
Design baseado em conjunto, 119
Desmoralizacao, 112
Desperdicio, 89
Diagnosticos, tailoring e, 151
Diagrama de afinidades, 188
Diagrama de causa e efeito, 188
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Diagrama de fluxo cumulativo (DFC), 188
Diagrama de influéncia, 176
Diagrama de rede do cronograma do
projeto, 189
Diagramas de dispersdo, 189
Dicionario da EAP, 85, 188
Discurso, positivo, 21
Dissociagao, 121
Distorcao de escopo, 12, 83, 87, 213
Distribuicdes de probabilidade, 57, 177
Diversidade, reenquadramento e, 121
Documentacdo dos requisitos, 192.
Ver também Contrato(s)
Documentacdo escrita, 72. Ver também E-mail
Documentacdo
escrita, 73
requisitos, 83, 192
Documento(s)
autorizagao de projetos, 82
documento de business case, 82
do projeto, 62
licitagdo, 70, 75, 192
negdcios, 82
Documento de business case, 22
Documentos de autorizagao do projeto, 82
Documentos de licitacao, 70, 75, 192
Documentos do projeto, 52
Dominio de desempenho. Ver também
Dominios de desempenho de projetos
artefatos aplicados nos, 192-195
Dominio de desempenho da abordagem de
desenvolvimento e do ciclo de vida, 32-50
Dominio de desempenho da entrega, 80-92
Dominio de desempenho da equipe, 16-31
Dominio de desempenho da incerteza, 116-129
Dominio de desempenho das partes
interessadas, 8-15
Dominio de desempenho de medidas, 93-115
Dominio de desempenho de
planejamento, 51-68
Dominio de desempenho de trabalho
do projeto, 69-79
mapeamento de artefatos e, 193-195
mapeamento de métodos e, 182-183
mapeamento de modelos usados em
cada, 173
meétodos aplicados em, 181-183
modelos aplicados em, 172-173
principios de gerenciamento de projetos e, 4
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Dominio de desempenho da abordagem de
desenvolvimento e do ciclo de vida, 32-50
abordagens de desenvolvimento, 35-41
adaptacado e, 148, 150
alinhamento da cadéncia de entrega,
abordagem de desenvolvimento e ciclo
de vida, 46-49
cadéncia de entrega, 33-34
defini¢des de ciclo de vida e fase, 42-45
defini¢bes relevantes para, 33
interacBes com outros dominios de
desempenho, 49-50
relacionamento entre desenvolvimento,
cadéncia e ciclo de vida, 33
resultados desejados, 32
verificacdo de resultados, 50
visao geral, 32
Dominio de desempenho da entrega, 80-92
considerac8es de tailoring, 149
defini¢Bes relevantes para, 81
entregas, 82-87
interagdes com outros dominios
de desempenho, 91
qualidade, 87-91
resultados, desejados, 80
resultados, subétimos, 91
valor, entrega de, 81-82
verificacdo de resultados, 92
visao geral, 80-81
Dominio de desempenho da equipe, 16-31
cultura da equipe do projeto, 20-21
defini¢des relevantes para, 16
equipes de projeto de alto desempenho, 22
gerenciamento e lideranca da equipe
do projeto, 17-19
habilidades de lideranca, 23-29
interagdes com outros dominios, 31
resultados desejados, 16
tailoring dos estilos de liderancga, 30
verificacdo de resultados, 31
visdo geral, 16
Dominio de desempenho da incerteza, 116-129
ambiguidade, 120
complexidade, 120-121
considerac®es de tailoring, 150
defini¢des relevantes para, 117
incerteza geral, 119
interagdes com outros dominios de
desempenho, 128
resultados desejados, 116

risco, 122-127

verificacdo de resultados, 129
visdo geral, 116-118
volatilidade, 122

Dominio de desempenho das partes

interessadas, 8-15

considerac@es de tailoring, 147
defini¢bes relevantes para, 8
engajamento das partes interessadas, 10-14
interagdes com outros dominios, 14
partes interessadas do projeto,

exemplos de, 9
resultados desejados, 8
verificacdo de resultados, 15
visdo geral, 8-10

Dominio de desempenho de medidas, 93-115

apresentacdo de informacdes, 106-111

armadilhas de medicao, 111-112

considerac®es de tailoring, 150

crescer e melhorar, 114

defini¢bes relevantes para, 93

estabelecimento de medidas eficazes, 95-105

interagdes com outros dominios de
desempenho, 114-115

0 que medir, 98-105

resultados desejados, 93

solucao de problemas de
desempenho, 113-114

verificacdo de resultados, 115

visdo geral, 93-95

Dominio de desempenho de planejamento, 51-68

alinhamento, 67

aquisi¢des, 65

composicao e estrutura da equipe do
projeto, 63-64

comunicagao, 64

defini¢bes relevantes para, 52

interagdes com outros dominios
de desempenho, 67

métricas, 66

mudancas, 66

recursos fisicos, 65

resultados desejados, 51

variaveis de planejamento, 53-63

verificacdo de resultados, 68

visdo geral do planejamento, 52-53

Dominio de desempenho de trabalho

do projeto, 69-79
aprendizagem ao longo do projeto, 77-78
aquisi¢des, trabalhando com, 74-76
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comunicagdes e engajamento, projeto, 73
definicBes relevantes para, 70
foco da equipe do projeto mantendo, 73
interacBes com outros dominios de
desempenho, 78
monitoramento de trabalho novo
e mudancgas, 76-77
processos do projeto, 71-72
recursos fisicos, gerenciamento, 73-74
restricdes de concorrentes,
balanceamento, 72
resultados desejados, 69
verificacdo de resultados, 79
visao geral, 69-70
Dominios. Ver Dominios de desempenho;
Dominios de desempenho de projetos
Dominios de desempenho de projetos. Ver
também Dominios de desempenho
abordagem de desenvolvimento e ciclo de
vida, 32-50
contexto do projeto e, 146
definicdo, 7
entrega, 80-82
equipe, 16-31
gerenciamento de projetos e, 5, 146
medi¢do, 93-115
numero de, 7
parte interessada, 8-15
planejamento, 51-68
tailoring e, 145-150, 154
trabalho do projeto, 69-79
visao geral, 5,7
Dono do produto, 76
DT. Ver Declarac¢do do trabalho
Duracgao, 52, 62, 224
esforco e, 100

EAO. Ver Estrutura analitica organizacional

EAP. Ver Estrutura analitica do projeto (EAP)

EAR. Ver Estrutura analitica dos recursos;
Estrutura analitica dos riscos

Efeito Hawthorne, 112

EGP de nivel empresarial (EEGP), 212

EGP. Ver Escritorio de gerenciamento
de projetos (EGP)

EIQI. Ver Entrega indefinida, quantidade
indefinida
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Elaborac¢do de cronograma
esforco, duracao e, 62
metodologias adaptativas e, 45
Elicitagdo de requisitos, 83
Empoderamento
culturae, 143
equipes de projeto de alto desempenho e, 22
tailoring do engajamento e, 136
Engajamento. Ver também Engajamento com
partes interessadas
comunicagao e, 73
Dominio de desempenho de trabalho
do projeto, 73
falta de, patrocinador e, 208
tailoring de, 136
Engajamento das partes interessadas
compreender e analisar, 11-12
Dominio de desempenho das partes
interessadas, 10-14
Dominio de desempenho de projeto e, 10-14
engajar, 12-14
etapas do, 10, 11
identificar, 11
lidar com o engajamento efetivo, 10
métodos de comunicagdo e, 13
monitorar, 14
priorizar, 12
Engajar, 121
ENT. Ver Estimativa no término
Entrada(s)
fluxo de entregas e, 45
grupos de processo e, 171
Entradas, ferramentas/técnicas e saidas (ITTOs), 6
Entrega continua
descricao de, 34
estratégias de apoio para, 222
Entrega de beneficios planejados em
comparag¢do com a entrega de beneficios
reais, 102
Entrega de valor
continua, 222
Dominio de desempenho da entrega, 81-82
Entrega indefinida quantidade indefinida
(EIQI), 191
Entrega(s)
abordagem de desenvolvimento para, 50
abordagem hibrida e, 36
conclusao de, 85
continua, 34
defini¢ao, 33, 82
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do projeto, 54
Dominio de desempenho da entrega, 82-87
Dominio de desempenho de planejamento, 54
entrega Unica, 34
escritério de gerenciamento de projetos
(EGP) e, 213
grau de inovacdo e, 39
indicadores de espera e, 96
medi¢des de, 99
modelo de entrega continua e, 221
modelos, 221
multipla, 34
op¢des de, 40
periodica, 34
requisitos, 82-83
tailoring para projeto, 142
Entregas do projeto, 54
Equipe de gerenciamento do projeto, 16.
Ver também Equipe(s) do projeto
Equipe(s). Ver também Equipe de gerenciamento
de projetos; Equipe(s) do projeto
colocacao de, 135, 142, 147
estaveis, 222-223, 225
projeto de alto desempenho, 22
Equipe(s) do projeto. Ver também Equipe(s)
alto desempenho, 22
defini¢ao, 16
distribuidas, 30
Dominio de desempenho de
planejamento, 63-64
foco, mantendo, 73
maturidade e, 30
operacdes e, 19
tailoring e, 142,147
tamanho e localizagao da, 41
Equipes de projeto de alto desempenho, 22
Equipes presenciais, 135, 142, 147
Escada de Tuckman, 166
Escalagao
ameacas e, 123
Escopo, 224. Ver também Escopo do produto;
Escopo do projeto
defini¢do, 84-85
Escopo do produto, 54
Escopo do projeto, 54
Escopo do trabalho, EAP e, 81, 84
Escritorio de entrega de valor (EEV), 140,
141,212

Escritério de gerenciamento de projetos
(EGP), 211-215
aprendendo mais sobre, 215
escritério de entrega de valor (EEV) e, 140
principais capacidades do, 213
proposta de valor para, 211-213
realizagdo de beneficios e, 214
Escudo de desvios, 18
Escuta ativa, 12, 21
Esforgo, 100
Especialistas no assunto (SMEs), 6, 176.
Ver também Opinido especializada
Esperas, antecipac@es e, 59
Esquema de priorizacao, 181
Estabilidade do escopo, 40
Estilos de liderancga, tailoring, 30
Estimativa(s), 55-58. Ver também Base
das estimativas
absoluta, 57
ajuste de estimativas pela incerteza, 58
analoga, 178
baixa exatiddo, alta precisao, 56
baseada em fluxo, 58
definicao, 52
deterministica, 57
Dominio de desempenho de
planejamento, 55-58
fase do ciclo da vida e, 55
intervalo que diminui ao longo do tempo, 56
paramétrica, 178
probabilistica, 57
relativa, 57, 58
Estimativa analoga, 178
Estimativa baseada em fluxo, 58
Estimativa de ponto de histéria, 178
Estimativa de ponto unico, 178
Estimativa multiponto, 178
Estimativa no término (ENT), 104, 105
Estimativa para terminar (EPT), 104, 105
Estimativa paramétrica, 178
Estimativa probabilistica, 57
Estimativa relativa, 178
Estimativas de custo, 62, 63, 105
Estimativas de duracdo, 105
Estratégia de aquisi¢ao, 46
Estratégia organizacional, 212
Estrutura analitica de produto, 187
Estrutura analitica do projeto (EAP)
decomposicao e, 54, 84
definicao, 81, 187
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Estrutura analitica dos recursos (EAR), 187
Estrutura analitica dos riscos (EAR), 187
Estrutura analitica organizacional (EAO), 187
Estrutura(s) organizacional(is). Ver também
Escritorio de gerenciamento de
projetos (EGP)
descricdo de, 41
governanca, 30
Evitar ameacas, 123, 126
Exatidao
definicdo, 52
estimar e, 55
Execucdo do projeto. Ver Grupo de Processos
de Execucdo
Expectativas das partes interessadas, 28, 51,
68, 132
Exposicdo ao risco, 109, 122. Ver também
Relatério de riscos

F

Fase. Ver Fase(s) do projeto
Fase de desenvolvimento, 47
Fase de encerramento, 47
Fase de implantacdo, 47
Fase de teste, 47
Fase(s) do projeto
ciclo de vida e, 42-45
defini¢ao, 33
exemplos de, 42
grupos de processo e, 170
revisdo de fase, 42
Fases sobrepostas do projeto, 50
Fator critico de sucesso, 207
Fatores de higiene, 158
Fatores do projeto, tailoring e, 140
Fatores organizacionais, tailoring e, 140
Ferramentas. Ver também Software
filtro de adequacao, 138
métodos e artefatos, 136
tailoring e, 136
Filtro de adequacao, 138
Financas, 221
Fluxograma, 189
Foco no cliente, 208
Folha de verificacao, 175
Forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.
Ver Analise SWOT
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Formacao, conflito, acordo, desempenho,
dispersao, 166

Fragmentacdo do tempo, 18

Framework Cynefin, 164-165

G

Garantia da qualidade, 88
Gargalos, 71
Gerenciamento
autogerenciamento, 26, 27
conflito, 29
equipe do projeto, lideranca e, 17-19
mudanca, 213
requisitos e, 83
Gerenciamento da equipe, 17-19
Gerenciamento de conflitos, 29
Gerenciamento de mudancas, 213
Gerenciamento de produtos
considerag8es organizacionais, 221-225
definicdo, 218
tendéncias globais de negocios e, 219
visdes de, 218
Gerenciamento de programas
entrega continua de valor e, 222
estruturas, utilizacdo de, 223-225
planos e, 186-187
Gerenciamento de programas, 14
Gerenciamento do conhecimento, 77
Gerenciamento do valor agregado
(GVA), 100, 104, 105
Gerenciamento dos requisitos, 83
Gerenciamento dos riscos
incerteza e, 150
registro de risco e, 185
Gerenciamento e lideranca da equipe
do projeto, 17-19
centralizados, 17
desenvolvimento da equipe, 18-19
distribuidos, 17-18
Gerente de projeto (GP). Ver também
Competéncias; Habilidades de lideranga
defini¢do, 16
formacdo da equipe do projeto e, 17
localizacao e, 64
modelos de conflito e, 168, 169
monitoramento de trabalho novo e, 76, 77
papel do patrocinador e, 207
processos do projeto e, 71
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respostas ao risco e, 126 H
tailoring e, 140

termo de abertura do projeto e, 184 Habilidade social, 26, 27
Globalizagcdo/ambiente global Habilidades. Ver também Habilidades
comunicag¢do multicultural, 157 interpessoais
equipes de projeto distribuidas, 30 comportamentais, 12
Governanca. Ver também lideranca, 10, 23-29
Governanga organizacional sociais, 26, 27
abordagem de desenvolvimento e, 148 Habilidades comportamentais, 12
do projeto, 87 Habilidades interpessoais, 25-29
tailoring e, 131, 139 engajamento das partes interessadas e, 12
GP. Ver Gerente de projeto habilidades comportamentais, 12
Grafico de barras, 106 tipos de, 23-29
Grafico de burndown, 108, 109 Habilidades de lideranca, 23-29
Grafico de burndown/burnup, 188 equipe, 23-29
Grafico de burndown/burnup combinados, 108 habilidades interpessoais, 25-29
Grafico de burnup, 108, 109, 111 motivacdo, 24-25
Grafico de controle, 106 pensamento critico, 24
Grafico de Gantt, 189 visdo, estabelecendo e mantendo, 23
Grafico de humor, 103 Histograma, 175, 189
Grafico de produtividade, 190 Histérias de usuario
Grafico de tempo de ciclo, 189 decomposicao e, 54
Grafico de tempo de entrega, 189 defini¢do, 192
Grafico de velocidade, 190 estimativa de ponto de historia e, 178
Grafico(s) valor para o cliente, 84
burn, 108, 109 planejamento de iteracao e, 61
burndown, 108 Historicos e registros, 185
burnup, 108
grandes graficos visiveis (GGVs), 108
tipos de, outros, 109 |

Gréficos de burn, 108, 109, 111
Graficos de hierarquia, 187
Graficos de semaforo, 106
Gréficos de setores, 106
Gréficos VAV (vermelho-amarelo-verde), 106
Grandes graficos visiveis (GGVs), 108
Grupo(s).
externo, 140
grupos de processo, 170-171
Grupo de processos de encerramento, 171

ID. Ver Identificador da atividade

IDC. Ver indice de desempenho de custos

Ideia transformadora, 163

Identificacdo das partes interessadas, 10, 11,
63, 64, 171

Identificar etapa, engajamento das partes
interessadas, 11

IDP. Ver indice de desempenho de prazos

Impacto de risco. Ver Matriz de probabilidade

Grupo de processos de execucao, 171 € |mpa<?to
Grupo de processos de iniciacao, 171 Impacto social, 53
Incerteza

Grupo de processos de monitoramento
e controle, 171
Grupo de processos de planejamento, 171
Grupos de discussao, 83, 174
Grupos de processos, modelos de
negociacao e, 170
GVA. Ver Gerenciamento do valor agregado

ajustando estimativas para, 58
definicdo, 117
geral, 119
Indicadores. Ver Indicadores-chave
de desempenho (KPIs)
Indicadores de antecipacao, 96
Indicadores de espera, 96
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Indicadores-chave de desempenho (KPIs), 95-96
indice de desempenho de custos (IDC), 100, 104
indice de desempenho de prazos (IDP), 100
indice de desempenho para término (IDPT), 105
Influéncia
abordagem de desenvolvimento e, 39, 40, 41
lideranca e, 29
patrocinadores e, 209
Informacdes
apresentacdo, 106-111
coleta de, 119
Dominio de desempenho de medidas, 106-111
histéricas, 149
Informacdes histoéricas, 149
Inicializagdes, 221
Iniciativas essenciais, 214
Inovagao
grau de, 39
Inspecao, 42, 47, 88, 89
Integracao
pratica e, 163
tailoring do engajamento e, 136
Integridade, 20
Inteligéncia emocional, 25-27
areas-chave, 26
componentes da, 27
Intera¢des, dominios de desempenho
Dominio de desempenho da abordagem de
desenvolvimento e do ciclo de vida, 49-50
Dominio de desempenho da entrega, 91
Dominio de desempenho da equipe, 31
Dominio de desempenho da incerteza, 128
Dominio de desempenho das partes
interessadas, 14
Dominio de desempenho de medidas, 114-115
Dominio de desempenho de planejamento, 67
Dominio de desempenho de trabalho do
projeto, 78
Intervalo
descricdo de, 55
tempo e materiais, 56
Irradiador de informacdes, 108, 109
Iteragdo, 44-45, 53
Iterar, 121
ITTOs. Ver Entradas, ferramentas/técnicas
e saidas

[ndice Remissivo

J

Janelas de tempo (timeboxes), 62, 181

K

KPls. Ver Indicadores-chave de desempenho

L

LicBes aprendidas. Ver também Retrospectivas
retrospectivas ou, 71
reunides, 127, 180
tailoring e, 151

Lideranca
equipe, 17-19
estilos e, 30

gerenciamento centralizado e, 17
gerenciamento distribuido e, 17-18
Lideranca Situacional® Il, 155-156
Lideres de portfélio, 95
Lideres servidores, 18
Limite
orcamento, 113-114
tolerancia, 96
Linha(s) de base, 188. Ver também Linha de base
dos custos; Linha de base do escopo
defini¢ao, 93
Linha de base do escopo
definicao, 188
projetos preditivos e, 77
Linha de base dos custos, 62, 63, 188
Lista de atividades, 192
Listas de verificagdo, 174
Logica de rede, 59

Mapa da cadeia de valor, 190

Mapa de historias, 190

Mapeamento da cadeia de valor, 177

Mapeamento de impactos, 181

Marcos, roadmap e, 184

Materiais, ambiente e, 53

Matriz de atribuicao, 189

Matriz de avaliacao do nivel de engajamento
das partes interessadas, 189, 190

Matriz de priorizacao, 189
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Matriz de probabilidade e impacto, 176
Matriz de rastreabilidade dos requisitos, 189
Matriz de responsabilidades (MR), 189
Matriz RACI, 189
Matriz Stacey, 165
Matrizes de rastreabilidade, 83
Medida(s). Ver também Métricas
armadilhas, 111-112
desempenho de linha de base, 100-101
eficazes, estabelecimento de, 95-105
entrega, 99
indicadores-chave de desempenho
(KPIs), 95-96
0 que medir, 98-105
partes interessadas, 103-104
previsdes, 104-105
recursos, 101
valor de negdbcio, 102
Medidas de desempenho técnico, 85
Medidas de valor de negbcios, 82
Melhores praticas, benchmarking e, 175
Memorando de acordo (MOA), 191
Memorando de entendimento (MOU), 191
Métodos, 174-181
coleta e andlise de dados, 174-177
definicdo, 153
esquema de priorizacao, 181
estimativa, 178
janela de tempo, 181
mapeamento de impactos, 181
modelagem, 181
modelos aplicados nos dominios
de desempenho, 181-183
pontuacao liquida de promotores
(Net Promoter Score® - NPS®), 181
reunides e eventos, 179-180
tailoring de, 136
visdo geral, 153-155
Métodos ageis
abordagem adaptativa e, 50
abordagem de desenvolvimento e, 49
cronograma baseado em fluxo e, 45
organizacdo e, 41
Métodos de andlise da justificativa do
negocio, 175
Métodos de estimativa, 178
Métodos de producao lean, 71
Métrica de vaidade, 112

Métricas. Ver também Dominio de desempenho

de medicdo; Medida(s)
critérios SMART, 97
definicao, 93, 192
desempenho do trabalho, 66

Dominio de desempenho de planejamento, 66

eficaz, 97
entrega, 98
métrica de vaidade, 112
uso indevido de, 112
MOA. Ver Memorando de acordo
Modelagem, 181
Modelo ADKAR®, 161
Modelo de comunica¢ao multicultural, 157
Modelo de conflito, 168-169
Modelo de cronograma, 59, 188
Modelo de mudanca Virginia Satir, 163
Modelo de Saliéncia, 171
Modelo de Transicao, 164
Modelo Drexler/Sibbet de desempenho
da equipe, 167
Modelo OSCAR, 156
Modelos, 35, 132, 136, 153, 184. Ver também
Modelos de complexidade; Modelos de
comunicag¢do; Modelos de mudancga;
Modelos de negociacdo; Modelos
motivacionais
comumente usados, 95-98
conflito, 168-169
definicao, 153
desenvolvimento da equipe do
projeto, 166-167
grupos de processo, 170-171
lideranca situacional, 155-156
mapeamento de, dominios de
desempenho e, 173
Modelo de Saliéncia, 171
Modelo OSCAR, 156
modelos aplicados nos dominios
de desempenho, 112-113
perspectiva ganha-ganha e, 169, 170
planejamento, 170
visdo geral, 153-155
Modelos de complexidade, 164-165
Framework Cynefin, 164-165
Matriz Stacey, 165
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Modelos de comunicacdo, 157-158
canais de comunicacao, eficacia dos, 157
comunicag¢ao multicultural, 157
vale de avaliacdo, 158
vale de execucdo, 15
Modelos de desenvolvimento da equipe do
projeto, 166-167
Escada de Tuckman, 166
Modelo Drexler/Sibbet de desempenho
da equipe, 167
Modelos de lideranca situacional, 155-156
Modelos de mudanca, 160-164
Modelo ADKAR®, 161
Modelo de mudanca Virginia Satir, 163
Modelo de Transicao, 164
Processo de 8 etapas para liderar a
mudanca, 162
Modelos de negociacao, 169-171
grupos de processo, 170-171
perspectiva ganha-ganha e, 169, 170
planejamento, 170
Modelos motivacionais, 158-160
fatores de higiene e motiva¢do, 158
motivacdo intrinseca vs extrinseca, 159
teoria das necessidades, 159
Teoria X, Teoria Y e Teoria Z, 160
Monitoramento
controle e, 171
trabalho novo e mudancgas, 76-77
Moral, 104, 112
MoSCoW, 181
Motivacdo
habilidades de lideranca e, 24-25
inteligéncia emocional e, 27
patrocinadores e, 210
Motivagdo extrinseca, 159
Motivagdo intrinseca, 159
MOU. Ver Memorando de entendimento
MR. Ver Matriz de alocacao de responsabilidades
Mudanca(s)
custo da, 90-91
cultura de, 214
Dominio de desempenho de
planejamento, 66
facilidade de mudancga, 40
monitoramento de trabalho novo e, 76-77
processo de 8 etapas para liderar, 162, 173
transi¢cdes associadas a, 164
Mudanca do escopo, 84
Mudancas do mercado global, 219-221
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N

Nao conformidade, prevencdo da, 81, 175
"Negdcios como sempre" 163

o)

O cliente no centro de tudo, 131, 219, 225
Objetivos, visao e, 18
ONT. Ver Orcamento no término
Opinido especializada, 104. Ver também
Especialistas no assunto (SMEs)
Oportunidades
desenvolvimento, 18
estratégias para, 125
Oportunidades de incentivo e
desenvolvimento e, 18
Orcamento
aumento do orcamento, 62-63
definicdo, 52, 188
Dominio de desempenho de
planejamento, 62-63
Orcamento no término (ONT), 104-105
Organizacao(des)
centralidade no cliente, 225
clientes e, relacionamento entre, 220
tailoring para, 139-140
Organizacdo patrocinadora, 87, 116
Organizacdes centradas no cliente, 225
Orientacdo, 19
Orientacdo e recursos financeiros
incrementais, 223

P

Pacotes de trabalho, 85, 189
Pagamento, provisao continua e, 220-221
Painel de controle, 106-107
dados visuais e, 189
defini¢do, 93,
Paralelismo, 52, 59, 60
Parametros, 98, 178
Parceiro, patrocinador como, 209
Parte(s) interessada(s). Ver também Parte(s)
interessada(s) do projeto
defini¢ao, 8
exemplos de projeto, 9
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internas, 39
Modelo de Saliéncia e, 171
principais, 11, 23, 44,167,179
Parte(s) interessada(s) do projeto
escopo e, 82
exemplos de, 9
internas, 39
tailoring e, 152
Patrocinador, 207-210. Ver também
Patrocinador do projeto
comportamentos, 209
falta de engajamento e, 208
papel do, 207-208
Patrocinador do projeto, 123, 125, 207.
Ver também Patrocinador
PBP. Ver Periodo de retorno
Pensamento critico, 24
Periodo de retorno, 175
Perspectiva ganha-ganha, 169, 170
Perspectiva da "visao geral", 207, 213
Perspectiva, escritério de gerenciamento
de projetos (EGP) e, 213
Pertencer, teoria das necessidades e, 159
Pesquisas, 103, 104
Pessoas, tailoring do engajamento e, 136
PFG. Ver Preco fixo garantido
PFRI. Ver Preco fixo com remunerac¢ado
de incentivo
Planejamento
alto nivel, 52
modelos de negociac¢do e, 170
Planejamento adaptativo do cronograma, 81, 82
Planejamento da comunicagdo, 64
Planejamento de qualidade, 88
Planejamento em ondas sucessivas, 49
Plano(s), 186-187
Plano de controle de mudancas, 186
Plano de engajamento das partes
interessadas, 187
Plano de exce¢do
acionamento do, 113
defini¢ao, 114
Plano de gerenciamento da qualidade, 186
Plano de gerenciamento das aquisi¢bes, 186
Plano de gerenciamento das
comunicagdes, 79, 186
Plano de gerenciamento das comunicag¢des
do projeto, 79, 186
Plano de gerenciamento do cronograma, 187

Plano de gerenciamento do escopo, 187
Plano de gerenciamento do projeto
como plano mais importante, 186
definicdo, 186
elaboracao progressiva e, 120
integrados, projetos de grande porte e, 67
processos de execucdo e, 171
Plano de gerenciamento dos custos, 186
Plano de gerenciamento dos recursos, 186
Plano de gerenciamento dos requisitos, 186
Plano de gerenciamento dos riscos, 186
Plano de iteracdo, 61, 186
Plano de liberac¢do e iteracao, 61
Plano de liberacdo, 61, 186
Plano de testes, 187
Planos de contingéncia, 119, 123
PMistandards+, 6, 174
Poder, teoria das necessidades e, 159
Politica de qualidade, 87
Ponto de funcao, 178
Ponto de histéria, 58, 119, 121. Ver também
Histoérias de usuarios
Ponto de verificacdo de estagio, 14, 42
Pontuacdo liquida de promotores (Net
Promoter Score® - NPS®), 103, 181
Porte do projeto, 132, 139
Praticas de entrega do projeto, 221
Precisao
definicdo, 52
descricao, 55
nivel de, 56
Preco fixo com ajuste econdmico do preco
(PFAEP), 191
Preco fixo com remuneracao de incentivo
(PFRI), 191
Preco fixo garantido (PFG), 191
Predecessora, 59
Premissa(s), 20, 24, 121
Previsao, 104-105
coleta e analise de dados, 176
métodos, 32, 160-161
Principais partes interessadas, 11, 23, 44,
167,179
Principios de gerenciamento de projetos
dominios de desempenho e, 4
projeto de tailoring para adequacao, 154
Priorizar engajamento das partes
interessadas, 12
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Processo(s)
adicionar, remover e reconfigurar, 144
ambiente e, 53
conformidade e, 71
do projeto, 71-72
grupos de, 170
inteligentes e simples, 214
tailoring de, 137-145
Processo de licitacdo, 75
Processo de 8 etapas para liderar a
mudanca, 162, 173
Processo de tailoring, 137-145
abordagem de desenvolvimento inicial,
selecionar, 138
etapas do, detalhes do, 137
realizar o tailoring da organizagao, 139-140
realizar o tailoring do projeto, 141-144
Processo interativo, 120
Processos de contratacdo, 75-76
Processos do projeto, 71-72
Produto(s)
abordagem de desenvolvimento e, 39-40
adicao de software a mais, 225
caracteristicas Unicas de, 224
consideracBes organizacionais e, 221-225
defini¢ao, 218
digital, 34
final, 82
mudancas do mercado global, 219-221
praticas de entrega do projeto e, 221
tailoring para projeto, 142
transicao, visdes e, 217-218
visdes de valor e, 217
Programas, caracteristicas Unicas de, 224
melhoria continua e, 144
Projeto(s)
abordagem baseada em processo, 171
abordagem de desenvolvimento e, 40-41
adaptacao para, 141-144
aprendizagem ao longo do, 77-78
Dominio de desempenho da abordagem de
desenvolvimento e do ciclo de vida, 40-41
dominios de desempenho e, 7
exclusividade e, 224
experiéncia com tipo de, 30
Projetos baseados em fluxo, 109
Propésito, 159
Propostas, 70. Ver também Solicitacdo de
proposta (SDP)
documentos de licitacdo e, 192
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Propriedade compartilhada, 22

Propriedade intelectual, 75

Provisdo e pagamento ininterruptos, 220-221
Provisdo e pagamento, continuos, 220-221

Q

Quadros de tarefas, 109, 110
Quadros Kanban, 109, 110

Qualidade. Ver também Custo da qualidade (CDQ)

defini¢ao, 81
Dominio de desempenho da entrega, 87-91

R

Realizac¢do, teoria das necessidades e, 159
Realizacdo de beneficios, EGP e, 214
Reclamacdes, 89
Recompensas, 24, 158, 159
Reconhecimento, equipes de projeto de alto
desempenho e, 22
Recurso(s). Ver também Recursos fisicos
medida de, 101
patrocinadores e, 209
Recursos financeiros, 224
disponibilidade de, 41
em incrementos, 222, 223
limitacGes, 62
processos do projeto e, 71
requisitos, 46
Recursos fisicos

Dominio de desempenho de planejamento, 65

Dominio de desempenho de trabalho
do projeto, 73-74
gerenciamento do, 73-74
planejamento para, 65
Redes, 78
Reenquadramento, 121
Registro das licBes aprendidas, 185
Registro das mudancas, 185
Registro das partes interessadas, 185
Registro das questdes, 185
Registro de premissas, 185
Registro de risco, 108
Registro dos riscos, 185
Regulamentacdes, 40
Reivindicacbes de garantia, 89
Relagdo de custo-beneficio, 102
Relacdo de término para término, 59
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Relac¢do inicio para inicio, 59
Rela¢do término para inicio, 59
Relatério(s), 190. Ver também Relatoério
de qualidade; Relatério de riscos
Relatério de qualidade, 190
Relatorio de riscos, 190
Relatério de status, 190
Remocdo de obstaculos, 18
Remuneracao, contratos e, 91
Reparos, 89
Repositério de gerenciamento
do conhecimento, 149
Reputacao, 89
Requisito(s). Ver também Requisitos de qualidade
bem documentados, 83
das partes interessadas, 54, 72
de alto nivel, 39
defini¢ao, 81
do produto, 50, 176, 189, 192
do projeto, 171
elicitacao de, 111
entregas e, 82-83
evoluir e descobrir, 83
gerenciamento do, 83
organizacionais, 54
recursos financeiros, 46
seguranca, 40
Requisitos das partes interessadas, 54, 72
Requisitos de alto nivel, 39
Requisitos de qualidade
alinhamento e, 67
custos de avaliacao e, 87
custo da qualidade e, 88
processos e, 72
Requisitos de recursos, 46
Requisitos de seguranca, 40
Requisitos do produto
andlise de fazer ou comprare, 176
elicitacao de, 50
documentacdo dos requisitos e, 192
matriz de rastreabilidade dos requisitos e, 189
Requisitos do projeto, 71
Requisitos legais, 118, 149
Requisitos organizacionais, 54
Reserva de contingéncia, 62, 63, 127.
Ver também Analise de reservas
Reserva de custo, 122
Reserva de gerenciamento, 127
Reserva, 122. Ver também Reserva
de gerenciamento

Resiliéncia
construirem, 119
equipes de projeto de alto desempenho e, 22
Resolucdo de conflitos, 29
Respeito, 21
Responsabilidade, patrocinadores e, 208
Restricdes de cronograma, 41
Restricdes legais, 54
Restricdes regulamentares, 54
Restri¢cdes, balanceamento de concorrentes, 72
Resultado(s). Ver também Entrega(s); Resultados
desejados; Verificacao de resultados
abordagem de desenvolvimento e, 39-40
capacidades orientadas a resultados, 213
escritério de gerenciamento de projetos
(EGP) e, 213
falha interna e, 89
multiplos, em preparacdo para, 119
subotimos, 91
verificacdo de resultados e, 68
Resultados desejados
Dominio de desempenho da abordagem
de desenvolvimento e do ciclo de vida, 32
Dominio de desempenho da entrega, 80
Dominio de desempenho da equipe, 16
Dominio de desempenho da incerteza, 116
Dominio de desempenho das partes
interessadas, 8
Dominio de desempenho de medidas, 93
Dominio de desempenho de planejamento, 51
Dominio de desempenho de trabalho
do projeto, 69
Resumo do projeto, como artefato de
estratégia, 184
Retorno sobre o investimento (ROI), 102, 175
Retornos, 89
Retrabalho, 89
Retrospectivas, 127, 180. Ver também
Licbes aprendidas
processos do projeto e, 71
tailoring e, 151
Reunido com licitantes, 70, 75, 179
Reunido de encerramento do projeto, 180
Reunido de planejamento, 180
Reunido de planejamento de iteracao, 179
Reunido de planejamento de sprint, 179
Reunido de refinamento de backlog, 179
Reunido de revisdo do projeto, 180
Reunido de status, 180
Reunido diaria em pé, 127,179
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Reunido inicial, 179, 183
Reunides
controle de mudancgas, 179
em pé, 127,179
eventos e, 179-180
retrospectivas/licdes aprendidas, 71, 127, 179
reunido com licitantes, 70, 179
revisao dos riscos e, 127
tipos de, 179-180
Reunides com contratados. Ver Reunides
com licitantes
Reunifes com vendedores. Ver Reunides
com licitantes
Reunides de planejamento de liberacao, 180
Reuni&es pré-licitacao, 70, 179
Revisdo de iteracdo, 179
Revisao dos riscos, 127, 180
Revisbes
da fase, 42, 46, 47
de design, 127
de desempenho, 68
do projeto, 180
do produto, 14
de risco, 127
tailoring e, 151
Revisdes de design, 127
Revisdes de fase, 42, 46, 47
Revisdes do produto, 14
Riqueza da midia, 157
Risco(s), 122-127.
ameacas, 123-124
definicao, 117
Dominio de desempenho da
incerteza, 122-127
identificacdo de, 122, 127
incerteza e, 119, 122
negativo (ameacas), 121, 122
niveis de, 127, 128
oportunidades, 122, 125
produtos e, 40
projeto global, 122
reducao de, ao longo do tempo, 124
reservas para, 127
residual, 125
secundario, 125
Risco do projeto, incerteza e, 119
Risco geral do projeto, 122
Risco individual do projeto, 177, 190
Risco residual, 125
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Riscos identificados, 127

Riscos negativos (ameacas), 121, 122
Riscos positivos (oportunidades), 122
Riscos secundarios, 125

Roadmap, 184

Roadmap do produto, 61
Rotatividade, 104

S

Saida(s). Ver também Entradas, ferramentas/
técnicas e saidas
analise de dados e, 174
grupos de processo e, 171
Satisfacdo das partes interessadas
grafico de humor, 103
medida de, 103-104
Satisfacdo do cliente, 95, 112
Scrum diario, 179
SDC. Ver Solicitacao de cotacdo
SDI. Ver Solicitacao de informacgdes
SDP. Ver Solicitacdo de proposta
Servigo(s)
abordagem de desenvolvimento e, 39-40
mudancas do mercado global, 219-221
Setor/setores
mercado e, 142
produto tradicional, 224
Simulagao, 121
Simula¢do de Monte Carlo, 177
Simulacgbes, 177
Sistema de controle de mudancas, 107
Sistema de cronograma Kanban, 45
Sistema de gerenciamento da qualidade, 52, 88
Sistemas de governanca
adaptacdo e, 152
estruturas, 30
Situagdes comuns, tailoring e, 151
SLA. Ver Acordo de nivel de servico
SMEs. Ver Especialistas no assunto
Software
adicdo a mais produtos, 225
projetos de desenvolvimento, 85
valor aprimorado, 220
Solicitacdo de cotacdo (SDC), 75, 192
Solicitacdo de informagdes (SDI), 75, 192
Solicitacdo(8es) de mudanca, 77
Solicitacdo de proposta (SDP), 75, 192
Solicitacdes do cliente, 66
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Soluc¢ado de problemas, 21, 29, 168 entrega, 149

Solucao de problemas de desempenho, 113-114 equipe do projeto, 147

Sombra do trabalho, 78 incerteza, 150

Sprint, 45. Ver também lteracao. medicao, 150

SS. Ver Relagdo inicio para inicio planejamento, 148

Start up, 46 partes interessadas, 147

Status quo, 163 trabalho do projeto, 149

Sucesso, 224. Ver também Sucesso do projeto Tailoring dos processos, 71, 135
comemorar, 21 Tailoring para projeto, 141-145

Sucesso do projeto atributos e, 141
comunicagao e, 157 cultura e, 143
indicadores-chave de desempenho (KPIs) e, 95 equipe do projeto, 142
patrocinadores e, 207 melhoria continua, 144

Sucessor, 59 produto/entrega, 142

Sustentabilidade, 53 Talento, 214

Taxa interna de retorno (TIR), 175
Taxas de conclusao de funcionalidades, 100

T Taxas de gastos planejadas e reais, 113
Técnicas analiticas, 176-177
Técnicas de compressao do cronograma, 52, 59
Tecnologia. Ver também Software

automacao, 34

entregas e, 142

e-mails, 13

equipes de projeto distribuidas e, 30

plataforma, no setor, 224

tendéncias, 85
Tempo e materiais (T&M), 191
Tendéncia(s)

indicadores de antecipacdo e, 96

negocio global, 219-221

tecnologia, 85
Teoria das necessidades, 159
Teoria X, Teoria Y e Teoria Z, 160
Termo de abertura agil, 84
Termo de abertura da equipe do projeto, 19, 192
Termo de abertura do projeto

como artefato de estratégia, 184

fase de encerramento e, 47

T&M. Ver Tempo e materiais

Tailoring
alternativa para, 132
artefatos do projeto, 136
beneficios diretos e indiretos, 133
contexto do projeto e, 146, 154
definicao, 6, 131
demandas concorrentes e, 132
diagnostico, 151
do projeto, 141-144
dominios de desempenho e, 145-150
estilos de lideranca, 30
etapas envolvidas em, 145, 152
fatores do projeto e, 140
0 que submeter ao tailoring, 134-136
organizacdo e, 139-140
patrocinadores e, 209
de processos, 135
processo, 71, 137-145
razBes para, 133

resurrjo, 152 inicializacdo e, 46
seleg:i\o de fgrramen.tas, 136 TIR. Ver Taxa interna de retorno
selecao do ciclo de vida e a abordagem Tomada de decisdo. 27-28

de desenvolvimento, 150
situacdes e sugestdes comuns, 151 patrocinadores e, 208
visdo geral, 131-132 Trabalho sem valor agregado, 71, 72, 99
Tailoring dos dominios de desempenho, 145-150 Trabalho
abordagem de desenvolvimento e ciclo
de vida, 148
contexto do projeto e, 146
diagnostico, 151

baseada em grupo, 28

novo esfor¢o de trabalho, 58
sem valor agregado, 72
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Transferéncia de conhecimento, 213

Transparéncia, 20

Treinamento, 88

Treinamento de patrulha de acdo
comunitaria (PAC), 45

Tripé da sustentabilidade, 53

U

Utilizagdo planejada de recursos em
comparacao com a utilizacdo real de
recursos, 101

\"

Vale de avaliacdo, 158
Vale de execucdo, 158
Validacdo do escopo, 131
Valor. Ver também Valor de negbcio
aprimorado do software, 220
entrega de, 81-82
Valor agregado (VA), 100, 101
Valor de negbcio, 82
Valor monetario esperado (VME), 116, 126, 176
Valor planejado (VP), 100, 101
Valor presente liquido (VPL), 102, 175
Varia¢do de custos (VC), 80
Variagdo de prazos (VPR), 100
Variacdo no término (VNT), 105
Variacdes, 121, 123, 177
Variancia(s), 68, 72, 94, 96, 101, 115, 188
Variaveis de planejamento, 53-63
cronogramas, 58-62
entrega e, 54
estimar e, 55-58
orcamento, 62-63
VC. Ver Variacdo de custos
Verificacdo, 88
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Verificacdo de resultados
Dominio de desempenho da abordagem
de desenvolvimento e do ciclo de vida, 50
Dominio de desempenho da entrega, 92
Dominio de desempenho da equipe, 31
Dominio de desempenho da incerteza, 129
Dominio de desempenho das partes
interessadas, 15
Dominio de desempenho de medidas, 115
Dominio de desempenho de planejamento, 68
Dominio de desempenho de trabalho
do projeto, 79
Verificar, patrocinador e, 209
Viabilidade, 42, 43
Viés(es)
conscientes e inconscientes, 20
viés de confirmacao, 112
Viés de confirmacdo, 112
Visao
definindo e compartilhando, 11
estabelecendo e mantendo, 23
objetivos e, 18
patrocinadores e, 208
Visdo do produto, 61
Visdo geral do planejamento, 52-53
Visdo holistica, 98, 190
VME. Ver Valor monetario esperado (VME)
VNT. Ver Variacao no término (VNT)
Volatilidade, 117
Dominio de desempenho da incerteza, 122
Votacdo, 28
Votacao "punho de cinco”, 28
Votacdo romana, 28
VP. Ver Valor planejado
VPL. Ver Valor presente liquido
VPR. Ver Variacao de prazos
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Wideband Delphi, 28, 178
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Guia PMBOK® — Setima Edicdo
E O Padrdo de Gerenciamento de Projetos

Nos ultimos anos, tecnologias emergentes, novas abordagens e mudancas rapidas no
mercado interromperam nossas formas de trabalhar, e promoveram a evolucao da profissao
de gerenciamento de projetos. Cada setor, empresa e projeto enfrentam desafios unicos,
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entregar resultados de modo bem-sucedido.

Com esse pensamento, o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
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que sao essenciais para a entrega eficaz dos resultados do projeto.

Esta edicao do Guia PMBOK®:

Reflete toda a gama de abordagens de desenvolvimento (preditiva, tradicional,
adaptativa, agil, hibrida, etc.);

Dedica uma secao inteira as abordagens e os processos de desenvolvimento do tailoring;

Expande a lista de ferramentas e técnicas em uma nova secdo, “Modelos, métodos
e artefatos”;

Concentra-se nos resultados do projeto, além das entregas; e

Integra-se com PMIstandards+™, dando aos usuarios acesso a conteudo que os ajuda
a aplicar o Guia PMBOK® na pratica diaria.

O resultado & um guia moderno que melhor permite aos membros da equipe do projeto
serem proativos, inovadores e ageis na entrega dos resultados do projeto.

ISBN: 978-1-62825-687-1 U.S. $99.00

" Project Project Management Institute 59900
v Management Global Headquarters
!\ . Institute. 14 Campus Boulevard
Newtown Square, PA 19073 USA
bl L L L Tel: #1610 356 4600
PMl.org
97781628"256871

PORTUGUESE



	Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos E O Padráo de Gerenciamento de Projetos—(GUIA PMBOK®) Sétima Edição
	Half Title
	Copyright
	Aviso
	Prefácio
	DESIGN CENTRADO NO CLIENTE E USUÁRIO FINAL
	SUSTENTAR A RELEVÂNCIA DO GUIA PMBOK®
	RESUMO DAS MUDANÇAS
	CONCLUSÃO

	Índice
	Lista de figuras e tabelas
	PADRÃO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
	1 Introdução
	1.1 OBJETIVO DO PADRÃO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
	1.2 TERMOS E CONCEITOS-CHAVE
	1.3 PÚBLICO DESTE PADRÃO

	2 Um sistema de entrega de valor
	2.1 CRIAÇÃO DE VALOR
	2.1.1 COMPONENTES DA ENTREGA DE VALOR
	2.1.2 FLUXO DE INFORMAÇÕES

	2.2 SISTEMAS DE GOVERNANÇA ORGANIZACIONAL
	2.3 FUNÇÕES ASSOCIADAS A PROJETOS
	2.3.1 FORNECER SUPERVISÃO E COORDENAÇÃO
	2.3.2 OBJETIVOS E FEEDBACK ATUAIS
	2.3.3 FACILITAR E APOIAR
	2.3.4 REALIZAR O TRABALHO E CONTRIBUIR COM INSIGHTS
	2.3.5 APLICAR A ESPECIALIZAÇÃO
	2.3.6 FORNECER ORIENTAÇÃO E INSIGHT COMERCIAIS
	2.3.7 FORNECER RECURSOS E ORIENTAÇÕES
	2.3.8 MANTER A GOVERNANÇA

	2.4 O AMBIENTE DO PROJETO
	2.4.1 AMBIENTE INTERNO
	2.4.2 AMBIENTE EXTERNO

	2.5 CONSIDERAÇÕES SOBRE O GERENCIAMENTO DE PRODUTO

	3 Princípios do gerenciamento de projetos
	3.1 SEJA UM ADMINISTRADOR DILIGENTE, RESPEITOSO E ATENCIOSO
	3.2 CRIE UM AMBIENTE COLABORATIVO PARA A EQUIPE DO PROJETO
	3.3 ENVOLVA-SE DE FATO COM AS PARTES INTERESSADAS
	3.4 ENFOQUE NO VALOR
	3.5 RECONHEÇA, AVALIE E REAJA ÀS INTERAÇÕES DO SISTEMA
	3.6 DEMONSTRE COMPORTAMENTOS DE LIDERANÇA
	3.7 FAÇA A ADAPTAÇÃO DE ACORDO COM O CONTEXTO
	3.8 INCLUA QUALIDADE NOS PROCESSOS E NAS ENTREGAS
	3.9 COMPLEXIDADE
	3.10 OTIMIZE AS RESPOSTAS AOS RISCOS
	3.11 ADOTE A CAPACIDADE DE ADAPTAÇÃO E RESILIÊNCIA
	3.12 ACEITE A MUDANÇA PARA ALCANÇAR O FUTURO ESTADO PREVISTO

	REFERÊNCIAS
	Índice Remissivo

	GUIA DO CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
	1 Introdução
	1.1 ESTRUTURA DO GUIA PMBOK®
	1.2 RELACIONAMENTO ENTRE O GUIA PMBOK® E O PADRÃO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
	1.3 ALTERAÇÕES NO GUIA PMBOK®
	1.4 RELAÇÃO COM PMIstandards+

	2 Domínios de desempenho de projetos
	2.1 DOMÍNIO DE DESEMPENHO DAS PARTES INTERESSADAS
	2.1.1 ENGAJAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS
	2.1.2 INTERAÇÕES COM OUTROS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	2.1.3 VERIFICAÇÃO DE RESULTADOS

	2.2 DOMÍNIO DE DESEMPENHO DAS PARTES INTERESSADAS
	2.2.1 GERENCIAMENTO E LIDERANÇA DA EQUIPE DO PROJETO
	2.2.2 CULTURA DA EQUIPE DO PROJETO
	2.2.3 EQUIPES DE PROJETO DE ALTO DESEMPENHO
	2.2.4 HABILIDADES DE LIDERANÇA
	2.2.5 ADAPTANDO ESTILOS DE LIDERANÇA – TAILORING
	2.2.6 INTERAÇÕES COM OUTROS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	2.2.7 VERIFICAÇÃO DE RESULTADOS

	2.3 DOMÍNIO DE DESEMPENHO DA ABORDAGEM DE DESENVOLVIMENTO E DO CICLO DE VIDA
	2.3.1 RELACIONAMENTO ENTRE DESENVOLVIMENTO, CADÊNCIA E CICLO DE VIDA
	2.3.2 CADÊNCIA DE ENTREGA
	2.3.3 ABORDAGENS DE DESENVOLVIMENTO
	2.3.4 CONSIDERAÇÕES PARA ESCOLHER UMA ABORDAGEMDE DESENVOLVIMENTO
	2.3.5 DEFINIÇÕES DE CICLO DE VIDA E FASE
	2.3.6 ALINHAMENTO DA CADÊNCIA DE ENTREGA, ABORDAGEM DE DESENVOLVIMENTO E CICLO DE VIDA
	2.3.7 INTERAÇÕES COM OUTROS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	2.3.8 RESULTADOS DE MEDIÇÃO

	2.4 DOMÍNIO DE DESEMPENHO DO PLANEJAMENTO
	2.4.1 VISÃO GERAL DO PLANEJAMENTO
	2.4.2 VARIÁVEIS DE PLANEJAMENTO
	2.4.3 COMPOSIÇÃO E ESTRUTURA DA EQUIPE DO PROJETO
	2.4.4 COMUNICAÇÃO
	2.4.5 RECURSOS FÍSICOS
	2.4.6 AQUISIÇÕES
	2.4.7 MUDANÇAS
	2.4.8 MÉTRICAS
	2.4.9 ALINHAMENTO
	2.4.10 INTERAÇÕES COM OUTROS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	2.4.11 VERIFICAÇÃO DE RESULTADOS

	2.5 DOMÍNIO DE DESEMPENHO DE TRABALHO DO PROJETO
	2.5.1 PROCESSOS DO PROJETO
	2.5.2 BALANCEAMENTO DE RESTRIÇÕES CONCORRENTES
	2.5.3 MANTENDO O FOCO DA EQUIPE DO PROJETO
	2.5.4 COMUNICAÇÕES E ENGAJAMENTO NO PROJETO
	2.5.5 GERENCIAMENTO DE RECURSOS FÍSICOS
	2.5.6 TRABALHANDO COM AQUISIÇÕES
	2.5.7 MONITORAMENTO DE TRABALHO NOVO E MUDANÇAS
	2.5.8 APRENDIZAGEM AO LONGO DO PROJETO
	2.5.9 INTERAÇÕES COM OUTROS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	2.5.10 VERIFICAÇÃO DE RESULTADOS

	2.6 DOMÍNIO DE DESEMPENHO DA ENTREGA
	2.6.1 ENTREGA DE VALOR
	2.6.2 ENTREGAS
	2.6.3 QUALIDADE
	2.6.4 RESULTADOS SUBÓTIMOS
	2.6.5 INTERAÇÕES COM OUTROS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	2.6.6 VERIFICAÇÃO DE RESULTADOS

	2.7 DOMÍNIO DE DESEMPENHO DA MEDIÇÃO
	2.7.1 ESTABELECIMENTO DE MEDIDAS EFICAZES
	2.7.2 O QUE MEDIR
	2.7.3 APRESENTAÇÃO DE INFORMAÇÕES
	2.7.4 ARMADILHAS DE MEDIÇÃO
	2.7.5 SOLUÇÃO DE PROBLEMAS DE DESEMPENHO
	2.7.6 CRESCER E MELHORAR
	2.7.7 INTERAÇÕES COM OUTROS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	2.7.8 VERIFICAÇÃO DE RESULTADOS

	2.8 DOMÍNIO DE DESEMPENHO DA INCERTEZA
	2.8.1 INCERTEZA GERAL
	2.8.2 AMBIGUIDADE
	2.8.3 COMPLEXIDADE
	2.8.4 VOLATILIDADE
	2.8.5 RISCO
	2.8.6 INTERAÇÕES COM OUTROS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	2.8.7 VERIFICAÇÃO DE RESULTADOS


	3 Tailoring
	3.1 VISÃO GERAL
	3.2 POR QUE REALIZAR TAILORING?
	3.3 O QUE SUBMETER AO TAILORING
	3.3.1 SELEÇÃO DO CICLO DE VIDA E DA ABORDAGEM DE DESENVOLVIMENTO
	3.3.2 PROCESSOS
	3.3.3 ENGAJAMENTO
	3.3.4 FERRAMENTAS
	3.3.5 MÉTODOS E ARTEFATOS

	3.4 O PROCESSO DE TAILORING
	3.4.1 SELEÇÃO DA ABORDAGEM DE DESENVOLVIMENTO INICIAL
	3.4.2 TAILORING DA ORGANIZAÇÃO
	3.4.3 REALIZAR O TAILORING DO PROJETO

	3.5 TAILORING DOS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	3.5.1 PARTES INTERESSADAS
	3.5.2 EQUIPE DO PROJETO
	3.5.3 ABORDAGEM DE DESENVOLVIMENTO E CICLO DE VIDA
	3.5.4 PLANEJAMENTO
	3.5.5 TRABALHO DO PROJETO
	3.5.6 ENTREGA
	3.5.7 INCERTEZA
	3.5.8 MEDIÇÃO

	3.6 DIAGNÓSTICOS
	3.7 RESUMO

	4 Modelos, métodos e artefatos
	4.1 VISÃO GERAL
	4.2 MODELOS DE USO MAIS COMUM
	4.2.1 MODELOS DE LIDERANÇA SITUACIONAL
	4.2.2 MODELOS DE COMUNICAÇÃO
	4.2.3 MODELOS MOTIVACIONAIS
	4.2.4 MODELOS DE MUDANÇA
	4.2.5 MODELOS DE COMPLEXIDADE
	4.2.6 MODELOS DE DESENVOLVIMENTO DA EQUIPE DO PROJETO
	4.2.7 OUTROS MODELOS

	4.3 MODELOS APLICADOS NOS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	4.4 MÉTODOS MAIS USADOS
	4.4.1 COLETA E ANÁLISE DE DADOS
	4.4.2 ESTIMATIVA
	4.4.3 REUNIÕES E EVENTOS
	4.4.4 OUTROS MÉTODOS

	4.5 MODELOS APLICADOS NOS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	4.6 ARTEFATOS DE USO MAIS COMUM
	4.6.1 ARTEFATOS DE ESTRATÉGIA
	4.6.2 HISTÓRICOS E REGISTROS
	4.6.3 PLANOS
	4.6.4 GRÁFICOS DE HIERARQUIA
	4.6.5 LINHAS DE BASE
	4.6.6 DADOS E INFORMAÇÕES VISUAIS
	4.6.7 RELATÓRIOS
	4.6.8 ACORDOS E CONTRATOS
	4.6.9 OUTROS ARTEFATOS

	4.7 ARTEFATOS APLICADOS NOS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO
	REFERÊNCIAS

	Apêndice X1 Colaboradores e revisores do Padrão de Gerenciamento de Projetos e do Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos – Sétima Edição
	X1.1 COLABORADORES
	X1.2 EQUIPE DO PMI
	X1.3 GRUPO DE VOLUNTÁRIOS DE VERIFICAÇÃO DA TRADUÇÃO PARA O PORTUGUÊS
	X1.4 MEMBROS DO COMITÊ DE VERIFICAÇÃO DAS TRADUÇÕES

	Apêndice X2 Patrocinador
	X2.1 INTRODUÇÃO
	X2.2 O PAPEL DO PATROCINADOR
	X2.3 FALTA DE ENGAJAMENTO
	X2.4 COMPORTAMENTOS DO PATROCINADOR
	X2.5 CONCLUSÃO
	X2.6 RECURSOS SUGERIDOS

	Apêndice X3 Escritório de gerenciamento de projetos
	X3.1 INTRODUÇÃO
	X3.2 A PROPOSTA DE VALOR DO EGP: POR QUE TER UM?
	X3.3 PRINCIPAIS CAPACIDADES DO EGP
	X3.4 EVOLUÇÃO PARA A MELHOR PERCEPÇÃO DOS BENEFÍCIOS
	X3.5 SAIBA MAIS SOBRE EGPS
	X3.6 RECURSOS SUGERIDOS

	Apêndice X4 Produto
	X4.1 INTRODUÇÃO
	X4.2 MUDANÇAS DO MERCADO GLOBAL
	X4.3 IMPACTO NAS PRÁTICAS DE ENTREGA DO PROJETO
	X4.4 CONSIDERAÇÕES ORGANIZACIONAIS PARA O GERENCIAMENTO DE PRODUTOS
	X4.5 RESUMO
	X4.6 RECURSOS SUGERIDOS

	Apêndice X5 Pesquisa e desenvolvimento para o Padrão de Gerenciamento de Projetos
	X5.1 INTRODUÇÃO
	X5.2 A MUDANÇA PARA UM PADRÃO BASEADO EM PRINCÍPIOS
	X5.3 PESQUISA PARA O PADRÃO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
	X5.4 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PADRÃO
	X5.5 VALIDAÇÃO DO PADRÃO
	X5.6 RESUMO

	Glossário
	1. INCLUSÕES E EXCLUSÕES
	2. ACRÔNIMOS COMUNS
	3. DEFINIÇÕES

	Índice Remissivo





