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Resumo

Num contexto em que a Gestdo de Projeto evolui mais rapidamente que nunca,
organizagdes como o Project Management Institute, revém os seus Standards de Gestao

de Projeto para poderem acompanhar este fenémeno.

Na sua ultima edi¢do, o PMBOK 7, somou o maior nimero de alteragdes evolutivas
entre duas versoes do guia. Para além de apresentar uma nova abordagem disruptiva,
orientada a Principios, mudou o seu foco para a entrega de valor pelos resultados do

projeto, utilizando tendéncias emergentes (como o tailoring e as metodologias ageis).

Todavia, o PMI, refere que o novo conhecimento ndo invalida a abordagem orientada
a processos das suas versoes anteriores do PMBOK. No entanto, a coexisténcia destas
duas perspetivas pode ser um tema pouco claro para os gestores e equipas, que habituados
a um guia orientado a processos, sentem dificuldades em aplicar a nova abordagem

orientada a criacao de valor segundo um Sistema Integrado de Entrega de Valor.

Através de um modelo que relaciona conceitos do PMBOK 7ed. (Métodos, Modelos,
Artefactos e Dominios de Desempenho) e do PMBOK 6ed. (Processos), esta investigagao
estudou a relagdo entre 0o PMBOK 6ed. e 0o PMBOK 7ed. e a importancia da sua conexao

para o tailoring dos projetos.

Palavras-Chave: Gestao de Projeto; Tailoring; Itens do Projeto.
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Abstract

In a context where Project Management is evolving faster than ever, organizations
such as the Project Management Institute are revising their Project Management

Standards in order to keep up with this phenomenon.

In its latest edition, PMBOK 7ed., added the largest number of evolutionary changes
between two versions of the guide. In addition to presenting a new disruptive principle-
driven approach, its focus shifted to delivering value through project outcomes, using

emerging trends (such as tailoring and agile methodologies).

However, PMI, stands that the new knowledge does not invalidate the process-oriented
approach of its previous versions of the PMBOK. Nevertheless, the coexistence of these
two perspectives may be an unclear issue for managers and teams, who are used to a
process-oriented guide, and find it difficult to apply the new approach (oriented to value

creation according to an Integrated Value Delivery System).

Through a model that relates concepts from PMBOK 7ed. (Methods, Models, Artifacts
and Performance Domains) and PMBOK 6ed. (Processes), this research studied the
relationship between PMBOK 6ed. and PMBOK 7ed. and the importance of their

connection for project tailoring.

Keywords: Project Management; Tailoring, Project Items
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Introdugao

Capitulo 1 — Introducio

1.1.Enquadramento do tema

A Disciplina da Gestdo de Projeto (GP) estd a evoluir mais rapidamente que nunca
(PMI, 2021; Seymour & Hussein, 2014). Ja em 2014, os métodos tradicionais de gestao
de projetos eram considerados muito regrados, lentos, burocraticos e inadequados para
areas como o desenvolvimento de software (Prikladnicki et al., 2014).

Alavancados pelo desenvolvimento exponencial das novas tecnologias, os gestores
de projeto t€ém um novo intuito na forma como gerem os seus projetos. Nesta nova
perspetiva, o projeto ndo se restringe a concretizacdo de resultados, mas também ao
potencial de criagdo de valor (para a organizagdo e para os stakeholders) através dos
processos executados ao longo do seu ciclo de vida(PMI, 2021).

Compelido pelas novas necessidades da GP, o Project Management Institute (PMI)
lanca a sétima edi¢cdo do guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK) (PMI,
2021). O PMBOK ¢ um dos principais contributos do PMI para a padronizagdo e
documentacgao das praticas de GP, sendo amplamente aceite pela comunidade (Cardona-
Meza & Olivar-Tost, 2017; Marcelino & Domingues, 2021; Takagi & Varajao, 2020).

Na sua tultima edicdo, o PMBOK 7ed. (PMI, 2021), regista o maior nimero de
alteragodes evolutivas (PMI, 2022). A perspetiva protocolar e processual, das anteriores
versoes do PMBOK, da lugar a uma abordagem baseada em Principios, com foco em
tendéncias emergentes para potenciar a entrega de valor através dos resultados do projeto
(Mesquita et al., 2022; PMI, 2022; Vieira, 2021).

Este novo paradigma reafirma a “singularidade” de cada projeto ¢ defende uma
abordagem “sob medida” para o seu planeamento e execucao, isto ¢, deliberadamente
adaptados ao ambiente e trabalho do projeto (Faraji et al., 2022).

Um conjunto de Principios e Dominios formam as linhas orientadoras para a definicao
do ciclo de vida, da abordagem de desenvolvimento e dos elementos de gestdo a usar no
projeto (Mesquita et al., 2022).

No capitulo “4. Models, Methods, and Artifacts” do PMBOK 7ed.(PMI, 2021)
encontram-se descritos Modelos, Métodos e Artefactos (Itens) que podem ser utilizados
pelas equipas para gerar valor nos oito Dominios de Desempenho do projeto. Por si, este
conhecimento, permite ao gestor de projeto fazer o tailoring de alto nivel do projeto, i.e.

selecionar itens segundo o contexto em que se encontra (PMI, 2021).
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Naturalmente, o tailoring eficiente de um projeto através dos itens identificados no
PMBOK 7ed. (PMI, 2021) ndo depende exclusivamente do conhecimento do projeto, mas
também dos proprios processos de criagdo e aplicagdo destes modelos, métodos e
artefactos.

A forma como estes Modelos, Métodos e Artefactos sdo produzidos e aplicados, ¢é
colocada propositadamente em aberto pelo PMBOK(PMI, 2021), com referéncia a

consulta de outras publicac¢des para informagao mais detalhada.

1.2.Motivacao e relevancia do tema

Apesar da clara diferenciacao entre o PMBOK 6ed. (PMI, 2017a) e o PMBOK 7ed.
(PMI, 2021) , o PMI, refere que este novo conhecimento nao invalida as versdes
anteriores do guia. No entanto, a coexisténcia destas duas perspetivas pode ser
inicialmente um tema pouco claro para os gestores € equipas, que habituados a um guia
orientado a processos (PMI, 2017a), sentem dificuldades em aplicar a nova abordagem
orientada a criacdo de valor segundo os Dominios de Desempenho, num Sistema

Integrado de Entrega de valor (PMI, 2021).

1.3.Questao e objetivos de investigacao

A evolugdo da GP e as respetivas implicagdes acima referidas, levaram-nos a questao
de investigagdo: De que forma, os gestores de projeto, familiarizados com uma
abordagem de GP orientada a processos, podem fazer o tailoring dos seus projetos

segundo o Sistema de Entrega de Valor apresentado no PMBOK 7ed. (PMI, 2021)?
De forma a responder a esta questdo foram identificados os seguintes objetivos:
1. Identificar os pontos de integracdo das versoes seis e sete do PMBOK;

2. Criar um modelo de suporte ao failoring do projeto, para auxiliar os gestores
de projeto, que habituados a um guia orientado a processos (PMI, 2017a),
sentem dificuldades em aplicar a nova abordagem orientada a cria¢ao de valor
segundo os Dominios de Desempenho identificados no PMBOK 7ed. (PMI,
2021).
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1.4.Abordagem metodologica

O principal objetivo desta investigacdo consiste na constru¢do de um modelo de
suporte ao tailoring do projeto. Desta forma, pretende-se auxiliar o gestor e a equipa do
projeto, na estruturagdo de esforg¢os para a entrega dos resultados do projeto, tendo em

conta os Dominios de Desempenho criticos para a criagdo de valor.

Para guiar e concretizar os objetivos deste trabalho priorizou-se uma metodologia
orientada (1) a solucao de problemas através do desenvolvimento de um artefacto e (ii) a
produ¢do de novo conhecimento cientifico. Por ser amplamente difundida em
investigacdes na area das tecnologias da informagdo (Cruz, 2011) e ir ao encontro das
necessidades deste estudo (Pimentel et al., 2019) a Design Science Research (DSR)
(Peffers et al., 2007) foi a metodologia escolhida, aplicando-se em 6 passos:
1.Identificagdo do problema e motivagdo; 2.Definicdo dos objetivos da solugdo;
3.Desenho ¢ desenvolvimento do artefacto; 4.Demonstracdo; 5.Avaliagdo e

6.Comunicagao.
1.5.Estrutura e organizacio da dissertaciao
Este estudo encontra-se estruturado da seguinte forma:

e No Enquadramento Tedrico (segundo capitulo) sdo apresentados os conceitos
elementares para responder ao problema e atingirem-se os objetivos deste
estudo. Topicos como (i) a defini¢do de Gestao de Projetos, (ii) os estudos € as
necessidades de definicdo de padrdes, assim como a (iii) referéncia detalhada
do conhecimento documentado num dos guias de Gestao Projetos, sdo aqui

abordados;

e No capitulo trés, Metodologia, ¢ apresentada a metodologia a seguir, assim

como a sua aplicagdo e o desenvolvimento da investigacao;

e A Matiz de correlagao de conceitos obtida ¢ apresentada no quarto capitulo,

assim como o Modelo de suporte ao tailoring a que da origem,;

e Enquanto no quinto capitulo sdo analisados os resultados obtidos e

documentadas as suas vantagens e limitagdes;

e Por fim, no sétimo capitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes deste
estudo, com complemento das limitagdes sentidas e propostas para trabalhos

futuros.
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Capitulo 2 — Revisao da Literatura

O capitulo que se segue tem como objetivo a apresentar e dar entendimento ao leitor

sobre os principais conceitos desta investigagdo. Nomeadamente:
e adefinicdo do conceito de Gestdo de Projetos;

e a necessidade na documentagdo de conhecimento e padronizacdo das praticas

de Gestao de Projetos;

e aevolucao de um dos principais standards aceites pela academia.

2.1.A Gestao de Projetos
2.1.1. Defini¢cdo de Gestao de Projetos

Segundo Andrew Bell (2016) uma forma de se definir o conceito de “Projeto” ¢ através
da anélise das defini¢des propostas pelas trés principais organizagdes de referéncia na

publicacao de conhecimento sobre GP:

e Project Management Institute (PMI);
e Association for Project Management (APM);
e British Standards Institute (BSI).

O PMI define “projeto” como um esfor¢o temporario empreendido com o objetivo de
criar-se um produto, servico ou resultado Unico. A sua natureza temporaria indica a

existéncia de um inicio e um fim dos trabalhos do projeto, ou das suas fases (PMI, 2021).

A APM considera o “projeto” como um esfor¢o unico e transitorio, realizado para
gerar mudangas e atingir objetivos planeados, que podem ser definidos por produtos,

resultados ou beneficios (Association for Project Management, 2019).

O BSI determina “projeto” como um processo unico que compreende um conjunto de
atividades coordenadas e controladas, com datas de inicio e fim definidas, realizadas para
atingir um objetivo em conformidade com requisitos especificos, incluindo restri¢des de

tempo, custo e recursos(BSOL British Standards Online, 2019).

Pode-se constatar que para estas organizagdes o conceito de projeto ¢ concordante, e
ainda, que compreende a definicdo imprescindivel de trés grandezas: (i) objetivos, (ii)

custos e (iii) tempo (Cleland, 2004). O relacionamento destas trés variaveis, ¢ amplamente



Revisdo da Literatura

estudado na area da GP e popularmente representado através da figura geométrica do
triangulo. O “Triangulo de Ferro”, como ¢ conhecido, esquematiza a relacdo das trés
dimensdes elementares de um projeto, as quais pode-se ainda acrescentar a qualidade
(resultado das decisdes tomadas em relagdo as restantes variaveis). Ao observar-se a
Figura 1, ¢ inevitavel constatar a relagcdo implicita entre as quatro dimensdes do projeto.
Nao ¢ possivel alterar-se uma dimensdo sem que pelo menos uma das restantes seja

afetada (Bernroider & Ivanov, 2011; Oliveira & Machado, 2022).

Custos Tempo

Qualidade

A,

Objetivos

Figura 1 - Triangulo de Ferro (Bernroider & Ivanov, 2011)

A partir do “Triangulo de Ferro”, pode-se afirmar que o sucesso de um projeto depende
do alcance dos objetivos definidos dentro de um prazo e orcamento acordados
(Association for Project Management, 2019). Projetos bem-sucedidos, constituem
mecanismos que podem ser usados pelas organizacdes para mudar as suas atividades

quotidianas e inclusive criar novas capacidades (BSOL British Standards Online, 2019).
2.1.2. Projeto, um sistema unico, dindmico e complexo

E legitimo comparar-se um projeto a um sistema de elementos interconectados de
forma a atingir um objetivo. Para além da capacidade de interagdo entre si, os elementos
que compdem o projeto, interagem com o ambiente em que se inserem. O resultado ¢ um
nimero incalculdvel de combinagdes possiveis, com influéncia no trabalho do projeto.
Este fenémeno, reconhece ao projeto as dimensdes de um sistema unico, dindmico e
complexo (Arellano et al., 2016).

Devido a sua natureza unica, dindmica e complexa, foi desenvolvida a disciplina da
Gestao de Projeto (Whitty & Maylor, 2009) com o objetivo de realizar algo complexo (no
tempo, dentro do orcamento e de acordo com as especificagdes definidas) (Holt & Patzig,
1993).

O PMI especifica, que a GP ¢ o ato de aplicar o conhecimento, as habilidades, as

ferramentas e as técnicas na execucdo de um projeto de forma a que seus objetivos sejam
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atingidos. Assim como o PMI e a APM, existem instituicdes dedicadas a criagdo de
conhecimento na area da GP, bem como na documentacio das boas praticas e

identificacdo de técnicas, ferramentas e metodologias para este fim.
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2.2. Os Standards da Gestao de Projetos
2.2.1. Padronizacdo da Gestdo de Projetos

A palavra “Standard”, com origem na lingua inglesa, ¢ frequentemente utilizada para
referéncia de um modelo ou padrdo. O Comité Europeu para a Estandardizagdo (CEN)
aprofunda o conceito, e define standard como um documento técnico com o intuito de

regrar, guiar ou definir uma area técnica especifica (E. C. Standardization, 2022).

Na area da Gestao de Projetos existem diferentes standards com os seguintes objetivos
comuns: (1) definir os objetivos do projeto com foco na qualidade, (ii) facilitar a
comunicacdo interna e das partes interessadas, e ainda (iii) apresentar ferramentas de

gestdo de projeto para os profissionais (Faraji, 2021).

Entre os Standards de GP mais reconhecidos constam: o ISO 21500:2012, pela
International Organization for Standardization (ISO), o PRINCE2 pela Central
Computer and Telecommunications Agency (CCTA), Project and Program Managemen
t(P2M) pelo Engineering Advancement Association of Japan, o IPMA Competence
Baseline (ICB) pelo International Project Management Association (IPMA) e o PMBOK
pelo Project Management Institute (PMI).

Sado varios os estudos que tentam classificar os diferentes standards da GP, um
exemplo ¢ o estudo “Standards and Excellence in Project Management - In Who Do We
Trust?” (Grau, 2013). No entanto, “que standard ¢ mais efetivo?” continua uma questao
aberta, em muito devido a forte influéncia do contexto especifico de cada projeto (Garcia,

2005).

Standards como o PMBOK, sao categorizados por Grauss (2013) como standards de
facto. Estes sdo desenvolvidos por profissionais na drea da GP que reproduzem, discutem
e condensam em “corpos de conhecimento” o seu saber adquirido pela experiéncia e
observagao. Por norma, os standards de facto sdo apresentados a comunidade na forma

de livros, paginas de web e sistemas complexos de treino e certificacdo(Grau, 2013).

Fundado em 1969, o PMI publica em 1996 a primeira versdo do seu standard de GP,
o Project Management Body of Knowledge (PMBOK). Reconhecido por entidades como
a American National Standards Institute (ANSI) e o Institute of Electrical and Electronics
Engineers (IEEE) (Seymour & Hussein, 2014), este manual € resultado do contributo de

especialistas voluntarios de todo o mundo que garantem a sua atualizacdo periddica
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(Strucker, 2018; Von Wangenheim et al., 2010). Hoje encontra-se na sua sétima edigao,

e ¢ considerado como uma valiosa colecdo de ferramentas e técnicas (PMI, 2019).
2.2.2. Evolugao do Standard PMBOK

Com o passar dos anos a disciplina da GP tem evoluido de forma cada vez mais plural
(PMI, 2022). Hoje em dia, o trabalho dos projetos varia entre diferentes graus de

incerteza, complexidade e risco (Cardona-Meza & Olivar-Tost, 2017; PMI, 2017b).

Criado com o intuito de documentar o conhecimento sobre a GP (Mesquita et al.,
2022), o PMBOK reflete a evolucao desta disciplina num total de sete edigdes. Assim
reitera o PMI, que v€ nos trabalhos de cada nova versao do PMBOK, uma oportunidade
para se considerarem as mudancas na GP e as abordagens utilizadas para se obter

beneficios e valor através dos resultados do projeto (PMI, 2021).

Na sua primeira edi¢ao, em 1996, o PMBOK reuniu mais de 10 anos de investigacao
documentados em publicacdes como “Ethics, Standards, and Accreditation Committee
Final Report” de 1983 e “The Project Management Body of Knowledge” em 1987. A
primeira versao deste manual definiu o ciclo de vida do projeto baseado em cinco grupos
de processos: (i) iniciacdo, (ii) planeamento, (iii) execugdo, (iv) monitorizacao e controlo
e (v) fecho. Esta abordagem, orientada ao ciclo de vida de projeto, ¢ mantida inalterada
até a sétima edicdo. Para os cinco grupos de processos enumerados, correspondiam
inicialmente 37 processos. Em 2000 ¢ lancada a segunda edi¢ao do manual que soma dois
novos processos aos 37 existentes € enumera um conjunto de praticas aceites pela
comunidade. A terceira edi¢do ¢ publicada em 2004 com desenvolvimentos na sec¢do do
glossario e adicdo de novos processos. Entre os principais temas aprofundados nesta
edicao podem-se encontrar (i) a distingdo entre projeto e produto, (ii) a explicacdo do
papel das partes interessadas (stakeholders) e (iil) maior foco nos grupos de processos.
Cinco anos mais tarde, em 2009, o PMI publica a quarta versdao do standard com
desenvolvimento em temas como a interagao entre os grupos de processos € a defini¢cdo
detalhada do termo de abertura do projeto. A quinta versdo do PMBOK ¢ entdo lancada
em 2013. Com esta edicdo ¢ introduzida uma nova area de conhecimento, a gestdo das
partes interessadas, ¢ aumentado o grupo de processos de planeamento e alguns processos
sdo renomeados. Em 2017 ¢ publicada a sexta edi¢do do manual com mudangas
consideraveis. O conceito de metodologias ageis ¢ apresentado como uma abordagem
predominante, o papel do gestor de projeto ¢ enfim definido e alguns processos sdo
renomeados, contando-se com um total de 49(Matos & Lopes, 2013; Skogmar, 2015).
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Em 2021, o PMI enfatiza a GP orientada a mudanca, somando-se 0 maior nimero de
alteracdes evolutivas numa nova versdo do PMBOK(PMI, 2021). De uma abordagem
baseada-em-processos € num ciclo de vida do projeto definido, o PMI introduz um novo
paradigma baseado em Principios da GP e focado na criagdo de valor através do trabalho
do projeto. Com a apresentagdo de tendéncias emergentes, como o tailoring e as
metodologias ageis, o novo standard propde potenciar a entrega de valor dos projetos para

as organizagoes e stakeholders(Mesquita et al., 2022; PMI, 2022; Vieira, 2021).

Na Tabela 1, encontra-se resumida a evolucdo do guia PMBOK desde a sua primeira
publicacdo & atualidade. E possivel verificar-se que o guia seguiu uma abordagem
orientada a processos até a sua sexta edi¢do. Através da documentagdo de entradas,
ferramentas, técnicas e saidas (ITTOs) eram suportados os processos utilizados na GP.
Na sétima edicao do PMBOK(PMI, 2021) verifica-se uma mudanca para uma abordagem
orientada a Principios. Nesta nova edi¢do, o PMI enfatiza que a importancia dos
resultados dos projetos nao se resume as suas saidas, mas também ao seu valor inerente e
que ¢ agregado a organizagdo e aos stakeholders. Para suportar o Sistema de Entrega de
Valor proposto, as cinco areas de conhecimento (documentadas nas versoes anteriores do
guia) sao atualizadas para oito dominios de desempenho. A mudanca para a nova
abordagem tem como objetivo responder as necessidades unicas de cada projeto, através

do tailoring das suas diferentes areas e dimensdes. Desta forma, deixa de ser apresentada

uma colecao de processos e ¢ eliminado o cariz prescritivo associado.

Para melhor se compreender o conhecimento da sétima edigao do PMBOK(PMI, 2021)
¢ importante comparar-se o novo paradigma com o anterior (representado neste estudo

pela sexta versao do standard(PMI, 2017a)).
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Tabela I - Evolugdo comparativa do guia PMBOK de 1996 a 2021

Versao

PMBOK

Ano de

publicagiao

N° de areas de
conhecimento
/ Paginas

dedicadas

N° de
Grupos
de
processos
/ ITTOs*

N° de
processos

(+Adicionados

-Suprimidos)

Descricio de alteragées

relevantes

Metodologia

1* Edigao

1996

9/176

5/358

37

2* Edigdo

2000

9/211

5/434

39 (+2)

»Atualizag@o do glossario;
»Revisdo e adi¢do de processos.

3* Edigdo

2004

9/390

5/592

44 (+7-2)

»Atualizag@o do glossario;

»Adigdo e alteragdo de processos;
»Diferenciagdo dos conceitos de
‘projeto’ e ‘produto’;
»Desenvolvimento dos conceitos de
‘stakeholders’ e ‘equipas de
projeto’.

4% Edigao

2009

9/467

5/517

42 (+3-1)

»Atualizagdo do glossario;

»Adigéo de imagens para
clarificagdo das interagdes entre
processos;

>Adicdo de diagramas para
demonstragdo do fluxo das areas de
conhecimento;

»Desenvolvimento do tema do
termo de abertura do projeto;

5* Edigao

2013

10/589

5/619

47 (+5)

>Atualizag@o do glossario;
>Revisdo de processos;
»Introdugdo da nova area de
conhecimento “Gestao das partes
interessadas”;

»Descrigao mais detalhada das
areas de conhecimento;

6* Edicao

2017

10/976

5/667

49 (+3-1)

>Atualizag@o do glossario;
>Nova secgdo dedicada a
metodologias ageis;
>Atualizagdo das areas de negocio
adequadas a aplicagdo de
metodologias ageis;

>Descrigdo do papel e das
responsabilidades do gestor de
projeto;

»Atualizacdo da nomenclatura de
areas de conhecimento.

Abordagem
orientada a

Processos

7* Edigao

2021

8 Dominios de
Performance

»Alteragdo da ontologia e
metodologia do guia;

>Suporte a todas as abordagens de
desenvolvimento (preditiva,
tradicional, adaptativa, agil,
hibrida, etc.);

»Adigdo de novos capitulos
dedicados ao tailoring do projeto;
»Adig@o de uma colegdo de itens
(modelos, métodos e artefactos)
uteis a GP;

»Maior foco na criagdo de valor.

Abordagem
orientada a

Principios

* Entradas, ferramentas, técnicas, saidas (Inputs, Tools, Techiniques, Outputs)

Fonte: (Faraji et al., 2022).
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2.3. PMBOK sexta edicao

Como referido no topico anterior, o PMBOK 6ed. (PMI, 2017a), mantém uma
abordagem orientada a um Ciclo de Vida de Projeto(PLC) bem definido, em quatro fases:
(1) Inicio do projeto, (ii) Organizacdo e preparagdo, (iii) Execugdo do trabalho, (iv)
Término do projeto. Em cada fase sdo executados um conjunto de processos de forma a
cumprir-se com uma ou mais entregas. Cada Processo tem como objetivo produzir uma
ou mais saidas a partir de uma ou mais entradas, sendo identificadas as técnicas e
ferramentas de GP apropriadas para o efeito (PMI, 2017a). Na Figura 2 encontra-se

esquematizado o fluxo de execugao de um processo.

Ferramentas e Técnicas
Técnica 1
Técnica 2

Entradas
Entrada 1
Entrada 2

Saidas
Saida 1
Saida 2

Figura 2 - Processo de Gestdo de Projeto: fluxo de execugdo. Adaptado(PMI, 2017a)

Os processos sao agrupados em cinco grupos, independentes do PLC, de forma a
atingirem-se os resultados do projeto. O guia do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a) agrupa os
processos em cinco categorias: (i) Grupo de processos de iniciagdo, (ii) Grupo de
processos de planejamento, (iii) Grupo de processos de execugao, (iv) Grupo de processos

de monitoramento e controle e (v) Grupo de processos de encerramento.

Em paralelo o PMI identifica 10 areas de conhecimento definidas pelos requisitos de

conhecimento e sob as quais se categorizam 0s Processos.

Pode-se resumir, segundo o PMBOK 6ed.(PMI, 2017a), que para se atingirem o0s
resultados pretendidos do projeto ¢ necessario passar-se pelas quatro fases do PLC,
executando os processos definidos e implicando cada uma das 10 areas de conhecimento.
Na Figura 3 representa-se a relacdo entre o Ciclo de Vida do Projeto, os Grupos de

Processos e as 10 Areas de Conhecimento.
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Inicio
do projeto

Organizagdo
€ preparacio

Execugido do trabalho

Teérmimo
do projeto

Processos
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Iniciagao

Grupos de Processos

Processos
de
Planeamento

Processos
de

Execucdo

b

Processos
de

Monitorizagdo Encerramento

‘e controlo

Processos
de
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Figura 3 - Esquema de relagdo entre o Ciclo de Vida do Projeto, os Grupos de Processos e as

10 Areas de Conhecimento. (PMI, 2017a)

Como se pode observar na Figura 3, o ciclo de vida do projeto compreende quatro

fases que conectam o inicio do projeto at¢ ao seu término. Durante cada fase sdo

executados os processos que compdem um ou mais grupos de processos. Para além de

agrupados em grupos de processos, 0s processos inserem-se em areas de conhecimento,

e através da sua execugdo ao longo do PLC garantem a implementagao das 10 areas de

conhecimento documentadas.
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2.4. PMBOK sétima edicao

Como nas edi¢des anteriores, 0 PMBOK 7ed.(2021) reconhece que a disciplina da GP
encontra-se em constante desenvolvimento e adaptagdo. Ao longo dos ultimos 10 anos, o
avanco exponencial da tecnologia e os novos paradigmas, como os impostos pela
pandemia de COVID-19(PMI, 2021; Sharma et al., 2022) resultaram em mudancas
radicais na area da GP(Prikladnicki et al., 2014). Estas mudangas constituiram uma
oportunidade para o PMI desenvolver a sétima edi¢do do PMBOK(2021) com reformas

ontologicas e metodologicas drésticas, comparando com as suas versdes anteriores.

Até a sexta versao, o PMBOK(PMI, 2017a) fundamentava-se numa colecdo de
processos de GP para fomentar a implementacao das boas praticas de GP. Embora efetiva,
esta abordagem baseada-em-processos padronizados acaba por tornar-se prescritiva e

pode ndo responder aos novos desafios da GP(PMI, 2021).

Com a GP a desenvolver-se mais rapidamente que nunca, surge um novo paradigma
que privilegia o desenvolvimento intencional de resultados, independente das abordagens
e metodologias utilizadas na sua produgdao. Um novo foco que proporciona uma adaptagao
especifica a cada projeto e que enfatiza, para além da produgdo dos resultados do projeto,

o seu potencial de entrega de valor (para as organizagdes e stakeholders).
2.4.1. Principios da Gestao de Projetos

A sétima edicdo do PMBOK(PMI, 2021) mudou de uma abordagem baseada-em-
processos para uma abordagem orientada a Principios. Por outras palavras, o propoésito
da execucao prescritiva de entregaveis deu lugar a produgao deliberada de produtos, com

vista a entrega valor.

Um Principio trata-se de uma norma fundamental, uma verdade ou um valor. Para a
GP, o PMI defende a utilizag@o de principios de forma a fomentar a gestdo orientada ao
valor de entrega do projeto. Para tal, sdo identificados 12 Principios de GP de acordo com
os valores do PMI Code of Ethics and Professional Conduct(2006) (a responsabilidade,
o respeito, a justica e a honestidade), estes sdo: 1.Ser diligente, respeitoso e prestador
cuidadoso; 2.Criar um ambiente colaborativo com a equipa do projeto; 3.Criar um
envolvimento eficaz com todas as partes interessadas; 4.Foco na entrega de valor;
5.Reconhecer, avaliar e responder a interacdes dos sistemas; 6.Demonstrar
comportamentos de lideranca; 7.Ajuste de metodologias e processos segundo o contexto;

8.Contruir processos e entregaveis com qualidade; 9.Navegar na complexidade;

13
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10.0Otimizar respostas ao risco; 11.Ser adaptavel e resiliente; 12.Incluir mudanga para

atingir uma visdo futura.

Em suma, ¢é proposto um Sistema de Entrega de Valor onde o comportamento das
pessoas envolvidas nas atividades dos projetos ¢ guiado por 12 Principios de forma a criar

valor pela execugao dos produtos pretendidos.
2.4.2. Dominios de Desempenho

A criagdo dos produtos de um projeto implica a execugdo de atividades. Estas
atividades, relacionadas entre si, sdo agrupadas em Dominios de Desempenho. Para o
alcance dos objetivos do projeto, estdo identificados oito dominios interrelacionados e
criticos na criacao de valor. Estes sdo: 1-Partes interessadas; 2-Equipa; 3-Abordagem de
desenvolvimento e Ciclo de Vida; 4-Planeamento; 5-Trabalho do Projeto; 6-Entrega; 7-

Quantificacao; 8-Incerteza.

Em conjunto, os Dominios de Desempenho fazem parte de um Sistema Integrado de
Entrega de Valor. Interdependentes, os Dominios de Desempenho, concorrem durante a
execuc¢ao do projeto, variando entre projetos. Quere-se com isto dizer, que a forma como
os Dominios se relacionam ¢ diferente entre cada projeto, dependendo diretamente de
variaveis como o contexto da organizacdo, do projeto, dos entregaveis pretendidos, da
equipa de projeto, stakeholders, entre outros fatores. Em cada dominio, as atividades
desenvolvidas também devem ser determinadas pelas caracteristicas Unicas que cada

projeto possui(PMI, 2021).
2.4.3. Tailoring do Projeto

De facto, a singularidade dos projetos ¢ tema de estudo do PMI desde a primeira
edicdlo do PMBOK. Esta caracteristica, mesmo que indiretamente, condiciona as
abordagens de GP e direciona o trabalho desenvolvido(Faraji, 2021). A nova versao do
guia de GP dé especial atencdo a este tema, com referéncia no sétimo Principio e a criag@o

de um capitulo dedicado a adaptacdo da GP a singularidade de cada projeto, 3. Tailoring.

A adaptagdo ao ambiente tnico de cada projeto ¢ um dos principais contributos para a
sua conclusdo com sucesso(Faraji et al., 2022; Garcia, 2005; Iriarte & Bayona, 2020;
Kononenko & Lutsenko, 2019). De modo a uniformizar o conceito, passaremos a

denominar a expressdo “aplica¢do a medida” pelo estrangeirismo “failoring”.
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O Tailoring ¢ a adaptagdo deliberada da metodologia de GP, governance e dos
processos, para que sejam os mais indicados ao ambiente em que o projeto se insere € o
trabalho a ser executado. Areas do projeto como o ciclo de vida, a abordagem de
desenvolvimento, os processos, as ferramentas, os métodos e os artefactos sdo adaptados

a cada projeto aplicando-se o Tailoring(PMI, 2021).

Este Principio, contribui para o Sistema de Entrega de Valor ao dar possibilidade as
equipas de selecionar as abordagens mais adequadas e que permitam a flexibilidade

necessaria para produzir resultados positivos de forma consistente ao longo do projeto.

Os principais objetivos da aplicacdo do Tailoring estdo na maximizacao de valor, na
gestdo de limitagdes e na melhoria do desempenho. Para isso, os processos, métodos,
templates e artefactos utilizados sdo reduzidos aos necessarios para que se atinjam os

resultados do projeto(PMI, 2021).

Como referido anteriormente, o Tailoring consiste na adaptacdo deliberada da
metodologia de GP, governance e dos processos, para que sejam os mais indicados ao
ambiente em que o projeto se insere e o trabalho a ser executado. No PMBOK 7ed.(PMI,
2021), sao apresentados os cinco principais aspetos onde o failoring pode ser aplicado:
(1) abordagem do ciclo de vida e desenvolvimento, (i1) processos, (iii) compromisso, (iv)

ferramentas e (v) métodos e artefactos.

O Tailoring contribui para o Sistema Integrada de Entrega de Valor ao dar
possibilidade as equipas de projeto de selecionar as abordagens mais adequadas que
permitam flexibilidade para produzir resultados positivos de forma consistente ao longo

do ciclo de vida do projeto.

Beneficios como a (i) maximizagao do valor, a (ii) gestdo de constrangimentos ¢ a (iii)
melhoria do desempenho constituem os principais objetivos da aplicagdo do Tailoring.
Para tal, processos, métodos, templates e artefactos utilizados sdo reduzidos aos
necessarios para que se atinjam os resultados desejados do projeto. Na selecdo destes
itens, devem ser consideradas variaveis como o tempo, o nivel de conhecimentos, o

impacto na produtividade, entre outros.
2.4.4. Modelos, Métodos e Artefactos

Para guiar as equipas no tailoring do projeto, de forma a atingirem-se os resultados
pretendidos, na seccdo 4.1 do PMBOK 7ed.(PMI, 2021) ¢ apresentada uma cole¢do dos

modelos, métodos e artefactos uteis na GP. Afastando-se de uma perspetiva prescritiva,
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o PMI pretende elucidar, com uma amostra de exemplos, as alternativas disponiveis para
as equipas. Adicionalmente, o guia encoraja a consulta de bibliografia de forma a estender

o conhecimento apresentado.
No contexto do PMBOK 7ed.(PMI, 2021) existem 3 tipos de itens distintos:

i.  os modelos, que consistem em estratégias de pensamento que explicam

processos, frameworks ou fendmenos;

1.  os métodos, que representam os meios para alcancar um resultado, conclusao

ou entregavel do projeto; e,

1. os artefactos, que podem ser documentos, templates, resultados ou entregaveis

do projeto.

Para cada um destes itens ¢ apresentada, no PMBOK 7ed.(PMI, 2021), uma colecao
de instancias passiveis de serem aplicadas nos projetos. Serao as necessidades do projeto,
dos stakeholders e da organizacao que determinardo quais as melhores instancias a serem
adotadas para cada projeto especifico. De forma a que esta sele¢do seja mais completa, o
PMI apresenta o mapeamento entre cada uma das instancias dos itens com os Dominios

de Desempenho, nos quais contribuem para a criagdo de valor.

Na selecao dos itens, devem evitar-se escolhas que conduzam a processos (i)
duplicados ou esforgos desnecessarios, (ii) intteis para a equipa de projeto e stakeholders,
(ii1) a produgdo de informacao incorreta ou enganadora, e ainda (iv) que deem prioridade

a necessidades individuais sobre as da equipa de projeto(PMI, 2021).
2.4.5. Sistema Integrado de Entrega de Valor

Em suma, estdo definidos 12 Principios de GP com o objetivo de guiar o
comportamento dos envolvidos no projeto. Respeitando a singularidade do projeto e os
Principios definidos, as equipas de projeto devem selecionar deliberadamente a
abordagem de gestdo, governance e os processos mais adequados para o ambiente e
trabalho a ser executado. Desta forma cria-se um Sistema Integrado de Entrega de Valor
para a organizagao e stakeholders. Na Figura 4 pode-se observar a nova abordagem de GP

apresentada pelo PMI no PMBOK 7ed.(PMI, 2021).
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Figura 4 - Sistema Integrado de Entrega de Valor (PMI, 2021)

Como se pode observar na Figura 4, os 12 Principios de GP orientam o comportamento
das equipas no tailoring e na execucdo do projeto. Aspetos como os modelos, as
metodologias, o ciclo de vida, a governance e os processos a serem executados sao
deliberadamente adaptados ao projeto para responder as suas necessidades. Ao longo da
sua execucao, as atividades do projeto, implicam a utilizagdo de itens (como modelos e
métodos) para a producao de saidas como entregaveis e artefactos. O valor gerado pela
execucgao destas atividades, integra um Sistema de Entrega de valor que visa ndo sé os
produtos do projeto como o valor obtido para os seus intervenientes, organizacao e

stakeholders.
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2.5. Uma nova abordagem de Gestao de Projetos

Como referido anteriormente, o tempo entre cada versdo do guia PMBOK ¢ marcado
pela mudanga. Desde a versdo seis do guia (PMI, 2017a) surgiram novas tecnologias
enquanto que outras cairam em desuso. Empresas sessaram atividade e novas emergiram.
As equipas, e pessoas que envolvidas em projetos, desenvolveram competéncias,

capacidades e formas de pensar (PMI, 2021).

No entanto, entre a mudanca ha conceitos fundamentais que permanecem relevantes.
A compreensdo de que uma mentalidade coletiva e cooperativa produz solucdes mais
holisticas e que as organizagdes utilizam os projetos como veiculos para a entrega de

resultados Unicos, sdo dois dos principios que prevalecem (PMI, 2021).

A abordagem baseada em processos (apresentada até a sexta versao do PMBOK (PMI,
2017a)) € um suporte efetivo das boas praticas de GP, no entanto a sua natureza torna-a
prescritiva. Com a GP a evoluir mais rapidamente que nunca, esta abordagem revela-se
insuficiente para responder na integra a conjuntura de entrega de valor que emerge (PMI,

2021).

Ao considerar as mudancas globais na area da Gestao de projeto, o PMI alterou o seu
guia PMBOK, de natureza prescritiva com foco na entrega de entregaveis para uma
abordagem baseada em principios com foco, ndo so6 na criagdo de resultados, como na

criagao valor.

Entre a edigdo seis e sete do PMBOK as principais alteragdes estdo representadas na

Figura 5:

/ PMBOK 6ed. \

Grupos de Processos de
Gestado de Projetos

Areas de
Conhecimento

\_ )

Convertido

Convertido

/ PMBOK 7ed. \

Principios de Gestao de
Projetos

Dominios de
Desempenho

\_ )

Figura 5 - Principais mudangas ma estrutura do PMBOK 6ed. para PMBOK 7ed.

(Fargji et al., 2022)
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Pela Figura 5 podem-se constatar as duas principais alteracdes estruturais entre o

PMBOK 6ed.(PMI, 2017a) e o PMBOK 7ed.(PMI, 2021):

99 ¢ 2 ¢

e 0s cinco grupos de processos de “planeamento”, “execu¢ao”, “monitorizagao”,
“controlo” e “término” foram convertidos em 12 “Principios de Gestdo de

projeto”;

e as dez “Areas de Conhecimento” da GP deram lugar a oito “Dominios de

Desempenho”;

Adicionalmente a nova edicdo do guia PMBOK inclui o desenvolvimento de
conhecimento em duas novas sec¢oes “Tailoring” e “Modelos, Métodos e Artefactos”

(Faraji et al., 2022).

No entanto, apesar das mais valias que sustentam a nova proposta do PMI, muitas
organizacoes e equipas de projeto estdo acostumadas a uma abordagem de GP orientada
a processos, € continuam a considerar a antiga abordagem util para o contexto em que se

inserem (PMI, 2021).
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Capitulo 3 — Metodologia

3.1.Desenho da Metodologia de Pesquisa

De forma a alcangarem-se os resultados pretendidos, e tendo em conta a natureza desta
dissertacdo, foi selecionada a metodologia de Design Science Research. Amplamente
adotada em investigacdes na area das tecnologias da informagdo, a DSR, tem como
objetivo responder a problemas relevantes através da criacdo de artefactos (Hevner &

Chatterjee, 2010).

Desta forma, foram aplicados os seis passos do DSR esquematizados na Figura 6.
Assim pretendeu-se desenvolver um artefacto em resposta as necessidades das equipas de

projeto para o tailoring segundo o novo Sistema Integrado de Valor, proposto pelo PMI.

ificag - s 3 Desenh
1. Identificagdo do 2 Definigdo dos objetivos SENno €
roblema di soliing desenvolvimento do
p a solugdo -
6.Comunicagio 5. Validagéo 4.Demonstragio

Figura 6 - Representagdo do fluxo da metodologia DSR

Num primeiro momento, estudou-se o contexto da GP de forma a identificarem-se os

principais desafios da atualidade e estabelecer-se o problema a investigar.

Em seguida, no segundo passo, foram definidos os objetivos da investigacdo que

incluiam o desenvolvimento de um artefacto em resposta ao problema enderegado.

Desta forma, no terceiro passo, procedeu-se a analise do conhecimento documentado
nas versoes do guia PMBOK com o objetivo de fundamentar o desenvolvimento do

artefacto pretendido. No entanto, deste processo foram concebidos dois artefactos:

e em primeiro lugar, uma matriz de correlagdo de conceitos (reflexo da
correspondéncia dos conhecimentos do PMBOK 6ed. (PMI, 2017a) com o
PMBOK 7ed. (PMI, 2021)) e,

e em segundo lugar (com base na matriz obtida) foi desenvolvido um Modelo de

suporte ao Tailoring da GP.
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De forma a demonstrar e validar a pertinéncia dos resultados obtidos na resolugao do

problema identificado, foi definido um painel de peritos constituido por um conjunto de

profissionais com diferentes experiéncias, responsabilidades e perspetivas de projeto,

especificadas na Tabela 2.

Tabela 2 - Caracterizagdo dos integrantes do painel de peritos

. Anos de experiéncia em ‘ ~
Interveniente P Cargo Area de Atuacio
Projeto

A 17 Gestor de Projeto Governamental
B 13 Gestor de Projeto Energética

C 20 Analista Funcional / Grande Retalho

Product Owner

D 2 Developer Grande Retalho
E 4 Developer | Team Consultoria
Leader Informatica

O grupo de peritos foi envolvido nos passos quatro e cindo da investigagdo,
nomeadamente, demonstracao e validagdo. Para tal foi organizada uma reunido descrita

no subcapitulo 3.1.1.

No quinto passo, os resultados da investigagdo foram validados através de trés
instrumentos: (i) correspondéncia bibliografica, (i1) Focus Group e (iii) publicacao,

resumidos na Tabela 3.

Tabela 3 - Correspondéncia dos instrumentos de valida¢do com os objetos em estudo

Instrumento de validacao Objetos de validacao

Correspondéncia .
Bibliografica

Fundamentagdo tedrica (pontos de integracdo das versoes seis €
sete do PMBOK)

e Fundamentacdo teorica.
Focus Group e  Matriz de correlagdo de conceitos;

e  Modelo de auxilio ao Tailoring da gestao de projetos.

e Processo de investigacao;
e Fundamentagao teorica;
Publicacao e  Matriz de correlagdo de conceitos;

e Modelo de auxilio ao Tailoring da gestao de projetos;

e Conclusoes da investigacao.
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Na sec¢do 3.4.1, foi elabora a correspondéncia bibliografica das duas versdes do guia
PMBOK. Através do estudo exaustivo dos guias de GP, foi possivel fundamentar os
pontos de integracdo inferidos teoricamente, e ainda, comprova-los factualmente pela

constru¢do de um artefacto, a Matriz de Correlagdo de Conceitos.

Como referido, foi com base na analise da Matriz de Correlacdo de Conceitos que
posteriormente foi desenvolvido o Modelo de suporte ao Tailoring de GP. Para a
validagdo deste novo artefacto (e do conteudo que lhe deu origem) considerou-se a técnica

de Focus Group especificada no subcapitulo 3.1.1.

Para além dos dois instrumentos de validagao referidos, o conhecimento e artefactos
produzidos foram apresentados e validados pela comunidade cientifica através da
submissao de um artigo cientifico(Amaro & Domingues, 2022) e, posteriormente, a sua

apresentacdo na conferéncia ProjMAN.
Finalmente, este trabalho culminou com a escrita desta dissertagao.
3.1.1. Consulta de Peritos e Especificacdo do Focus Group

No ambito desta investiga¢dao, considerou-se relevante a criagdo de um painel de
peritos para a demonstracao e validacao dos resultados obtidos. De modo a representar o
maior numero de dimensdes do projeto, foram selecionados cinco profissionais com
diversas experiéncias e valéncias relacionadas com projetos (como se pode observar na

Tabela 2).

Depois de identificado o grupo de peritos, foi convocada uma sessao em suporte digital

com duragao aproximada de duas horas e que englobou dois momentos:

(1) demonstragao da utilizagdo do modelo de suporte ao tailoring do projeto: com
a apresentacao de um cendrio hipotético, incluido no Apéndice A, de aplicagao

do modelo;
(i1) validagdo dos resultados apresentados através do método de Focus Group.

A decisdo de integrarem-se os dois momentos numa Unica sessdo deveu-se a
oportunidade de utilizar-se o conhecimento e experiéncia adquiridos pelos peritos na
demonstracdo do modelo de Tailoring de GP para fomentar a discussdo de grupo que se
seguiu. Para além de facilitar na coordenacdo de disponibilidades dos envolvidos,

aumentar o foco da sessdo e minimizar eventuais perdas de tempo desnecessarias.
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A primeira parte da consulta de peritos, iniciou-se com uma breve introducao ao tema
da GP e do cariz evolutivo do guia PMBOK. De seguida passou-se a apresentagdo de um
cenario hipotético de aplicagdo do modelo de suporte ao tailoring de GP, incluido no
Apéndice A. Com o desenho deste cenario, propos-se a resolucdo da necessidade de um

projeto através da aplicacdo do modelo.

Depois de apresentado o contexto hipotético do projeto e de definidas as principais

necessidades, procedeu-se a execugao das cinco fases do modelo proposto.

E importante referir, que em cada fase do modelo de suporte ao tailoring do projeto
existiram momentos de discussao de forma a aferir-se (em conjunto) quais as decisdes a

tomar de forma a garantir a implementagdo das boas praticas da GP.

ApOs a aplicacao do modelo procedeu-se a segunda parte da sessdo: o Focus Group.
A selecao desta técnica deveu-se ao seu contributo comprovado na discussao e validagao
de resultados, podendo conduzir a criagdo de novas perspetivas e

desenvolvimentos(Krueger & Casey, 2009; Silva et al., 2014; Stewart et al., 2007).
A técnica de Focus Group foi desenvolvida em cinco etapas(Silva et al., 2014):

1. Planeamento: tendo em conta o contexto da investigacdo definiu-se a necessidade
de validar os resultados obtidos por um grupo de peritos. Este foi o propdsito que

fundamentou a implementacdo do Focus Group, mais especificamente:

a. Compreender a experiéncia de utilizacdo do Modelo de Tailoring da GP

pelas equipas de projeto;

b. Comprovar a aplicagdo do Modelo (e das versdes seis e sete do PMBOK

em complementaridade) para a resolugao das necessidades do projeto;
c. Identificar os principais pontos fortes e oportunidades de melhoria.

Como referido grupo de amostragem do Focus Group correspondeu ao grupo de
peritos apresentado na Tabela 2 pela sua abrangéncia nas valéncias do projeto. E
ainda, pelo conhecimento e experiéncia adquiridos na demonstragdo do modelo

para fomentar a discussdo e consequente resposta aos objetivos propostos.
Para a discussdo foi estipulado o tempo méaximo de duracdo de noventa minutos.

2. Preparacdo: num primeiro momento, os peritos foram contactados de forma a

partilhar os objetivos e regras da sessdo e ser feita a proposta de participacdo. Em
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caso de resposta positiva, foi também recolhida a sua disponibilidade.
Posteriormente foi agendada a sessdo e convocados os elementos do grupo de

amostragem.

Moderagao: A discussdo iniciou-se apos a demonstracao de um caso hipotético de
aplicagdo do Modelo de suporte ao Tailoring de GP que deu aos peritos o contexto
inicial de discussdo. A discussdo foi sendo moderada com a introdug@o de questdes

como:

a. Como foi a experiéncia de utilizacdo do Modelo de suporte ao Tailoring de
GP?

b. Foi possivel identificar o conhecimento, e a relagdo, entre as versoes seis €
sete do PMBOK?

c. Qual o momento da demonstracdo em que sentiram mais dificuldade e
porqué?

d. Esta ferramenta seria 1til na interacdo quotidiana com projetos? Com que
proposito?

A discussao teve a duragao de noventa minutos com mais quinze minutos de

tolerancia.

Andlise dos dados: Da informagdo recolhida procedeu-se a andlise e
contextualizagdo com os artefactos desta investigacdo. As elacdes obtidas

encontram-se documentadas no capitulo 5 deste documento.

Divulgacao de resultados: A divulgagdo dos dados culminou com a publicagao

deste estudo.
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3.2.1dentificacio do problema

O ponto de partida para esta investigagao coincidiu com a publicagdo da sétima edigdo
do PMBOK (PMI, 2021) com a proposta de uma nova visao disruptiva do paradigma da
GP. A nova edig¢do propde o redireccionamento do foco da equipa de projeto para a

entrega de valor pelos resultados do projeto, independentemente da abordagem utilizada.

O projeto, como um conjunto predefinido de fases, processos e entregaveis, como esta
definido até a sexta versio do PMBOK (PMI, 2017a), nao responde diretamente as
necessidades da atualidade. A documentacao de processos e técnicas tem como objetivo
a producdo de entregaveis. Este proposito coloca para segundo plano o foco na criagdo de
valor através do trabalho realizado, e em ultima instancia a resposta ao interesse dos
stakeholders como se pretende na nova versao do PMBOK 7ed. (PMI, 2021)(Takagi &
Varajao, 2020).

Em continuidade, a abordagem baseada-em-processos do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a)
apresenta fragilidades na resposta a singularidade de cada projeto. A aplicacdo de um
ciclo de vida de projeto predefinido, sem a consideragdo de varidveis do projeto (como o
contexto da organizacao, do projeto, dos entregdveis pretendidos, entre outros fatores)
pode revelar-se ineficiente, por exemplo, pela execucao de processos redundantes ou

desnecessarios face aos resultados pretendidos.

A sétima versado do PMBOK(PMI, 2021) preconiza que os projetos ndo produzem
somente outputs, mas mais importante ainda, permitem que esses oufputs gerem

resultados que agregam valor a organizacao e as partes interessadas(PMI, 2021).

O Tailoring ¢ apresentado como a forma das equipas de projeto estruturarem os seus
esfor¢os para atingirem-se os resultados pretendidos. A auséncia de uma estrutura
preconcebida de execucdo do projeto, deixa aos gestores e as equipas, a responsabilidade
de selecionar abordagens, metodologias e ferramentas para deliberadamente alcancarem

os resultados pretendidos.

Apesar da clara diferenciacdo entre o PMBOK 6ed.(PMI, 2017a) ¢ o PMBOK
7ed.(PMI, 2021), o PMI, refere que este novo conhecimento ndo invalida as versdes
anteriores do guia, e que este ainda se mantém atual. Organizagdes e equipas continuam

a considerar a perspetiva orientada a processos adequada aos desafios dos seus projetos.

(PMI, 2021)
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Para melhor conduzir este trabalho procurou-se definir a questdo de investigagdo: De
que forma, os gestores de projeto, familiarizados com uma abordagem de GP orientada a
processos, podem fazer o tailoring dos seus projetos segundo o Sistema de Entrega de

Valor apresentado no PMBOK 7ed.(PMI, 2021)?
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3.3.Definicao dos Objetivos da investigacio

Os desafios identificados no capitulo anterior, bem como a questdo de investigagao,
conduziram a inferéncia dos objetivos desta dissertagdo. Estes objetivos tiveram como
finalidade responder a questdao colocada, assim como, contribuir com conhecimentos e

um artefacto util a GP. Cronologicamente, apresentam-se os objetivos desta dissertagao:

1. Identificar os pontos de integragdo existentes entre o0 PMBOK 6ed. (PMI,
2017a) e o PMBOK 7ed(PMI, 2021).

2. Criar um modelo de suporte ao tailoring do projeto, para auxiliar os gestores
de projeto, que habituados a um guia orientado a processos(PMI, 2017a),
sentem dificuldades em aplicar a nova abordagem orientada a criacao de valor
segundo os Dominios de Desempenho identificados no PMBOK 7ed.(PMI,
2021).

A importancia da ordenagdo cronoldgica dos objetivos estd associada com a natureza
e intuito do primeiro ponto. Este primeiro objetivo, surge da necessidade de
identificarem-se os fundamentos conceptuais para a constru¢ao do modelo pretendido no

segundo ponto.

Desta forma, reunem-se as problemadticas abordadas e refletidas na questdo de

investigacao:

e (oexisténcia das duas perspetivas de GP apresentadas pelo PMBOK,

nomeadamente nas suas versoes seis(PMI, 2017a) e sete(PMI, 2021);

e O tailoring do projeto orientado a criagao de valor segundo o Sistema de Entrega
de Valor pelos oito Dominios de Performance apresentados no PMBOK

7ed(PMI, 2021).
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3.4.Desenho e Desenvolvimento
De forma a explorar os principais pontos de integragdo entre o PMBOK 6ed.(PMI,
2017a) e 7ed.(PMI, 2021), deu-se continuidade a revisdo exaustiva de literatura

(apresentada no segundo capitulo) agora com maior enfise no conceito de tailoring.
3.4.1. Estudo da Correlagdo de conceitos

Como referido anteriormente, failoring ¢ a adaptagdo deliberada dos diferentes aspetos
do projeto para que sejam os mais indicados ao ambiente e trabalho a ser executado. No
PMBOK 7ed.(PMI, 2021), sdo apresentados os cinco principais aspetos onde o tailoring
pode ser aplicado: (i) abordagem do ciclo de vida e desenvolvimento, (i1) processos, (iii)

compromisso, (iv) ferramentas e (v) métodos e artefactos.

Numa primeira instancia, pode-se constatar a relacao direta entre o tailoring do projeto
e as colecoes de modelos, métodos e artefactos (apresentados no quarto capitulo do
PMBOK 7ed.(PMI, 2021)) como: um conjunto de itens a serem aplicadas nos projetos,

segundo os critérios de failoring das equipas.

Por outro lado, foi evidente a referéncia ao Tailoring de processos. Quer seja pela sua
adicao, remog¢ao, modificacdo ou alinhamento com as abordagens de ciclo de vida e
desenvolvimento do projeto. Apesar do PMBOK 7ed(PMI, 2021) ndo se limitar a uma
lista predefinida de processos, um exemplo com ampla documentacdo de processos
aplicados a GP ¢ a sua sexta edicao(PMI, 2017a). Como referido anteriormente, um
processo pressupde um conjunto de ferramentas e técnicas aplicadas a uma ou mais

entradas, para produzir uma ou mais saidas.

Desta forma, encontrou-se no 7ailoring o primeiro elo de conexagao entre o PMBOK
6ed.(PMI, 2017a) e o PMBOK 7ed.(PMI, 2021). O Tailoring, reflete o conhecimento da
nova versao do PMBOK(PMI, 2021), mas ainda, relaciona-se com os conceitos de
processos, ferramentas, métodos e artefactos, amplamente documentados na sexta
versao(PMI, 2017a) e complementados no capitulo quarto do PMBOK 7ed(PMI, 2021)
Modelos, Métodos e Artefactos.

Depois de obtida a primeira elagdo, procedeu-se ao estudo aprofundado dos processos,
ferramentas, métodos e artefactos de forma a analisar-se a complementaridade do
conhecimento documentado pelas duas versdes do guia PMBOK. Para isso, foram

consultadas as defini¢des de cada processo de GP do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a) e ainda
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os Modelos, Métodos e Artefactos descritos no PMBOK 7ed(PMI, 2021). Desta

documentag¢ao inferiram-se as seguintes relagdes:

I.  Da correspondéncia dos artefactos do PMBOK 7ed.(PMI, 2021) com os
entregaveis dos Processos do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a);

II.  Da correspondéncia dos modelos e métodos descritos no PMBOK 7ed.(PMI,
2021) com as ferramentas e técnicas identificadas em cada um dos Processos

do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a).

Obteve-se a segunda elagao deste estudo, a conexdo do PMBOK 7ed.(PMI, 2021) com
o PMBOK 6ed.(PMI, 2017a), pela correspondéncia de modelos, métodos e
artefactos(PMI, 2021) com as ferramentas, técnicas e entregaveis descritos nos processos

do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a).

Adicionalmente, observou-se no PMBOK 7ed.(PMI, 2021) a representatividade nos
diferentes dominios de desempenho de cada um dos Itens(modelos, métodos e artefactos).
Esta relagdo ¢ apresenta nas tabelas das paginas 173, 182 e 193 do PMBOK 7ed.(PMI,
2021), respetivamente para os modelos, métodos e artefactos. Este novo conhecimento
permitiu fundamentar a hipotese de correlacdo entre: (i) os processos do PMBOK
6ed.(PMI, 2017a) com os (i) dominios de desempenho do PMBOK 7ed.(PMI, 2021);
através da correspondéncia dos modelos, métodos e artefactos(PMI, 2021) com as
ferramentas, técnicas e entregdveis descritos nos processos do PMBOK 6ed.(PMI,
2017a). Obtendo-se uma formulagao final a cerca da Correlagdo do PMBOK 6ed.(PMI,
2017a) e PMBOK 7ed.(PMI, 2021) representada na Figura 7:

Tailoring

métodos e
artefactos

Dominios de
Desempenho

Processos

Ferramentas,
técnicas e

e S entregavei
BODY OF KNOWLED! { '~

PMB aﬁ (PMBOK 6)

GUIDE

SIXTH EDITION

Figura 7 - Relacionamento dos conceitos das versoes seis e sete do PMBOK
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Como se pode observar na Figura 7, o tailoring ¢ aplicado de forma eficiente e
adaptada ao projeto pela selecdo intencional dos processos de GP (PMI, 2017a), cujo
potencial de criacdo de valor nos dominios de desempenho (PMI, 2021) ¢ conhecido
através da correspondéncia das ferramentas, técnicas e entregaveis (PMI, 2017a) com os

modelos, métodos e artefactos (PMI, 2021).
Deste ponto em diante, o estudo focou-se na Correlacdo tridimensional entre:

I.  Ttens (de ambas as versdes do guia PMBOK - representa o conjunto de
modelos, métodos, artefactos, ferramentas, técnicas e entregaveis

apresentados);

II.  Dominios de Desempenho (do PMBOK 7ed.(PMI, 2021) — atividades criticas
para a entrega efetiva dos resultados pretendidos e criagdao de valor, num

Sistema Integrado de Criacao de Valor);

III.  Processos (do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a) — conjunto de atividades através dos

quais os itens podem ser aplicados ou obtidos).

De modo a validar a hipdtese apresentada, passou-se ao desenvolvimento de uma
matriz de correlacdo entre as trés dimensdes identificas: (i) Itens, (ii)) Dominios de
Desempenho e (iii) Processos. No seguimento deste trabalho apresenta-se o processo de

criagao:

Como identificado anteriormente, existe uma forte ligagao entre os itens apresentados
no PMBOK 7ed.(PMI, 2021) e as ferramentas, técnicas e entregaveis identificados em
cada um dos processos do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a). Este foi o ponto de conexao
desenvolvido ao longo do estudo, de forma a relacionar os dois conceitos restantes:

processos(PMI, 2017a) e dominios de desempenho(PMI, 2021).

O objetivo de corresponder os processos a criagdo de valor nos dominios de
desempenho levou a definicdo de um primeiro critério de correspondéncia entre os

artefactos(PMI, 2021) e as saidas dos processo do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a):
e serem gerados ou atualizados através do processo.

Este critério implicou a exclusdo dos artefactos documentados como “entradas”. Pois,
apesar destes contribuirem para a cria¢do de valor, fazem-no de forma indireta sendo o

seu impacto menos significativo.
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Em seguida, deu-se inicio a pesquisa exaustiva da correlacdo de processos do PMBOK
6ed.(PMI, 2017a) com os itens do PMBOK 7ed.(PMI, 2021). Esta analise foi composta

por duas fases:
1. Anélise imediata:

a. identificacdo dos processos do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a) onde os
itens eram referenciados com a nomenclatura exata do PMBOK

Ted.(PML, 2021);

b. identificagdo dos processos do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a) onde os
itens (comummente conhecidos por duas ou mais nomenclaturas) eram
referenciados com uma nomenclatura aceite pela academia e

equivalente a utilizada no PMBOK 7ed.(PMI, 2021).
2. Andlise intensiva:

a. Para os itens excluidos da fase anterior realizou-se uma segunda
analise com recurso as definigdes de cada item, documentadas no
PMBOK 7ed.(PMI, 2021), para identificar as sua contextualiza¢do nos
processos do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a).

A estruturagdo da analise em dois momentos distintos permitiu-nos a inclusao de todos
os conceitos do PMBOK 7ed.(PMI, 2021) (Itens ¢ Dominios de Desempenho) e do
PMBOK 6ed.(PMI, 2017a) (Processos), para além de tornar o processo mais eficiente.

Importa referir que:

e por ndo existir uma tradugdo oficial em Portugués do PMBOK 7ed. (PMI,
2021), e;

e pela adocdo comum de estrangeirismos para alusdo aos objetos referidos entre

a comunidade;

Manteve-se a nomenclatura inglesa apresentada no PMBOK 7ed. (PMI, 2021) para
fazer alusdo a cada um dos Itens. De facto, itens como “8-Step Process for Leading
Change” e “Gulf of execution and evaluation” sdo exemplos de modelos referenciados na
versao sete do guia PMBOK e sem referéncia (nem tradugdo oficial) nas versdes
anteriores do guia. A decisdo tomada, de manter-se a terminologia apresentada no
PMBOK 7ed. (PMI, 2021), sustenta a identificagdo inequivoca de cada um dos itens, o

que uma tradug¢do livre poderia comprometer.
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Para referéncia aos Dominios de Desempenho, colocou-se a mesma questdo. Para este
caso, manteve-se a terminologia inglesa seguida da tradu¢ao livre em Portugués como se

vé€ no exemplo: Delivery (Entrega).

No final desta analise, como pretendido, foi possivel obter-se uma matriz cujas células
representam o cruzamento entre Itens, Dominios de Desempenho e Processos de Gestao

de Projeto, apresentada no capitulo seguinte.
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Capitulo 4 — Resultados

4.1.Matriz de Correlacao de conceitos

Pela aplicagdo da metodologia de DSR obteve-se o primeiro artefacto deste estudo:
uma matriz de Correlacdo entre (i) Itens, (i1)) Dominios de Desempenho e (iii) Processos

que pode ser consultado na Tabela 9 (Apéndice B).

Cada coluna da Tabela 9 (Apéndice B) estd associada a um dos conceitos relacionados,

por ordem:

e “Dominios de desempenho” — que corresponde aos dominios de desempenho

documentados no PMBOK 7ed. (PMI, 2021).

e “Itens” e “Tipo” - a coluna “Itens” identifica os modelos, métodos e artefactos
referidos no PMBOK 7ed. (PMI, 2021) e referenciados nos processos de GP
do PMBOK 6ed. (PMI, 2017a). Devido as trés categorias de itens identificadas
pelo PMI(PMI, 2021), considerou-se conveniente a adicdo da coluna

complementar “Tipo” que contextualiza o item em relagdo a sua categoria;
e “Processos” — Identifica os numeros dos processos de GP documentados no

PMBOK 6ed. (PMI, 2017a).

Em cada linha da Tabela 9 (Apéndice B) ¢ identificada a correlagao de conceitos. De
forma a visualizar este fendmeno apresenta-se abaixo, na Tabela 4, um excerto das

primeiras linhas da matriz.

Tabela 4 - Excerto da Matriz de Correlacdo de conceitos

Dominio de Desempenho Itens Tipo Processo
Delivery (Entrega) Assumption log Artefacto 4.1
Delivery (Entrega) Cumulative flow diagram Artefacto 4.1
Delivery (Entrega) Performance measurement baseline Artefacto 4.2
Delivery (Entrega) Change control board Meétodo 4.2

Fonte: Tabela 9 - Matriz de correlagdo de Dominios de Desempenho, Itens e Processos de Gestdo de Projeto (Apéndice B)

Podemos verificar, para a primeira linha, que o artefacto “Assumption log” é produzido
ou atualizado através da execugdo do processo 4.1 (Desenvolvimento do Termo de
Abertura do Projeto) e agrega valor ao projeto pelo dominio de desempenho de “Entrega”

(Delivery).
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Da matriz de correlagdo extraiu-se ainda a Tabela 5, que resume quantitativamente o

conhecimento documentado.

Tabela 5 - Resumo da matriz de correlagdo de Itens, Dominios de Desempenho e Processos

Dominios de Desempenho Modelos Métodos Artefactos Procgsos
Planeamento 15 101 235 49
Trabalho do projeto 36 72 232 49
Entrega 6 65 135 47
Medig¢ao 2 42 105 43
Partes Interessadas 18 43 83 43
Incerteza 0 17 63 37
Equipa 24 7 10 21

Abordagem de

desenvolvimento e 2 5 3 4

ciclo de vida

Fonte: Tabela 9 - Matriz de correlagdo de Dominios de Desempenho, Itens e Processos de Gestao de Projeto (Apéndice B)

Na Tabela 5, podem-se encontrar os oito Dominios de Desempenho do PMBOK 7ed.

(PMI, 2021) e correspondé-los com o numero de modelos, métodos e artefactos que lhe

estdo associados. Adicionalmente, observa-se o nimero de processos do PMBOK 6ed.

(PMI, 2017a) que podem ser executados para criar ou aplicar estes itens (modelos,

métodos ou artefactos), e pela sua execugdo, gerar valor através dos Dominios de

Desempenho.
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4.2.Modelo de suporte ao Tailoring da gestao de projeto
Os dominios de desempenho s3o criticos para a entrega efetiva dos resultados do
projeto(PMI, 2021). Este foi o mote que nos fez questionar de que forma, as equipas de

projeto, poderiam aplicar no seu dia-a-dia a matriz de correlagio obtida.

Como referido anteriormente, na execugdo de um processo sdo aplicados modelos e
métodos com vista a produgdo de artefactos. O PMBOK 7ed.(PMI, 2021) evidencia que
0s processos nao contribuem exclusivamente com a produgdo de entregaveis, mas
também com o valor gerado durante a produgdo destes itens. A partir desta afirmagao
considerou-se, o processo, como um meio de criagdo de valor (através dos dominios de
desempenho) para o Sistema Integrado de Criagdo de Valor que constitui o projeto.
Consequentemente, identificou-se a pertinéncia da aplicacdo do failoring na escolha

adequada dos processos a executar ao longo do ciclo de vida do projeto.

Na Figura 8 encontra-se esquematizado o fluxo de criacdo de valor a partir da execucao

de um processo, descrito acima.

Artefactos sdo

Dominios de Desempenho

Processo {g} Modelos e métodos sdo criados ou
aplicados N atualizados
Sistema
Integrado
'''''''''''''''''''''''''' Valor © 4o Criacéo
Valor Valor Valor Valor de Valor

Figura 8 - Fluxo de criagdo de valor a partir da execug¢do de um processo.

A partir das consideragdes apresentadas, definiu-se a evolugdo da matriz para um

modelo que permitisse o tailoring de Processos ao projeto, potenciando-se a criacdo de

valor orientada aos Dominios de Desempenho.
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Pretende-se que este modelo, seja aplicado sobre a matriz anteriormente obtida, e desta
forma guiar as equipas de projeto na sua consulta para atingirem-se os objetivos definidos.

Na Figura 9 estdo esquematizados os cinco passos que constituem o processo.

1. 2 3. 4 5.
gelegio do(s) Selecio do(s) Selecao do(s) Desenvolvime Criagdo de
ominio(s) de It Processo(s) a to/aplicacs valor pelo(s)
desempenho a i) & ser nlofapiicasao Dominio(s) de
desenvolver; do(s) Iten(s);

desenvolver; executado(s); Desempenho.

Figura 9 - Representagdo esquemdtica do modelo de utilizagdo da matriz obtida.

Este modelo foi concebido segundo as diretrizes do PMBOK 7ed.(PMI, 2021). Desta
forma, considerou-se que para cada momento de decisdo, fossem ponderados os
principios da GP, assim como o ambiente organizacional e o trabalho do projeto. Estas
consideragdes tém especial significado nos trés primeiros passos, distintos por se tratarem

de momentos de decisdo.

No primeiro passo, devem ser selecionados um ou mais dominios de desempenho de
forma a responder as necessidades do projeto. A selecao destes dominios de desempenho

vai condicionar a lista de itens apresentada no passo seguinte.

No segundo passo, sao apresentados os itens que contribuem para a criagao de valor
através do(s) dominio(s) de desempenho selecionado(s). Para cada um dos itens, sdo

discriminados um ou mais processos que podem ser desenvolvidos.

E na terceira etapa que os processos devem ser selecionados e posteriormente
executados, no quarto passo. Com a execucdo dos processos ¢ gerado valor e o modelo
culmina, na quinta fase, com a criagdo de valor pelo(s) dominio(s) de desempenho

selecionado(s) respondendo as necessidades do projeto.
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Capitulo 5 — Analise e discussdo dos resultados

Os instrumentos de validacao aplicados aos artefactos desta investigacdo levaram-nos

as consideragdes que sdo apresentadas neste capitulo.
5.1.Matriz de Correlagao de conceitos

Como se pode verificar, o primeiro contributo desta investigagdo consistiu numa
matriz de cruzamento de Itens e Dominios de Desempenho (PMI, 2021) com os Processos
da GP(PMI, 2017a). A obtengdo deste artefacto per si, corrobora as diretrizes do PMI, ao
comprovar a continua atualidade dos processos do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a).
Adicionalmente, também preconiza a sua aplicacdo em complementaridade com a nova
abordagem apresentada pelo PMBOK 7ed.(PMI, 2021). Na Tabela 6 quantifica-se o
numero de processos do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a) correspondentes aos dominios de
desempenho do PMBOK 7ed.(PMI, 2021) pelos itens que t€ém em comum.

Tabela 6 - Excerto da matriz de Correlagdo: Numero de Processos por Dominio de

Desempenho.
Dominios de Desempenho N° Processos

Planeamento 49
Trabalho do projeto 49
Entrega 47
Medicao 43
Partes Interessadas 43
Incerteza 37
Equipa 21

Abordagem de
desenvolvimento e 4

ciclo de vida

Pela analise da Tabela 6, (e em mais pormenor a Tabela 5 apresentada no subcapitulo
4.1) pode-se verificar alguma divergéncia na representatividade dos processos pelos

dominios de desempenho:
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e para dominios como “Planeamento” e “Trabalho do Projeto” verificamos uma

expressao total dos 49 processos do PMBOK 6ed. (PMI, 2017a)

e 1o entanto, para o dominio “Abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida”

a representatividade € reduzida a apenas 4 processos.

Numa primeira instancia, estes resultados consideraram-se como o reflexo evolutivo

do PMBOK 7ed.(PML, 2021).

A representatividade do numero total de processos em dois dos dominios de

desempenho reforga a atualidade da versdo seis do guia(PMI, 2017a).

Por outro lado, a reduzida representacao de processos, nomeadamente para o dominio
da “Abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida” considerou-se como um reflexo do
cariz evolutivo da versdo sete do PMBOK(PMI, 2021): com um novo foco e maior
documentagdo para areas superficialmente explorados nas versdes anteriores, como a

utilizacao de metodologias ageis e a customizagdo do ciclo de vida do projeto.

Como o PMBOK 7ed.(PMI, 2021) preconiza: a criacao de valor por meio de um
dominio de desempenho ndo se limita a uma lista predefinida de itens. Embora neste
estudo tenham-se correspondido as referéncias do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a), a baixa
representatividade em determinados dominios vem corroborar o apelo do PMBOK 7ed.
para que as equipas ndo se limitem a utilizagdo prescritiva do guia de GP e procurarem

novas formas para responder as suas necessidades.

Para além de fundamentar a hipotese de integragdao entre as diferentes versoes do
PMBOK, a matriz de Correlagao desenvolvida dé suporte ao tailoring do projeto segundo
o Sistema Integrado de Criagdo de valor apresentado no PMBOK 7ed.(PMI, 2021). No
entanto, devido a sua extensdo e complexidade, considerou-se a consulta de matriz pouco
adequada ao dia-a-dia dos projetos. Desta forma, foi desenvolvido um modelo de consulta

da matriz de correlagdo apresentado no subcapitulo 4.2.
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5.2.Modelo de suporte ao Tailoring da gestao de projeto

O Modelo de suporte ao tailoring desenvolvido em cinco passos, permite as equipas
identificar os processos da sexta edigdo do PMBOK(PMI, 2017a) que melhor respondem
as necessidades do projeto, num ou mais dominios de desempenho do PMBOK 7ed.(PMI,

2021).

Importa referir que para a afericdo dos pontos que se seguem foram considerados os
métodos de validagdo anteriormente referido, com destaque para o contributo de um

conjunto selecionado de especialistas como descrito no capitulo 3.

O Modelo de suporte ao tailoring de GP inclui trés momentos de decisdao que
correspondem aos trés primeiros passos. Esta particularidade levou-nos a reafirmar a
importancia das diretrizes do PMBOK 7ed.(PMI, 2021) para uma selecdo guiada pelos

principios da GP e adaptada ao ambiente organizacional e ao trabalho do projeto.

Por outro lado, o espaco (em aberto pelos momentos de sele¢do explicitos do modelo)
considerou-se oportuno e inclusivo de forma a responder aos mais diferentes critérios de

selecdo a que a singularidade dos projetos obriga.

E importante referir que, no PMBOK 6ed.(PMI, 2017a), para cada um dos processos
existem ferramentas e técnicas associados, que podem ou ndo corresponder aos Itens
obtidos no modelo. Seguindo o principio do PMBOK 7ed.(PMI, 2021) de failoring e total
adaptagao dos processos ao projeto, situagdes como esta devem também ser analisadas e

tidas em consideragao.

Pela demonstracao do cenario descrito no Apéndice A pode-se aferir que o Modelo ¢
efetivamente uma ferramenta de apoio ao failoring de processos, por identificar os
processos possiveis de serem aplicados ao projeto com potencial de criagdo de valor

através de um ou mais dominios de desempenho previamente identificados.

Porém, como referido, os varios momentos de selecao implicitos dependem da correta
aplicagdo dos principios de GP e do conhecimento dos pontos essenciais de ambas as
versoes do guia de GP. Um exemplo identificado pelos peritos corresponde ao primeiro
passo do modelo onde para gestores ainda pouco familiarizados com 0s novos conceitos
do PMBOK 7ed.(PMI, 2021), pode existir dificuldade em estabelecer a relagdo entre as

necessidades do projeto e os dominios de desempenho.
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A Tabela 7 (obtida no contexto do cenario do Apéndice A) representa a resposta do
Modelo de Tailoring de GP para o dominio de desempenho selecionado: “Abordagem de

desenvolvimento e ciclo de vida”.

Tabela 7 - Mapeamento dos Itens e Processos correspondente, com potencial de cria¢do de

valor pelo dominio de desempenho da “Abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida”

Itens Tipo Processos
Relagédo de custo-beneficio Método 12.1 Planeamento da Gestdo de Aquisigoes
Taxa interna de retorno Método 12.1 Planeamento da Gestdo de Aquisigoes

4.1 Desenvolvimento do Termo de Abertura do

Cronograma de milestones Artefacto Projeto

6.5 Desenvolver o Cronograma
Valor Presente liquido Método 12.1 Planeamento da Gestao de Aquisi¢des
Periodo de Payback Método 12.1 Planeamento da Gestao de Aquisi¢Ges
Retorno sobre o investimento Método 12.1 Planeamento da Gestdo de Aquisigoes
Roadmap Artefacto 6.5 Desenvolver o Cronograma

8.2. Gestdo a Qualidade
Matriz de Stacey Modelo

8.3 Controlo da Qualidade

No entanto, pode-se verificar que nem todos os itens apresentados sao os mais
adequados para o problema que pretendia-se solucionar: Planificagdo cronoldgica do

projeto, tendo em conta entregas incrementais para o cliente.

Por exemplo, os métodos da Tabela 7 associados ao processo 12.1 (Planeamento da
Gestao de Aquisigdes) correspondem a uma analise de decisao de compra. Segundo o
PMBOK 6ed. (PMI, 2017a), esta correspondéncia, ¢ feita através da analise de fazer-ou-
comprar. A titulo de exemplo, para o caso da associagdo do Retorno sobre o Investimento
(ROI) ao processo 12.1, aplica-se no contexto de uma decisdo de compra onde o ROI do
bem a adquirir figura um fator de ponderagdo em oposicdo a solugdes alternativas.
Tratando-se de uma analise comparativa entre produtos ou solu¢des e nao de uma

avaliagdo de viabilidade do projeto.

Resultados como os apresentados, sdo um comportamento espectavel do modelo, pois
a sua resposta contém itens e processos com potencial de criagdo de valor no dominio de
desempenho selecionado no primeiro passo. Apesar desta primeira selecdo reduzir e
direcionar o contetido apresentado, ndo € suficientemente restritiva para reduzir o nimero

de itens so aos pertinentes a necessidade especifica do projeto em maos.
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Desta forma, a equipa e o gestor de projeto, devem ter em consideracdo (i) as boas
praticas de GP, (ii) a singularidade do projeto e ainda (iii) as necessidades do projeto, na

sele¢@o dos itens listados pelo modelo.

Por outro lado, o processo 6.5 (Desenvolver o Cronograma) apresentado na Tabela 7

ja pode constituir uma resposta mais adequada para as necessidades do projeto.

Pela consulta dos peritos considerou-se ainda que o modelo permite a integragdo das
diferentes versdoes do PMBOK, representando uma mais-valia para quem esteja
acostumado com uma abordagem orientada a processos, € sendo facilitador na adog¢ado da

nova perspetiva de GP;
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Capitulo 6 — Conclusdes e recomendacdes

6.1.Principais conclusoes

Com o maior niimero de alteragdes evolutivas registadas o PMBOK 7ed. (PMI, 2021),
trouxe para a comunidade uma nova perspetiva de Gestao de Projetos. De uma abordagem
orientada a processos, 0 PMI propde a Gestdo de Projetos orientada a principios. Uma
mudanga de paradigma que promove a cria¢ao de valor como um dos principais resultados

do projeto.

Apesar do cariz disruptivo da nova versao, o PMI afirma a persisténcia valida da
anterior abordagem orientada a processos (PMI, 2021). No entanto, a coexisténcia destas

duas perspetivas pode ser um tema pouco claro para a comunidade.

Esta investigagao teve como ponto de partida o novo paradigma de GP, com o intuito
de estudar a sua adotagdo pelas equipas de projeto acostumadas a uma abordagem

prescritiva (orientada a processos).

Através da aplicagdao da metodologia DSR, procurou-se elencar as duas perspetivas do
PMBOK, de forma a gerar um artefacto que respondesse ao nosso proposito de

investigacao.

Depois de uma anélise exaustiva dos PMBOK 6ed.(PMI, 2017a) e PMBOK 7ed.(PMI,
2021), foi possivel estabelecer-se uma ligacdo que permitiu integrar o conhecimento de
ambas as versoes: através da correspondéncia entre (1) as técnicas e ferramentas utilizadas
nos processos de GP do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a) e (i1) os modelos, métodos e artefactos
do PMBOK 7ed.(PMI, 2021).

Dada a natureza menos processual e prescritiva do PMBOK 7ed.(PMI, 2021) esta
relagdo ¢ importante, pois permite:
e integrar e reutilizar o conhecimento anterior (do PMBOK 6ed.(PMI, 2017a))
no novo paradigma apresentado;
e orientar as equipas na adogdo/transi¢do para a nova abordagem orientada a
Principios.

Da conex@o de conceitos das versdes seis e sete do guia PMBOK, resultou uma matriz
de cruzamento de (i) Itens e (i1) Dominios de Desempenho(PMBOK 7ed.) com (iii)
Processos(PMBOK 6ed.), disponivel para consulta na Tabela 9 (Apéndice B).
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Para além do valor inerente a matriz obtida, esta corrobora a aplicabilidade simultanea

do conhecimento documentado pelo PMI nas diferentes versdes do PMBOK.

Por outro lado, a matriz reforca o cariz evolutivo da nova versao do guia. Esta
caracteristica refletiu-se na analise da correspondéncia de processos com os dominios de
desempenho. A titulo de exemplo, para o dominio da “Abordagem de desenvolvimento e
ciclo de vida” verificou-se uma correspondéncia muito reduzida de processos (quatro).

Concluiu-se que este fendmeno reflete:

e aintegra¢do de novo conhecimento na versao sete do PMBOK(PMI, 2021) —
ndo so pela adicdo de novos conceitos, mas também pelo detalhamento de

temas brevemente abordados nas versoes anteriores;

e a consulta e adaptacdo de itens ndo limitada ao guia PMBOK — de forma a
serem identificados novos processos que complementem o conhecimento

documentado.

A matriz de correlagdo foi o resultado primario desta investigagdo, que devido a sua
complexidade e extensao considerou-se adequar ao dia-dia dos projetos. Desta forma, foi
desenvolvido um Modelo de suporte ao tailoring do projeto. O modelo esta dividido em
cinco passos e pretende responder as necessidades do projeto tendo em conta a criacao de
valor orientada aos Dominios de Desempenho. Pela selecdo dos Processos a serem
aplicados no projeto, ¢ gerado valor pelos Dominios de Desempenho através da criagao

ou aplicagdo de Itens.

O Modelo de suporte ao tailoring do projeto foi demonstrado e validado através da
consulta de profissionais de Gestdo de Projetos, o que nos permitiu a sua avaliagao.
Verificou-se que o modelo cumpre com o requisito de apoiar o tailoring do projeto.
Porém, por depender da aplicacdo dos principios de GP, pode existir resisténcia a sua
utilizagdo por parte de equipas que ainda ndo estejam familiarizadas com conhecimento

documentado no PMBOK 7ed. (PMI, 2021).

No entanto, quando aplicado em conformidade com os Principios de GP, concluimos
que trata-se de uma ferramenta que (por reunir os conhecimentos das diferentes versoes
do PMBOK) ¢ uma mais-valia para: (i) quem procure identificar os processos de GP para
responder as necessidades do projeto e criar valor através dos dominios de desempenho;
(i1) quem pretenda adotar/transitar da perspetiva orientada a processos para a perspetiva

orientada a principios.

43



Conclusoes e recomendagdes

6.2.Limitacoes do estudo

As principais limitagdes desta investigagdo estiveram relacionadas com facto da
publicagdo da sétima versio do PMBOK(PMI, 2021) ser bastante recente. A curta
distancia temporal, entre a publicacdo e este estudo, afetou a pesquisa bibliografica pela
escassa exploracdo do tema pela academia (quer em niimero de publica¢des, quer em

amadurecimento das novas perspetivas apresentadas pelo PMI).

A complexidade dos conceitos e dos artefactos obtidos exigiram uma pesquisa €
revisdo exaustiva da literatura, o que condicionou a gestao de tempo ao longo do estudo

e a continuidade da evolugao do artefacto.
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Conclusoes e recomendagdes

6.3.Propostas de investigaciao futura

Como trabalho futuro, considera-se pertinente a extensdo das bibliotecas de Itens e
Processos aos standards e guias de GP, para além do PMBOK. Quanto maior for a
diversidade de itens listados, maior serd o numero de projetos abrangidos e mais

equitativa a resposta aos Dominios de Desempenho.

Pode ser de interesse, para a comunidade cientifica e para o tecido empresarial, a
criacdo de uma aplicagdo web orientada ao utilizador, facilitando a aplicagdo do modelo
de tailoring pelas equipas do projeto. E ainda a adaptagdo deste modelo no contexto

académico.

Por outro lado, o Modelo de failoring obtido, deve continuamente ser questionado,
alterado e evoluido. S6 assim pode-se garantir a sua atualidade e aplicabilidade no

quotidiano dos projetos, de forma realista e adequada.

A introducao de um primeiro passo que, mediante o problema do projeto contextualize
(de forma automatica) os dominios de desempenho pode também figurar um ponto de

partida de interesse.
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Apéndice A — Cenario hipotético de aplicacio do Modelo de auxilio ao

Tailoring da gestao de projetos

Suponha-se um projeto na darea das tecnologias de informagdo. Devido as
circunstancias ambientais e de trabalho do projeto ¢ identificada a necessidade de
desenvolver-se o dominio de desempenho “Abordagem de desenvolvimento e ciclo de
vida”. Hipdteses como: (i) a necessidade de planificagdo temporal do projeto, (ii) o
planeamento de entregas incrementais, ou (iii) atrasos do trabalho face ao cronograma do
projeto, sdo alguns exemplos em que o modelo apresentado seria Util para responder a
uma necessidade do projeto através da criagdo de valor pelo dominio de desempenho da

“Abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida”.

Neste contexto, considerou-se que o gestor de projeto pretendia realizar a planificacao

cronologica do projeto, tendo em conta entregas incrementais ao cliente.

No seu primeiro passo, o utilizador seleciona o dominio de desempenho que pretende
desenvolver: “Abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida”. De seguida, o modelo
apresenta todos os itens e processos correspondentes, com potencial de criacao de valor
no dominio de desempenho selecionado anteriormente, como se observa na Error!

Reference source not found..

Tabela 8 - Mapeamento dos Itens e Processos correspondentes

Itens Tipo Processos
Relagdo de custo-beneficio Método 12.1 Planeamento da Gestao de Aquisi¢des
Taxa interna de retorno Método 12.1 Planeamento da Gestao de Aquisi¢des

4.1 Desenvolvimento do Termo de Abertura do

Cronograma de milestones Artefacto T rojeto

6.5 Desenvolver o Cronograma
Valor Presente liquido Meétodo 12.1 Planeamento da Gestao de Aquisi¢cdes
Periodo de Payback Meétodo 12.1 Planeamento da Gestao de Aquisi¢des
Retorno sobre o investimento Meétodo 12.1 Planeamento da Gestao de Aquisi¢des
Roadmap Artefacto 6.5 Desenvolver o Cronograma

8.2. Gestao a Qualidade
Matriz de Stacey Modelo

8.3 Controlo da Qualidade

Tendo em consideragao (i) as boas praticas de GP, (ii) a singularidade do projeto e
ainda (iii) as necessidades do projeto, na selecao dos itens listados pelo modelo, o gestor

de projeto selecionou os itens Roadmap e Cronograma de milestones. Para isso, consulta
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os processos que lhes estdo associados e executa o processo 6.5 Desenvolver o

Cronograma.

Desta forma, através da execugao do processo desenvolveram-se os itens selecionados
e, transversalmente, criou-se valor no dominio de desempenho respondendo as

necessidades do projeto.
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Apéndice B - Matriz de correlacdo de Dominios de Desempenho, Itens

e Processos de Gestao de Projeto

Tabela 9 - Matriz de correlagdo de Dominios de Desempenho, Itens e Processos de Gestdo de

DD | Items Tipo | Pr
D Assumption log Art 4.1
D Cumulative flow diagram | Art 4.1
D Performance ' Art 49
measurement baseline
D Change control board Met 4.2
D Check sheet Met 4.2
D Assumption log Art 4.3
D Risk register Art 43
D Cumulative flow diagram | Art 43
D | documenatio Art |43
D Lessons learned Met 4.4
D Risk register Art 4.5
D Cumulative flow diagram | Art 4.5
D Throughput chart Art 4.5
D Velocity chart Art 4.5
D Alternatives analysis Met 4.5
D Root cause analysis Met 4.5
D Lessons learned Met 4.5
D Change log Art 4.6
D Change control plan Art 4.6
D Cumulative flow diagram | Art 4.6
D Alternatives analysis Met 4.6
D Change control board Met 4.6
D Throughput chart Art 4.7
D Lessons learned Met 4.7
D Backlog Art 5.1
D | magement lan Art_ |51
D Scope management plan Art 5.1
D Backlog Art 5.2
D Requ.irements traceability Art 59
matrix
D Story map Art 5.2
D Use case Art 52
D Requiremen.ts Art 59
documentation
D Benchmarking Met 5.2
D Assumption log Art 53

Projeto

DD | Items Tipo | Pr
D Backlog Art 53
Scope management plan Art 53
Zzzzci?gebreakﬂown Art 53
D ﬁzzzz;ements traceability Art 53
D | documentetion Art |53
D Assumption log Art 5.4
D Backlog Art 5.4
D Work breakdown structure | Art 5.4
D Scope baseline Art 5.4
D chg’til;’ements traceability Art 54
D | documenttion i
D Alternatives analysis Met 5.4
D Backlog Art 5.5
D Requiremen.ts Art 55
documentation
D Backlog Art 5.6
D Scope management plan Art 5.6
D Performance . Art 56
measurement baseline
D Scope baseline Art 5.6
D Requf'rements traceability Art 56
matrix
D Requiremen.ts Art 56
documentation
D j;’j:dule management Art 61
D Cumulative flow diagram | Art 6.1
D Lead Time Chart Art 6.1
D Cumulative flow diagram | Art 6.2
D Lead Time Chart Art 6.2
D Assumption log Art 6.3
D Cumulative flow diagram | Art 6.3
D Lead Time Chart Art 6.3
D Assumption log Art 6.4
D Cumulative flow diagram | Art 6.4
D Lead Time Chart Art 6.4
D Alternatives analysis Met 6.4
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DD | Items Tipo | Pr
D Backlog refinement Met 6.4
D Iteration planning Met 6.4
D Lessons learned Met 6.4
D Assumption log Art 6.5
D Lessons learned register Art 6.5
D Risk register Art 6.5
D Project management plan | Art 6.5
D ;j?:’elzdule management Art 6.5
D Milestone schedule Art 6.5
D Project schedule Art 6.5
D Gantt Chart Art 6.5
D Project calendars Art 6.5
D Iteration planning Met 6.5
D Lessons learned Met 6.5
D Modeling Met 6.5
D Assumption log Art 6.6
D Backlog Art 6.6
D Risk register Art 6.6
D iztjdule management Art 6.6
D Performance . Art 6.6
measurement baseline
D Burn chart Art 6.6
D Cycle time chart Art 6.6
D Cumulative flow diagram | Art 6.6
D Lead Time Chart Art 6.6
D Backlog refinement Met 6.6
D Lessons learned Met 6.6
D Alternatives analysis Met 7.1
D Assumption log Art 7.2
D Risk register Art 7.2
D Alternatives analysis Met 7.2
D Cost of quality Met 7.2
D Lessons learned Met 7.2
D Risk register Art 7.3
D Assumption log Art 7.4
D Risk register Art 7.4
D Performance . Art 74
measurement baseline
D Lessons learned Met 7.4
D Risk register Art 8.1
D Quality management plan | Art 8.1
D Test plan Art 8.1
D Scope baseline Art 8.1

DD | Items Tipo | Pr
D Flow chart Art 8.1
D Requ.irements traceability Art 81
matrix
D Benchmarking Met 8.1
D Cost of quality Met 8.1
D Lessons learned Met 8.1
D Risk register Art 8.2
D Quality management plan | Art 8.2
D Scope baseline Art 8.2
D Cause-and-effect diagram | Art 8.2
D Flow chart Art 8.2
D Scatter diagram Art 8.2
D Quality report Art 8.2
D Alternatives analysis Met 8.2
D Check sheet Met 8.2
D Process analysis Met 8.2
D Root cause analysis Met 8.2
D Lessons learned Met 8.2
D Risk register Art 8.3
D Quality management plan | Art 8.3
D Scatter diagram Art 8.3
D Check sheet Met 8.3
D Root cause analysis Met 8.3
D Lessons learned Met 8.3
D Assumption log Art 9.1
D Assumption log Art 9.2
D Risk register Art 9.2
D Alternatives analysis Met 9.2
D Risk register Art 9.3
D Lessons learned Met 9.3
D Negotiation Mod | 9.3
D Lessons learned Met 9.4
D Negotiation Mod | 9.4
D Lead Time Chart Art 9.5
D Lessons learned Met 9.5
D Assumption log Art 9.6
D Risk register Art 9.6
D Alternatives analysis Met 9.6
D Lessons learned Met 9.6
D Negotiation Mod | 9.6
D Risk register Art 10.2
D Lessons learned Met 10.2
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DD | Items Tipo | Pr
D erz;Zg::Z;eo);ecution and Mod | 102
D Lessons learned Met 10.3
D Assumption log Art 11.2
D Risk register Art 11.2
D Assump'tions and ' Met 112
constraints analysis
D Check sheet Met 11.2
D Root cause analysis Met 11.2
D Lessons learned Met 11.2
D Assumption log Art 11.3
D Risk register Art 11.3
D Sensitivity analysis Met 11.4
D Simulation Met 11.4
D Modeling Met 11.4
D Assumption log Art 11.5
D Risk register Art 11.5
D Quality management plan | Art 11.5
D zztnedule management Art 115
D Scope baseline Art 11.5
D Alternatives analysis Met 11.5
D Lessons learned Met 11.5
D Risk register Art 11.6
D Lessons learned Met 11.6
D Assumption log Art 11.7
D Risk register Art 11.7
D Burn chart Art 11.7
D Lessons learned Met 11.7
D Project review Met 11.7
D Risk register Art 12.1
D Requ.irements traceability Art 12.1
matrix
D Fixed-price Art 12.1
D Cost-reimbursable Art 12.1
D Time and materials Art 12.1
o | e [ |
D Other agreements Art 12.1
D Requiremen Its Art 12.1
documentation
D Lessons learned Met 12.1
D Risk register Art 12.2
D | amagement lar Ar_ | 122
D Scope baseline Art 12.2

DD | Items Tipo | Pr
D Requ.irements traceability Art 12.2
matrix
D Requiremen.ts Art 12.2
documentation
D Lessons learned Met 12.2
D Negotiation Mod | 12.2
D Risk register Art 12.3
D Requ.irements traceability Art 123
matrix
D Lessons learned Met 12.3
D Assumption log Art 13.1
D Risk register Art 13.1
D | magement lon Ar | 13
D Benchmarking Met 13.2
D Root cause analysis Met 13.2
D Change log Art 13.3
D Lessons learned Met 13.3
D Negotiation Mod | 13.3
D Risk register Art 13.4
D Alternatives analysis Met 13.4
D Root cause analysis Met 13.4
D Lessons learned Met 13.4
DA | Milestone schedule Art 4.1
DA | Roadmap Art 6.5
DA | Milestone schedule Art 6.5
DA | Stacey matrix Mod | 8.2
DA | Stacey matrix Mod | 8.3
DA | Payback period Met 12.1
DA | Internal rate of return Met 12.1
DA | Return on investment Met 12.1
DA | Net present value Met 12.1
DA | Cost-benefit ratio Met 12.1
M Milestone schedule Art 4.1
M Cumulative flow diagram | Art 4.1
M Performance . Art 49
measurement baseline
M Check sheet Met 4.2
M Cumulative flow diagram | Art 4.3
M Requiremen_ts Art 43
documentation
M Information radiator Art 4.4
M Cumulative flow diagram | Art 4.5
M Dashboards Art 4.5
M Histogram Art 4.5
M Throughput chart Art 4.5
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DD | Items Tipo | Pr
M Velocity chart Art 4.5
M Earned value analysis Met 4.5
M Forecasting Met 4.5
M Trend analysis Met 4.5
M Variance analysis Met 4.5
M Cumulative flow diagram Art 4.6
M Throughput chart Art 4.7
M Regression analysis Met 4.7
M Trend analysis Met 4.7
M Variance analysis Met 4.7
M Requfrements traceability Art 59
matrix
M Requiremen.ts Art 50
documentation
M Benchmarking Met 52
M qut;til;ements traceability Art 53
M| documenation Art |53
M Work breakdown structure | Art 5.4
M Scope baseline Art 5.4
M qutzz’ements traceability Art 54
M Requiremen.ts Art 54
documentation
M Dashboards Art 5.5
M Requiremen.ts Art 55
documentation
M Performance . Art 56
measurement baseline
M Scope baseline Art 5.6
M Dashboards Art 5.6
M Requ.irements traceability Art 56
matrix
M Requiremen.ts Art 56
documentation
M Trend analysis Met 5.6
M Variance analysis Met 5.6
M Cumulative flow diagram | Art 6.1
M Lead Time Chart Art 6.1
M Cumulative flow diagram | Art 6.2
M Lead Time Chart Art 6.2
M Project schedule Art 6.3
M Cumulative flow diagram | Art 6.3
M Lead Time Chart Art 6.3
M Cumulative flow diagram | Art 6.4
M Lead Time Chart Art 6.4
M Milestone schedule Art 6.5
M Project schedule Art 6.5

DD | Items Tipo | Pr
M Cumulative flow diagram | Art 6.5
M Gantt Chart Art 6.5
M Lead Time Chart Art 6.5
M Simulation Met 6.5
M Performance . Art 6.6
measurement baseline
M Project schedule Art 6.6
M Burn chart Art 6.6
M Cycle time chart Art 6.6
M Cumulative flow diagram | Art 6.6
M Dashboards Art 6.6
M Lead Time Chart Art 6.6
M Earned value analysis Met 6.6
M Forecasting Met 6.6
M Trend analysis Met 6.6
M Variance analysis Met 6.6
M Cost of quality Met 7.2
M Budget Art 7.3
M Project schedule Art 7.3
M S-curve Art 7.3
M Budget Art 7.4
M ZZ{;’;”ZZZZ baseline Art 74
M Dashboards Art 7.4
M S-curve Art 7.4
M Earned value analysis Met 7.4
M Forecasting Met 7.4
M Trend analysis Met 7.4
M Variance analysis Met 7.4
M Test plan Art 8.1
M Scope baseline Art 8.1
M Requ'irements traceability Art 31
matrix
M Benchmarking Met 8.1
M Cost of quality Met 8.1
M Scope baseline Art 8.2
M Histogram Art 8.2
M Scatter diagram Art 8.2
M Quality report Art 8.2
M Check sheet Met 8.2
M Process analysis Met 8.2
M Stacey matrix Mod | 8.2
M Cause-and-effect diagram | Art 8.3
M Dashboards Art 8.3

54



Apéndices

DD | Items Tipo | Pr
M Histogram Art 8.3
M Scatter diagram Art 8.3
M Check sheet Met 83
M Stacey matrix Mod | 8.3
M Resource breakdown Art 92
Sstructure
M ftiizz;;:ee breakdown Art 93
M Project schedule Art 9.3
M Project schedule Art 9.4
M Project schedule Art 9.5
M Lead Time Chart Art 9.5
M f;zs;z;l:;j breakdown Art 96
M Project schedule Art 9.6
M Dashboards Art 9.6
M Trend analysis Met 9.6
M Budget Art 10.1
M Project schedule Art 10.1
M Status Met 10.1
M Project schedule Art 10.2
M Dashboards Art 10.2
M Histogram Art 10.2
M Dashboards Art 10.3
M Project schedule Art 11.1
M Check sheet Met 11.2
M Probqbility and impact Met 113
matrix
M Histogram Art 11.4
M S-curve Art 11.4
M Budget Art 11.5
M Project schedule Art 11.5
M Scope baseline Art 11.5
M Forecasting Met 11.5
M Burn chart Art 11.7
M Dashboards Art 11.7
M Project review Met 11.7
M Status Met 11.7
M Budget Art 12.1
M Requ.irements traceability Art 121
matrix
M Fixed-price Art 12.1
M Cost-reimbursable Art 12.1
M Time and materials Art 12.1
M Indefinite time indefinite Art 121

quantity (IDIQ)

DD | Items Tipo | Pr
M Other agreements Art 12.1
M Requiremen.ts Art 12.1
documentation
M Payback period Met 12.1
M Internal rate of return Met 12.1
M Return on investment Met 12.1
M Net present value Met 12.1
M Cost-benefit ratio Met 12.1
M Project schedule Art 12.2
M Scope baseline Art 12.2
M ﬁzz;tiz;ements traceability Art 122
M| documentaion Ar | 122
M Project schedule Art 12.3
M Dashboards Art 12.3
M chg’til;’ements traceability Art 123
M Earned value analysis Met 12.3
M Trend analysis Met 12.3
M Benchmarking Met 13.2
M Status Met 13.4
P Business case Art 4.1
P Project brief Art 4.1
P Project charter Art 4.1
P Project vision statement Art 4.1
P Assumption log Art 4.1
P Milestone schedule Art 4.1
P 512’;{;);}”1:3?1;1;1; baseline Art 4.2
P Assumption log Art 43
P Risk register Art 43
P Stakeholder register Art 43
P Iteration plan Art 4.3
P Project management plan | Art 4.3
P Activity list Art 4.3
P Requiremen'ts Art 43
documentation
P Daily standup Met 4.3
P Iteration planning Met 4.3
P Lessons learned Met 43
P Retrospective Met 4.3
P Project management plan | Art 4.4
P Lessons learned Met 4.4
P Risk register Art 4.5
P Alternatives analysis Met 4.5
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DD | Items Tipo | Pr
P Earned value analysis Met 4.5
P Lessons learned Met 4.5
P Change control plan Art 4.6
P Alternatives analysis Met 4.6
P Manag.ing.Change in Mod | 46
Organizations
P ADKAR® Mod | 4.6
r | o [t [
P Transition Mod | 4.6
P Regression analysis Met 4.7
P Lessons learned Met 4.7
P Business case Art 5.1
P Backlog Art 5.1
P ZZZZ;%Z ;Splan Art >-1
P Scope management plan Art 5.1
P Alternatives analysis Met 5.1
P Backlog Art 5.2
P Affinity diagram Art 5.2
P qunz’til;ements traceability Art 59
P Story map Art 5.2
P Use case Art 5.2
P Requiremen.ts Art 59
documentation
P Affinity grouping Met 5.2
P Business case Art 53
P Assumption log Art 53
P Backlog Art 53
P Stakeholder register Art 53
P Scope management plan Art 53
P SP;;Zz?Ltclfebreakdown Art 53
P Requ.irements traceability Art 53
matrix
P Requiremen Its Art 53
documentation
P Business case Art 54
P Assumption log Art 5.4
P Backlog Art 5.4
P Work breakdown structure | Art 5.4
P Scope baseline Art 5.4
P Requiremen.ts Art 54
documentation
P Alternatives analysis Met 5.4
P Backlog Art 5.5
P Requirements traceability Art 55

matrix

DD | Items Tipo | Pr
P Requiremen.ts Art 55
documentation
P Lessons learned Met 5.5
P Business case Art 5.6
P Backlog Art 5.6
P Project management plan | Art 5.6
P Scope management plan Art 5.6
P Performance . Art 56
measurement baseline
P Scope baseline Art 5.6
P ﬁzz;tiz;ements traceability Art 56
P | dotumentaion Ar_| 56
P Lessons learned Met 5.6
P zzt;dule management Art 6.1
P Z;lo(é’e’ccl;fchedule network Art 6.1
P Alternatives analysis Met 6.1
P Planning Met 6.1
P Project management plan | Art 6.2
P Activity list Art 6.2
P Assumption log Art 6.3
P Zf:éf;i;chedule network Art 6.3
P Activity list Art 6.3
P Assumption log Art 6.4
P Iteration plan Art 6.4
P Alternatives analysis Met 6.4
P Multipoint estimating Met 6.4
P Parametric estimating Met 6.4
P Backlog refinement Met 6.4
P Iteration planning Met 6.4
P Lessons learned Met 6.4
P Planning Met 6.4
P Roadmap Art 6.5
P Assumption log Art 6.5
P Risk register Art 6.5
P Iteration plan Art 6.5
P Project management plan | Art 6.5
P Release plan Art 6.5
P j;ah:dule management Art 65
P Milestone schedule Art 6.5
P Project schedule Art 6.5
P Gantt Chart Art 6.5
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DD | Items Tipo | Pr
P Project calendars Art 6.5
P User story Art 6.5
P Simulation Met 6.5
P What-if scenario analysis | Met 6.5
P Analogous estimating Met 6.5
P Iteration planning Met 6.5
P Lessons learned Met 6.5
P Release planning Met 6.5
P Assumption log Art 6.6
P Backlog Art 6.6
P Risk register Art 6.6
P Project management plan | Art 6.6
P E;Zz;zdule management Art 6.6
P ZZZ’SO;’Z‘ZZ;Z baseline Art 6.6
P Project schedule Art 6.6
P Burn chart Art 6.6
P Earned value analysis Met 6.6
P What-if scenario analysis | Met 6.6
P Backlog refinement Met 6.6
P Lessons learned Met 6.6
P Retrospective Met 6.6
P Cost management plan Art 7.1
P Alternatives analysis Met 7.1
P Planning Met 7.1
P Assumption log Art 7.2
P Risk register Art 7.2
P Alternatives analysis Met 7.2
P Cost of quality Met 7.2
P Analogous estimating Met 7.2
P Multipoint estimating Met 7.2
P Parametric estimating Met 7.2
P Lessons learned Met 7.2
P Risk register Art 7.3
P Budget Art 7.3
P Project schedule Art 7.3
P S-curve Art 7.3
P Assumption log Art 7.4
P Risk register Art 7.4
P Cost management plan Art 7.4
P Project management plan | Art 7.4
P Budget Art 7.4

DD | Items Tipo | Pr
P Zee’;f;:’sr’g; baseline Art 74
P S-curve Art 7.4
P Earned value analysis Met 7.4
P Lessons learned Met 7.4
P Risk register Art 8.1
P Stakeholder register Art 8.1
P Project management plan | Art 8.1
P Quality management plan | Art 8.1
P Risk management plan Art 8.1
P Test plan Art 8.1
P Scope baseline Art 8.1
P Flow chart Art 8.1
P Zz(gtiz;ements traceability Art 8.1
P Cost of quality Met 8.1
P Expected monetary value Met 8.1
P Lessons learned Met 8.1
P Planning Met 8.1
P Risk register Art 8.2
P Project management plan | Art 8.2
P Quality management plan | Art 8.2
P Scope baseline Art 8.2
P Affinity diagram Art 8.2
P Flow chart Art 8.2
P Alternatives analysis Met 8.2
P Process analysis Met 8.2
P Affinity grouping Met 8.2
P Lessons learned Met 8.2
P Stacey matrix Mod | 8.2
P Risk register Art 8.3
P Project management plan | Art 8.3
P Quality management plan | Art 8.3
P Lessons learned Met 8.3
P Retrospective Met 8.3
P Stacey matrix Mod | 8.3
P Assumption log Art 9.1
P ﬁleas:urce management Art 91
P Zf’;iicg(ffj}lf;%cture Art 91

Zzsggcnszbzhly assignment Art 91

Assumption log Art 9.2
P Risk register Art 9.2
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DD | Items Tipo | Pr
P }Ifle;:urce management Art 9.2
P f;ls;;t::ee breakdown Art 92
P Alternatives analysis Met 9.2
P Analogous estimating Met 9.2
P Parametric estimating Met 9.2
P Planning Met 9.2
P Risk register Art 9.3
P Stakeholder register Art 9.3
P Project management plan | Art 9.3
P ﬁf;;urce management Art 93
P f;iil;,:;; breakdown Art 93
P Project schedule Art 9.3
P Lessons learned Met 9.3
P Negotiation Mod | 9.3
P Project management plan | Art 9.4
P llfle;;urce management Art 9.4
P Project schedule Art 9.4
P Lessons learned Met 9.4
P Negotiation Mod | 9.4
P Project management plan | Art 9.5
P ;fle;;urce management Art 9.5
P Project schedule Art 9.5
P Lessons learned Met 9.5
P Assumption log Art 9.6
P Risk register Art 9.6
P ﬁle;;urce management Art 9.6
P iizz?;fee breakdown Art 96
P Project schedule Art 9.6
P Alternatives analysis Met 9.6
P Lessons learned Met 9.6
P Negotiation Mod | 9.6
P Stakeholder register Art 10.1
v |Gt [ |01
P Project management plan | Art 10.1
P j;zieholder engagement Art 10.1
P Budget Art 10.1
P Project schedule Art 10.1
P Stakeholder engagement Art 10.1

DD | Items Tipo | Pr

P | communeation Mod | 10.1
P Risk register Art 10.2
P Stakeholder register Art 10.2
N LR
P Project management plan | Art 10.2
P szleholder engagement Art 102
P Project schedule Art 10.2
P Lessons learned Met 10.2
p | Elfectiveness of Mod | 10.2

communication
P Stakeholder register Art 10.3
P Project management plan | Art 10.3
P Zzﬁeholder engagement Art 103
P Stakeholder engagement Art 10.3
P Lessons learned Met 10.3
P | commuitation Mod | 103
P Risk management plan Art 11.1
P Project schedule Art 11.1
P Stakeholder analysis Met 11.1
P Planning Met 11.1
P Assumption log Art 11.2
P Risk-adjusted backlog Art 11.2
P Risk register Art 11.2
P | comaais sy | Mt | 112
P SWOT analysis Met 11.2
P Lessons learned Met 11.2
P Assumption log Art 11.3
P Risk register Art 11.3
P Risk report Art 11.3
P Probqbilily and impact Met 113
matrix

P S-curve Art 11.4
P Risk report Art 11.4
P Decision tree analysis Met 11.4
P Influence diagram Met 11.4
P Expected monetary value Met 11.4
P Sensitivity analysis Met 11.4
P Simulation Met 11.4
P Assumption log Art 11.5
P Risk register Art 11.5
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DD | Items Tipo | Pr

P Cost management plan Art 11.5
P gliz)ncurement management | 115
P Project management plan | Art 11.5
P Quality management plan | Art 11.5
P ]Ijle;:urce management Art 115
P ;”Zz:dule management Art 115
P Budget Art 11.5
P Project schedule Art 11.5
P Scope baseline Art 11.5
P Risk report Art 11.5
P Alternatives analysis Met 11.5
P Lessons learned Met 11.5
P Risk-adjusted backlog Art 11.6
P Risk register Art 11.6
P Risk report Art 11.6
P Lessons learned Met 11.6
P Assumption log Art 11.7
P Risk register Art 11.7
P Project management plan | Art 11.7
P Burn chart Art 11.7
P Risk report Art 11.7
P Lessons learned Met 11.7
P Risk register Art 12.1
P Stakeholder register Art 12.1
P Zfaoncurement management Art 12.1
P Budget Art 12.1
P Requf’rements traceability Art 12.1

matrix
P Fixed-price Art 12.1
P Cost-reimbursable Art 12.1
P Time and materials Art 12.1
r | e[|
P Other agreements Art 12.1
P Bid documents Art 12.1
P Requiremen Its Art 12.1
documentation

P Payback period Met 12.1
P Internal rate of return Met 12.1
P Return on investment Met 12.1
P Net present value Met 12.1
P Cost-benefit ratio Met 12.1
P Make-or-buy analysis Met 12.1

DD | Items Tipo | Pr
P Lessons learned Met 12.1
Risk register Art 12.2
N R
P ;;;aoncurement management | 122
P Project management plan | Art 12.2
P | magement Art_ | 122
P Risk management plan Art 12.2
P Project schedule Art 12.2
P Scope baseline Art 12.2
P izzzz;ements traceability Art 122
P | documentation Ar | 122
P Bidder conference Met 12.2
P Lessons learned Met 12.2
P Negotiation Mod | 12.2
P Risk register Art 12.3
P Stakeholder register Art 12.3
P llj;j;lrurement management Art 12.3
P Project management plan | Art 12.3
P Project schedule Art 12.3
P Requ.irements traceability Art 123
matrix
P Earned value analysis Met 12.3
P Lessons learned Met 12.3
P Assumption log Art 13.1
P Risk register Art 13.1
P Stakeholder register Art 13.1
r |G e [
P Project management plan | Art 13.1
P | amagement lan Art_ | 131
P Risk management plan Art 13.1
P ;Zl;eholder engagement Art 131
P Stakeholder analysis Met 13.1
P Salience Mod | 13.1
P j;zl;eholder engagement Art 132
P Stakeholder engagement Art 13.2
P SWOT analysis Met 13.2
P Stakeholder register Art 13.3
N
P Project management plan | Art 13.3
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DD | Items Tipo | Pr
P ;'Ezfleholder engagement Art 133
P Lessons learned Met 133
P Retrospective Met 13.3
P Negotiation Mod | 13.3
P Risk register Art 13.4
P Stakeholder register Art 13.4
P | A [
P Project management plan | Art 13.4
P ﬁf;;urce management Art 13.4
P j;zﬁeholder engagement Art 13.4
P Stakeholder engagement Art 13.4
P Alternatives analysis Met 13.4
P Stakeholder analysis Met 13.4
P Lessons learned Met 13.4
P Retrospective Met 13.4
PW | Assumption log Art 4.1
PW | Milestone schedule Art 4.1
PW | Conflict Mod | 4.1
PW Performance . Art 42
measurement baseline
PW | Change control board Met 4.2
PW | Conflict Mod | 4.2
PW | Assumption log Art 43
PW | Issue log Art 43
PW | Lessons learned register Art 43
PW | Risk register Art 43
PW | Project management plan | Art 43
PW | Change control board Met 43
PW | Daily standup Met 43
PW | Iteration planning Met 43
PW | Lessons learned Met 43
PW | Lessons learned register Art 4.4
PW | Project management plan | Art 4.4
PW | Information radiator Art 4.4
PW | Lessons learned Met 4.4
PW | Issue log Art 4.5
PW | Lessons learned register Art 4.5
PW | Risk register Art 4.5
PW | Project management plan | Art 4.5
PW | Dashboards Art 4.5
PW | Status report Art 4.5

DD | Items Tipo | Pr
PW | Alternatives analysis Met 4.5
PW | Root cause analysis Met 4.5
PW | Lessons learned Met | 4.5
PW | Change log Art 4.6
PW | Change control plan Art 4.6
PW | Project management plan | Art 4.6
PW | Alternatives analysis Met 4.6
PW | Change control board Met 4.6
i
PW | ADKAR® Mod | 4.6
P | [ 4
PW | Transition Mod | 4.6
PW | Lessons learned register Art 4.7
PW | Regression analysis Met 4.7
PW | Lessons learned Met 4.7
PW | Backlog Art 5.1
PW | Alternatives analysis Met 5.1
PW | Backlog Art 5.2
PW | Affinity diagram Art 5.2
PW | Conflict Mod | 5.2
PW | Assumption log Art 53
PW | Backlog Art 53
PW | Assumption log Art 5.4
PW | Backlog Art 5.4
PW | Scope baseline Art 5.4
PW | Alternatives analysis Met 5.4
PW | Backlog Art 5.5
PW | Lessons learned register Art 5.5
PW | Dashboards Art 5.5
PW | Lessons learned Met 5.5
PW | Backlog Art 5.6
PW | Lessons learned register Art 5.6
PW | Project management plan | Art 5.6
PW Performance . Art 56
measurement baseline
PW | Scope baseline Art 5.6
PW | Dashboards Art 5.6
PW | Lessons learned Met 5.6
PW j;ah:dule management Art 61
PW ﬁZ:éfZ;fChEdule network Art 6.1
PW | Alternatives analysis Met 6.1
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DD | Items Tipo | Pr
PW | Project management plan | Art 6.2
PW | Activity list Art 6.2
PW | Assumption log Art 6.3
PW g;ogtc;nschedule network Art 6.3
PW | Activity list Art 6.3
PW | Assumption log Art 6.4
PW | Lessons learned register Art 6.4
PW | Alternatives analysis Met 6.4
PW | Backlog refinement Met 6.4
PW | Iteration planning Met 6.4
PW | Lessons learned Met 6.4
PW | Assumption log Art 6.5
PW | Lessons learned register Art 6.5
PW | Risk register Art 6.5
PW | Project management plan | Art 6.5
PW zzitnedule management Art 6.5
PW | Milestone schedule Art 6.5
PW | Project schedule Art 6.5
PW | Gantt Chart Art 6.5
PW | Project calendars Art 6.5
PW | Iteration planning Met 6.5
PW | Lessons learned Met 6.5
PW | Assumption log Art 6.6
PW | Backlog Art 6.6
PW | Lessons learned register Art 6.6
PW | Risk register Art 6.6
PW | Project management plan | Art 6.6
PW ;’Ztnedule management Art 6.6
PW Performance . Art 6.6
measurement baseline
PW | Project schedule Art 6.6
PW | Dashboards Art 6.6
PW | Backlog refinement Met 6.6
PW | Lessons learned Met 6.6
PW | Alternatives analysis Met 7.1
PW | Assumption log Art 7.2
PW | Lessons learned register Art 7.2
PW | Risk register Art 7.2
PW | Alternatives analysis Met 7.2
PW | Lessons learned Met 7.2
PW | Risk register Art 7.3
PW | Budget Art 7.3

DD | Items Tipo | Pr
PW | Project schedule Art 7.3
PW | Assumption log Art 7.4
PW | Lessons learned register Art 7.4
PW | Risk register Art 7.4
PW | Project management plan | Art 7.4
PW | Budget Art 7.4
PW Performance . Art 74
measurement baseline
PW | Dashboards Art 7.4
PW | Lessons learned Met 7.4
PW | Lessons learned register Art 8.1
PW | Risk register Art 8.1
PW | Project management plan | Art 8.1
PW | Quality management plan | Art 8.1
PW | Risk management plan Art 8.1
PW | Test plan Art 8.1
PW | Scope baseline Art 8.1
PW | Flow chart Art 8.1
PW | Lessons learned Met 8.1
PW | Issue log Art 8.2
PW | Lessons learned register Art 8.2
PW | Risk register Art 8.2
PW | Project management plan | Art 8.2
PW | Quality management plan | Art 8.2
PW | Scope baseline Art 8.2
PW | Affinity diagram Art 8.2
PW | Cause-and-effect diagram | Art 8.2
PW | Flow chart Art 8.2
PW | Scatter diagram Art 8.2
PW | Quality report Art 8.2
PW | Alternatives analysis Met 8.2
PW | Process analysis Met 8.2
PW | Root cause analysis Met 8.2
PW | Lessons learned Met 8.2
PW | Stacey matrix Mod | 8.2
PW | Issue log Art 8.3
PW | Risk register Art 8.3
PW | Project management plan | Art 8.3
PW | Quality management plan | Art 8.3
PW | Cause-and-effect diagram | Art 8.3
PW | Dashboards Art 8.3
PW | Scatter diagram Art 8.3
PW | Root cause analysis Met 8.3

61



Apéndices

DD | Items Tipo | Pr
PW | Lessons learned Met 8.3
PW | Stacey matrix Mod | 8.3
PW | Assumption log Art 9.1
PW ]Ijle;r(l)urce management Art 91
PW Respgnsibility assignment Art 91
matrix
PW | Project team charter Art 9.1
PW | Assumption log Art 9.2
PW | Lessons learned register Art 9.2
PW | Risk register Art 9.2
PW ﬁf;;urce management Art 92
PW f;iil;,:;; breakdown Art 92
PW | Alternatives analysis Met 9.2
PW | Lessons learned register Art 9.3
PW | Risk register Art 9.3
PW | Project management plan | Art 9.3
PW llj?le;;urce management Art 9.3
PW f;ii?;fee breakdown Art 93
PW | Project schedule Art 9.3
PW | Lessons learned Met 9.3
PW | Negotiation Mod | 9.3
PW | Lessons learned register Art 9.4
PW | Project management plan | Art 9.4
PW ﬁle;;urce management Art 9.4
PW | Project schedule Art 9.4
PW | Project team charter Art 9.4
PW | Lessons learned Met 9.4
PW }S’Iituational Leadership® Mod | 9.4
PW | OSCAR Mod | 9.4
PW _Zﬁ%i:e and motivation Mod | 94
PW Intrl:nsic. versus extrinsic Mod | 9.4
motivation
PW | Theory of needs Mod | 9.4
PW ;Zigg )Z( Theory ¥, and | \roq | 9.4
PW | Tuckman Ladder Mod | 9.4
PW | Conflict Mod | 9.4
PW | Negotiation Mod | 9.4
PW | Issue log Art 9.5
PW | Lessons learned register Art 9.5
PW | Project management plan | Art 9.5

DD | Items Tipo | Pr
PW ;?le;;urce management Art 95
PW | Project schedule Art 9.5
PW | Lessons learned Met 9.5
PW flituational Leadership® Mod |95
PW | OSCAR Mod | 9.5
PW Z);f;’ige and motivation Mod |95
PW Intrlinsic. versus extrinsic Mod |95
motivation
PW | Theory of needs Mod | 9.5
PW ;Zigg )z( Theory Y, and |y o4 | 95
o | T o
PW | Conflict Mod | 9.5
PW | Assumption log Art 9.6
PW | Issue log Art 9.6
PW | Lessons learned register Art 9.6
PW | Risk register Art 9.6
PW ﬁle;;urce management Art 96
PW iizz?;fee breakdown Art 9.6
PW | Project schedule Art 9.6
PW | Dashboards Art 9.6
PW | Alternatives analysis Met 9.6
PW | Lessons learned Met 9.6
PW | Negotiation Mod | 9.6
N A R I
PW | Project management plan | Art 10.1
PW | Budget Art 10.1
PW | Project schedule Art 10.1
PW | Stakeholder engagement Art 10.1
PW | Status Met 10.1
PW | Commnication Mod | 101
PW | Issue log Art 10.2
PW | Lessons learned register Art 10.2
PW | Risk register Art 10.2
i e
PW | Project management plan | Art 10.2
PW | Project schedule Art 10.2
PW | Dashboards Art 10.2
PW | Status report Art 10.2
PW | Lessons learned Met 10.2
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DD | Items Tipo | Pr
pyw | Effectiveness of Mod | 10.2
communication

PW | Conflict Mod | 10.2
PW | Issue log Art 10.3
PW | Lessons learned register Art 10.3
| [ |03
PW | Project management plan | Art 10.3
PW | Dashboards Art 10.3
PW | Stakeholder engagement Art 10.3
PW | Lessons learned Met 10.3
PW | ication Mod | 103
PW | Risk management plan Art 11.1
PW | Risk breakdown structure | Art 11.1
PW | Project schedule Art 11.1
PW | Stakeholder analysis Met 11.1
PW | Assumption log Art 11.2
PW | Issue log Art 11.2
PW | Lessons learned register Art 11.2
PW | Risk register Art 11.2
PW | Risk report Art 11.2
PW | Root cause analysis Met 11.2
PW | Lessons learned Met 11.2
PW | Assumption log Art 11.3
PW | Issue log Art 11.3
PW | Risk register Art 11.3
PW | Sensitivity analysis Met 11.4
PW | Assumption log Art 11.5
PW | Lessons learned register Art 11.5
PW | Risk register Art 11.5
PW 5}20;urement management Art 115
PW | Project management plan | Art 11.5
PW | Quality management plan | Art 11.5
PW fle:;urce management Art 115
PW ;’Ztnedule management Art 115
PW | Budget Art 11.5
PW | Project schedule Art 11.5
PW | Scope baseline Art 11.5
PW | Alternatives analysis Met 11.5
PW | Lessons learned Met 11.5
PW | Issue log Art 11.6
PW | Lessons learned register Art 11.6

DD | Items Tipo | Pr

PW | Risk register Art 11.6
PW | Lessons learned Met 11.6
PW | Assumption log Art 11.7
PW | Issue log Art 11.7
PW | Lessons learned register Art 11.7
PW | Risk register Art 11.7
PW | Project management plan | Art 11.7
PW | Risk breakdown structure | Art 11.7
PW | Dashboards Art 11.7
PW | Lessons learned Met 11.7
PW | Project review Met 11.7
PW | Risk review Met 11.7
PW | Status Met 11.7
PW | Lessons learned register Art 12.1
PW | Risk register Art 12.1
PW llj;j;lrurement management Art 12.1
PW | Budget Art 12.1
PW | Fixed-price Art 12.1
PW | Cost-reimbursable Art 12.1
PW | Time and materials Art 12.1
PW ; ’L‘fﬁfgi}gﬁg”*ﬁ””e At | 121
PW | Other agreements Art 12.1
PW | Bid documents Art 12.1
PW | Make-or-buy analysis Met 12.1
PW | Lessons learned Met 12.1
PW | Lessons learned register Art 12.2
PW | Risk register Art 12.2
P |t [ |22
PW Zi;fncurement management Art 122
PW | Project management plan | Art 12.2
PW | Risk management plan Art 12.2
PW | Project schedule Art 12.2
PW | Scope baseline Art 12.2
PW | Bidder conference Met 12.2
PW | Lessons learned Met 12.2
PW | Negotiation Mod | 12.2
PW | Lessons learned register Art 12.3
PW | Risk register Art 12.3
PW ;’)’lr;ncurement management |, 123
PW | Project management plan | Art 12.3
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DD | Items Tipo | Pr

PW | Project schedule Art 12.3
PW | Dashboards Art 12.3
PW | Lessons learned Met 12.3
PW | Assumption log Art 13.1
PW | Issue log Art 13.1
PW | Risk register Art 13.1
R L
PW | Project management plan | Art 13.1
PW | Risk management plan Art 13.1
PW | Stakeholder analysis Met 13.1
PW | Steering committee Met 13.1
PW | Salience Mod | 13.1
PW | Stakeholder engagement Art 13.2
PW | Root cause analysis Met 13.2
PW | Change log Art 133
PW | Issue log Art 133
PW | Lessons learned register Art 13.3
o |G [ | s
PW | Project management plan | Art 13.3
PW | Kick-off Met 133
PW | Lessons learned Met 133
PW | Conflict Mod | 13.3
PW | Negotiation Mod | 13.3
PW | Issue log Art 13.4
PW | Lessons learned register Art 13.4
PW | Risk register Art 13.4
| o o |15
PW | Project management plan | Art 13.4
PW ‘fle;;urce management Art 134
PW | Dashboards Art 13.4
PW | Stakeholder engagement Art 13.4
PW | Alternatives analysis Met 13.4
PW | Root cause analysis Met 13.4
PW | Stakeholder analysis Met 13.4
PW | Lessons learned Met 13.4
PW | Status Met 13.4
S Business case Art 4.1

S Project brief Art 4.1

S Project charter Art 4.1

S Project vision statement Art 4.1

S Conflict Mod | 4.1

DD | Items Tipo | Pr
S Conflict Mod | 4.2
S Stakeholder register Art 4.3
S Project management plan | Art 4.3
S Activity list Art 4.3
S Requiremen.ts Art 4.3
documentation
S Iteration planning Met 4.3
S Lessons learned Met | 4.3
S Project management plan | Art 4.4
S Lessons learned Met | 4.4
S Project management plan | Art 4.5
S Lessons learned Met | 4.5
S Project management plan | Art 4.6
ADKAR® Mod | 4.6
S| Leadng Change Mod | 46
S Transition Mod | 4.6
S Lessons learned Met 4.7
S Project closeout Met 4.7
S Business case Art 5.1
S Requiremen.ts Art 59
documentation
S Conflict Mod | 5.2
S Business case Art 53
S Stakeholder register Art 53
S Requiremen.ts Art 53
documentation
S Business case Art 5.4
S Requiremen.ts Art 54
documentation
S Requiremen.ts Art 55
documentation
S Lessons learned Met 5.5
S Business case Art 5.6
S Project management plan | Art 5.6
S Requiremen'ts Art 56
documentation
S Lessons learned Met 5.6
S Project management plan | Art 6.2
S Activity list Art 6.2
S Activity list Art 6.3
S Backlog refinement Met 6.4
S Iteration planning Met 6.4
S Lessons learned Met 6.4
S Roadmap Art 6.5
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DD | Items Tipo | Pr
S Project management plan | Art 6.5
S User story Art 6.5
S Iteration planning Met 6.5
S Lessons learned Met 6.5
S Release planning Met 6.5
S Project management plan | Art 6.6
S Backlog refinement Met 6.6
S Lessons learned Met 6.6
S Lessons learned Met 7.2
S Project management plan | Art 7.4
S Lessons learned Met 7.4
S Stakeholder register Art 8.1
S Project management plan | Art 8.1
S Lessons learned Met 8.1
S Project management plan | Art 8.2
S Lessons learned Met 8.2
S Project management plan | Art 8.3
S Lessons learned Met 8.3
S l?;:;gtzic}zjfjf;%cture Art %1
S Stakeholder register Art 9.3
S Project management plan | Art 9.3
S Lessons learned Met 9.3
S Negotiation Mod | 9.3
S Project management plan | Art 9.4
S Lessons learned Met 9.4
S Negotiation Mod | 9.4
S Project management plan | Art 9.5
S Lessons learned Met 9.5
S Lessons learned Met 9.6
S Negotiation Mod | 9.6
S Stakeholder register Art 10.1
s | oo | an [0
S Project management plan | Art 10.1
S Zzﬁeholder engagement Art 10.1
S Stakeholder engagement Art 10.1
S| commeation Mod | 101
S Stakeholder register Art 10.2
s | ot s |02
S Project management plan | Art 10.2
S Stakeholder engagement Art 102

plan

DD | Items Tipo | Pr
S Lessons learned Met 10.2
S Effe ective.ness. o Mod | 10.2
communication
S g)l,;l;; ZZ ieo);ecutlon and Mod | 102
S Stakeholder register Art 10.3
N
S Project management plan | Art 10.3
S szleholder engagement Art 103
S Stakeholder engagement Art 10.3
S Lessons learned Met 10.3
g | Effectiveness of Mod | 10.3
communication
S Stakeholder analysis Met 11.1
S Lessons learned Met 11.2
S Project management plan | Art 11.5
S Lessons learned Met 11.5
S Lessons learned Met 11.6
S Project management plan | Art 11.7
S Lessons learned Met 11.7
S Project review Met 11.7
S Stakeholder register Art 12.1
S Fixed-price Art 12.1
S Cost-reimbursable Art 12.1
S Time and materials Art 12.1
s | e e |y |12
Other agreements Art 12.1
S Bid documents Art 12.1
S Requiremen.ts Art 12.1
documentation
S Lessons learned Met 12.1
s | e e |
S Project management plan | Art 12.2
S Requiremen'ts Art 122
documentation
S Bidder conference Met 12.2
S Lessons learned Met 12.2
S Negotiation Mod | 12.2
S Stakeholder register Art 12.3
S Project management plan | Art 12.3
S Lessons learned Met 12.3
S Stakeholder register Art 13.1
s |Gt [a [
S Project management plan | Art 13.1
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DD | Items Tipo | Pr
S ;'Ezfleholder engagement Art 13.1
S Stakeholder analysis Met 13.1
S Steering committee Met 13.1
S Salience Mod | 13.1
S iﬁgﬁeholder engagement Art 13.2
S Stakeholder engagement Art 13.2
S Stakeholder register Art 13.3
R I
S Project management plan | Art 13.3
S j;zﬁeholder engagement Art 133
S Kick-off Met 13.3
S Lessons learned Met 133
S Conflict Mod | 13.3
S Negotiation Mod | 13.3
S Stakeholder register Art 13.4
s | o o [
S Project management plan | Art 13.4
S j;zﬁeholder engagement Art 13.4
S Stakeholder engagement Art 13.4
S Stakeholder analysis Met 13.4
S Lessons learned Met 13.4
T Conflict Mod | 4.1
T Conflict Mod | 4.2
T Activity list Art 43
T Retrospective Met 43
T Project closeout Met 4.7
T Conflict Mod | 5.2
T Activity list Art 6.2
T Activity list Art 6.3
T Project calendars Art 6.5
T Retrospective Met 6.6
T Retrospective Met 8.3
T l?rrfac;:;lzzf;o;%cture Art 91
T Project team charter Art 9.1
T f;izlgl’;: breakdown Art 9.2
T f;izlgl’;: breakdown Art 93
T Project team charter Art 9.4
T flztuatlonal Leadership® Mod | 94
T OSCAR Mod | 9.4

DD | Items Tipo | Pr
T Z)g;i;le and motivation Mod | 9.4
T [ntrlinsi(:’ versus extrinsic Mod | 94
motivation
T Theory of needs Mod | 9.4
v | Teon X Theon Yand g o4
T Tuckman Ladder Mod | 9.4
T Conflict Mod | 9.4
T flztuatlonal Leadership® Mod |95
T OSCAR Mod | 9.5
T Z);f;i;te and motivation Mod |95
T Zté};:(sll;a\;ersus extrinsic Mod |95
T Theory of needs Mod | 9.5
T ;Zizg)z(, Theory Y, and Mod |95
T Drexler/Sibbet Team Mod |95
Performance
T Conflict Mod | 9.5
T iiio;;’fee breakdown Art 96
T |Gt [0
T | Elfectiveness of Mod | 10.2
communication
T Conflict Mod | 10.2
T | Elfectiveness of Mod | 10.3
communication
T Kick-off Met 133
T Retrospective Met 133
T Conflict Mod | 13.3
T Retrospective Met 13.4
U Assumption log Art 4.1
U Assumption log Art 43
U Risk register Art 43
U Risk register Art 4.5
U Alternatives analysis Met 4.5
U Alternatives analysis Met 4.6
U Alternatives analysis Met 5.1
U Assumption log Art 53
U Assumption log Art 54
U Alternatives analysis Met 54
U Alternatives analysis Met 6.1
U Assumption log Art 6.3
U Assumption log Art 6.4
U Alternatives analysis Met 6.4
U Assumption log Art 6.5
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DD | Items Tipo | Pr
U Risk register Art 6.5
U What-if scenario analysis | Met 6.5
U Assumption log Art 6.6
U Risk register Art 6.6
U What-if scenario analysis | Met 6.6
U Alternatives analysis Met 7.1
U Assumption log Art 7.2
U Risk register Art 7.2
U Alternatives analysis Met 7.2
U Risk register Art 7.3
U Assumption log Art 7.4
U Risk register Art 7.4
U Risk register Art 8.1
U Risk management plan Art 8.1
U Risk register Art 8.2
U Cause-and-effect diagram | Art 8.2
U Alternatives analysis Met 8.2
U Risk register Art 8.3
U Cause-and-effect diagram | Art 8.3
U Assumption log Art 9.1
U Assumption log Art 9.2
U Risk register Art 9.2
U Alternatives analysis Met 9.2
U Risk register Art 9.3
U Assumption log Art 9.6
U Risk register Art 9.6
U Alternatives analysis Met 9.6
U Risk register Art 10.2
U Risk management plan Art 11.1
U Risk breakdown structure | Art 11.1
U Assumption log Art 11.2
U Risk-adjusted backlog Art 11.2
U Risk register Art 11.2
U Risk report Art 11.2
U SWOT analysis Met 11.2
U Assumption log Art 11.3
U Risk register Art 11.3
U Risk report Art 11.3
U Risk report Art 11.4
U Assumption log Art 11.5
U Risk register Art 11.5
U Risk report Art 11.5

Apéndices

DD | Items Tipo | Pr

U Alternatives analysis Met 11.5
U Risk-adjusted backlog Art 11.6
U Risk register Art 11.6
U Risk report Art 11.6
U Assumption log Art 11.7
U Risk register Art 11.7
U Risk breakdown structure | Art 11.7
U Risk report Art 11.7
U Risk register Art 12.1
U Fixed-price Art 12.1
U Cost-reimbursable Art 12.1
U Time and materials Art 12.1
U | e | |
U Other agreements Art 12.1
U Risk register Art 12.2
U Risk management plan Art 12.2
U Risk register Art 12.3
U Assumption log Art 13.1
U Risk register Art 13.1
U Risk management plan Art 13.1
U SWOT analysis Met 13.2
U Dashboards Art 13.4
U Alternatives analysis Met 13.4

Legenda:

DD — Dominio de Desempenho;

Pr — Processo;

Art — Artefacto;

Met — Método;

Mod — Modelo:

D — Delivery (Entrega);

DA — Dev aproach and Life Cycle (Abordagem de
desenvolvimento e ciclo de vida);

M — Measurement (Medigo);

P — Planning (Planeamento);

PW — Project Work (Trabalho do Projeto);
S — Stackholders (Partes interessadas);

T — Team (Equipa);

U — Uncertainty (Incerteza).
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