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Situacao-problema: gastar muito é avancar muito?

A empresa NovaRota tem um portal de atendimento com orcamento aprovado de RS 100 mil.

No ponto de controle da sexta semana, o planejamento previa RS 60 mil em trabalho concluido.
O time ja consumiu RS 65 mil, mas as funcionalidades efetivamente aceitas correspondem a
apenas RS 45 mil do orcamento.

A diretoria pergunta: o projeto esta saudavel?

A diferenca entre “quanto foi gasto

3 1

, “quanto deveria ter sido entregue” e “quanto foi realmente

entregue” é decisiva. Nao ha como responder apenas olhando o saldo de caixa ou a porcentagem
de tarefas marcadas como Iniciadas.

Previsto Concluido
RS 60 mil : RS 45 mil
em trabalho concluido em funcionalidades aceitas

Gastar 65 mil nao significa ter produzido 65 mil de valor planejado.
Precisarmos aprender a separar trés medidas.

L]

Gasto

RS 65 mil

ja consumidos

Ponto de controle — data em que
se compara a situacao real com

as referéncias aprovadas.



Gestao Integrada de Projetos
Aula 11 — Unidade [V

Revisao seletiva: da execucao ao diagnostico

Ma aula anterior, o foco previsto foi a analise de requisitos, a execucao do projeto,
as ferramentas de controle e a gestao das equipes.

Para esta aula, nao precisamos reapresentar ferramentas de acompanhamento
ou reconstruir o grafico de Gantt.

Precisamos lembrar que executar produz evidencias: entregas aceitas, esforco realizado,
impedimentos, datas e custos incorridos.

Esses registros so se tornam Uteis para a gestao quando comparados a um compromisso
previamente aprovado. O acompanhamento descreve o estado do projeto; a analise explica
a distancia entre o estado real e o esperado.

E‘ —> d?q - EQ - $

Executar
e registrar Comparar

i

F

Se o painel mostra atraso e gasto, isso é o inicio da conversa, m | Linha de base — referéncia

+ oy
//// nao a conclusac. Hoje queremos saber o que os dados autorizam decidir. aprovada usada para comparar

| o desempenho real
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Mapa de evolucao da Unidade IV

Uma organizacdo nao administra um projeto apenas para fazer atividades avancarem.
Ela precisa verificar a viabilidade do investimento, assegurar resultados dentro das

restricoes acordadas e encerrar responsabilidades de modo controlado.

Quando possui varias iniciativas, precisa também escolher como distribuir a capacidade
limitada. Por isso, seguiremos uma sequéncia: primeiro identificar o desvio de custos;

depois compreender seu efeito sobre o cronograma; em seguida estabelecer o que &
necessario para aceitar e fechar as entregas; finalmente considerar se o conjuntio de projetos

continua fazendo sentido para a estratégia.

@1 — 0O 4 -> 1]
Diagnosticar Encerrar

Replanejar

desvio de custos efeito no cronograma

Quatro perguntas:

A s
/ + "Q” estamos gastando bem? chegaremos a tempo?
//// pademos encerrar? este é o investimento certo?

aceitar as entregas

an

Priorizar

alinhamento estrategico

Viabilidade — condicdo de continuar
justificando custos e esforgos diante
dos beneficios esperados.
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Custo aprovado nao é autorizacao
para gastar sem criterio

O orcamento total informa o limite aprovado para uma determinada
configuragcac de escopo e prazo. Porem, sua simples existéncia nao diz 4
se o projeto esta utilizando recursos de forma eficiente.

Um time pode gastar menos porque interrompeu atividades importantes;

pode gastar mais porgue realizou trabalho antecipadamente; ou pode gastar
mais sem concluir o que deveria.

Controlar custos significa observar a relagao entre dispéndio, entregas O gﬂStﬂ
verificaveis e a referéncia orgcamentaria, considerando também mudancgas EDITEEPDTICIE
autorizadas. 2
A analise deve distinguir custos ja incorridos, compromissos ainda nao pagos a0 avanco:

e projecoes de despesas futuras.

Nao estamos avaliando se ha dinheiro na conta: Escopo — conjunto de entregas
estamos avaliando se o dinheiro esta produzindo m e trabalhos acordados para

+ O
% Q o trabalho prometido. o projeto.
a
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De onde vem as estimativas de custo?

Estimativa analoga utiliza dados de projetos semelhantes, com ajustes de porte e complexidade;

e rapida, mas depende da comparabilidade dos casos.

Estimativa paramétrica multiplica uma quantidade por uma taxa validada, como horas previstas por
valor-hora, exigindo produtividade e premissas confiaveis.

Estimativa de baixo para cima calcula elementos menores do trabalho e depois os agrega, oferecendo
rastreabilidade, mas consumindo mais esforgo.

Na construcao de um produto de software, essas técnicas podem ser combinadas. Em gualguer delas,
a qualidade depende de premissas explicitas, historico confiavel e avaliacao de incerteza.

Técnica Dado necessario Limitacdo
— et : Dados de projetos semelhantes, Depende da comparabilidade
|; Estimativa analoga com ajustes de porte e complexidade. dos casos.
Ectimativa naramatr: Quantidade e taxa validada Exige produtividade e
l.l!!) P (ex.: horas previstas por valor-hora). premissas confidveis.
Estimativa de baixo baracima  Detalhamento dos elementos menores Consome mais esforo,
;E_i o pa do trabalho. mas oferece rastreabilidade.

Um projeto anterior ajuda, uma taxa ajuda, detalhar tarefas ajuda. m Estimativa analoga — por comparacao;

+ 5 ,
V// :(;)- O erro & fingir que qualguer estimativa € certeza. B S

bottom-up — de bapo para cima.,
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Premissas, faixas de estimativa e reservas de custo

Uma estimativa de 80 horas para integrar uma APl nao e precisa se Incerteza conhecida
a documentacao, a equipe e os testes ainda sao incertos. Hrbcwdtﬂufi'ﬁsiﬁg probabilidade o
A equipe pode apresentar uma faixa plausivel, por exemplo 70 a 110 horas, '} : :
registrando o que precisa ser verdadeiro para ela se manter. Contingéncia
- Prowisa0 para rscos

' - e = ' B wdentificados. ncluida
F’ara+r|5n::::|5 LdEﬂtilflﬂ:IadGE,hﬂ plar"!EJamentﬂ pode prever reserva de = Sl
contingéncia, cuja inclusao na linha de base segue as regras de orcamento. conforme as regras de oncamento.
A reserva gerencial atende situacoes imprevistas e normalmente fica fora | .
da linha de base de custos, embora possa compor o orgamento global do projeto. Situacdes @Imimg o de Baisa

= - LE NN 1 = " " " #at F‘r';"h'ab:l'l-idide.
Reservas nao sao “verba que sobrou”: seu uso exige justificativa, autorizagao 3
e rastreabilidade. Reserva gerencial
. ) i . . i Provisao para trabalho imprewvisto

Quando uma premissa muda, a estimativa precisa ser revisada a luz O | Efﬂ?ﬁ fw:ﬂd; '_m_f;: de base

N L " LIS ™ir i LIS
das evidéncias. : e
+ . | Uma faixa bem explicada vale mais do que um numero exato mm — condicda adotada na ﬂJimT'Efﬂ:m

()= | semfundamento. 1] TR pribm et Kaiicadcs

| =gyl . reserva | — prowisdo para trabalho
7// | E reserva ndo significa dinheiro livre para gastar, e grmmm; 5
/// #
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Construcao do orcamento: gasto tem data

Apos estimar os pacotes de trabalho, o gerente consolida os custos oy e
e os distribui pelos periodos em que as atividades devem ocorrer. (valores cumulativos de trabalho orcado)

O resultado nao é apenas o numero R$ 100 mil: &€ uma previsao
de quanto trabalho orgado devera estar concluido em cada marco. @ 'e '9

Essa distribuicao forma uma referéncia contra a qual sera possivel

comparar desempenho.
Semana 2 Semana 4 Semana 6
Em nosso caso, a linha de base preve que, ao final da sexta semana, . . '
R% 60 mil em trabalho orcado ja estariam concluidos. R$ 20 mil R$ 40 mil R$ 60 mil
trabalho qfqadc- trabalho t:_rmadu:: trabalhao cjrn;au:rn
Isso nao significa necessariamente que R$ 60 mil deveriam ter saido concluido concluids concluide

da conta bancaria nessa data.

: Pacote de trabalho — parte
A O orcamento precisa conversar com o cronograma.

" - . , : gerenciavel das entregas,
Caso contrario, nao conseguimos avaliar o que deveria m

/ + _Q_ ' | i Linha de base de custos — orgamento
// ter sido produzido hoje. distnibuido e aprovado para medir desempenho.
7,
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Curva S: padrao esperado e comportamento real

Uma curva S apresenta valores acumulados ao longo do tempo
e frequentemente assume crescimento mais lento nas fases
iniciais, aceleracao no meio e estabilizacao perto do fim.

Exemplo de curvas de desempenho acumulado )
(lustracio didatica)

Ela pode representar orcamento planejado, custo real ou valor r
agregado; as trés series ndo devem ser confundidas. -
O formato real depende da distribuicao do trabalho: nem todo e ) = = = Orcamenta
projeto apresentara um S perfeito. Planefado
: : : — CUStO real
No portal de atendimento, se a curva de custo real cresce acima ’ LA T
da curva de valor agregado, isso exige investigacao sobre Eﬁ?‘f E'E'ﬂﬁﬁﬂd'ﬁ
produtividade, retrabalho, compras antecipadas ou critérios T
de medicao.
O desenho sozinho nao explica a causa. Tempo do projeto
oy Curva S ndo € enfeite. Curva S — representacao
= E uma maneira de enxergar trajetonas diferentes: ‘..‘ grafica cumulativa de uma

///‘F 0 que planejamos, entregamos e gastamos. grandeza ao longo do tempo.
v,



Gestao Integrada de Projetos
Aula 11 — Unidade IV

PV, EV e AC: a medida precisa ter evidéncia

O valor planejado (PV) representa o orgamento do trabalho Orcamento final aprovado (BAC)

previsto para o ponto de controle; o valor agregado (EV), R$ 100 mil —
o orcamento correspondente ao trabalho de fato concluide; mi

e ¢ custo real (AC), os custos incorndos. e

EV nao é faturamento ou receita: ele traduz entregas medidas

segundo o orcamento. ﬁ {:} £

No Portal NovaRota, o orcamento final aprovado (BAC) e PV EV AC
S F N SO | oais

= mil e - miL. trabxalhd previsto trabalho -:!E' fato custos ncormidos
Para confiar nesses nlimeros, a geréncia precisa comprovar o que e [ mtﬁfﬁ?ﬁ.ﬁmﬂ]

esta efetivamente aceito e rastrear folha de horas, contratacoes e compras.

Sem critérios consistentes de medicao, indices posteriores apenas revestem Rs 60 mil H$ 45 mil RS 65 mil
dacdos frageis de aparente precisao.

| Antes das formulas, trés perguntas: PV — Planned Value / Valor Planejado

o que deveria estar pronto, o que ficou pronto AEE _ iiﬁﬂﬂﬁ éfj{;‘ HQE'E | E

o+ -0
//// (;) e quanto Isso realmente custou? BAC — Budget at Completion / Orcaments no térming
/ p
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O desvio de custo & CV = EV — AC: RS 45 mil — RS 65 mil = —RS 20 mil.
Isso indica gue o trabalho produzido custou mais do que seu valor orgado,
mas nao equivale a dizer que o projeto tem exatamente RS 20 mil a menos
em caixa.

O desvio de cronograma pelo valor agregado & SV = EV — PV:
RS 45 mil = RS 60 mil = =RS 15 mil. Nesse contexto, SV negativo significa
avanco orcamentario inferior ao planejado; nao significa atraso de 15 dias.

Ambos revelam desempenho desfavoravel, mas as causas — retrabalho,
compra antecipada, dependéncias ou erro de medicao — s0 serao
compreendidas mediante investigacao.

Para prever a data de entrega, e indispensavel examinar as atividades
restantes.

2 @
7,

CV fala de custo do trabalho realizado; SV do avanco
frente ao plano.

(s dois sdo em reais, € nenhum aponta sozinho a causa.

Desvios CV e SV: dois sinais diferentes do mesmo projeto

Variacio de custo (CV)

==

CV=EV-AC ~
RS 45 mil — RS 65 mi
CV = —R$ 20 mil

O trabalho produzido custou rmas
0 QU SBU VAlOr Orcado.

Mao & saldo de cana,

Variagdo de cronograma (SV)

&

[1]

SV — Schedule Vanance [ Van
cronograma medida em unidades de orgamento.

SV=EV-PV
RS 45 mil — RS 60 mil

SV = —RS 15 mil

Avanco orcamentanio inferior

a0 planejado.
Mo significa atraso de 15 dias.

CV — Cost Vanance [ Vanacao de custo

riagad de
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CPI e SPI: comparar eficiéncia e avanco

O indice de desempenho de custo & CPl = EV + AC. No caso indice de desempenho de custo (CPI)
NovaRota, 45 + 65 = 0,69: para cada R$ 1,00 de custo incorrido, —
0 projeto produziu aproximadamente RS 0,69 em trabalho CPl=EV = AC
medido pelo orcamento.

o ‘ CPI=45+65= 0,69
O indice de desempenho de cronograma & SPI = EV + PV. Pars: cadt PR dacusto kioaitido
E‘,{Jm_ 45+ 60 =0,75, apenas _}'5% do avango orcamentario BT A B e T
previsto para a data foi atingido. RS 0,69 em trabalho medido pelo orcamento.
Valor igual a 1 representa aderéncia ao plano; inferior a 1 aponta
desempenho desfavoravel nos respectivos criterios. indice de desempenho de cronograma (SP)
Os indices mostram intensidade relativa do desvio, mas nao indicam SPl = EV = PV
automaticamente a duracao futura nem substituem a analise da rede '
de atividades. SPl=45+60= 0,75
Interpretar exige verificar qualidade das entregas e contexto Apenas 75% do avanco orcamentario
das despesas. previsto para a data foi atingido,

CV e SV mostram o tamanho da diferenca; CP1 — Cost Performance Index /

CPl e SPI mostram a relagdo proporcional. Indice de desempenho de cussto
SPI — Schedule Performance index /

7/// Indice nao e explicacao causal nem calendanao, dioe de dessmpentio de ronoarama
F .
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A estimativa ao termino (EAC) projeta o custo total
do projeto com base no desempenho observado
e em hipoteses explicitas sobre o trabalho restante.

Se o padrao de eficiéncia de custo persistir,

uma estimativa simples € EAC = BAC + CPl.

Para BAC de RS 100 mil e CPl aproximado de 0,6923,
EAC = RS 144.4 mil.

O custo adicional estimado para concluir sera
ETC = EAC - AC = RS 79,4 mil

Se, por outro lado, o trabalho restante puder ser
realizado na eficiéncia originalmente prevista,
outra hipdtese produz EAC = AC + (BAC — EV) = RS 120 mil.

As duas projecoes sao condicionais: o gerente deve
investigar causas e justificar qual cenario € plausivel.

Previsao nao é destino.

Da medicao a previsao: EAC nao e adivinhacao

Cenario 1 - Mantém a eficiéndcia atual
Se o padrao de eficiéncia de custo persistir: | f L
Mantém a eficiencia

EAC = BAC = CPI de custo observada
EAC = 100000+ 0,6923~ RS 1444 mil | (CPlatual parao

! trabalho restante.
ETC = EAC - AC AR TR

ETC=1444-65= RS 79,4 mil

Cenario 2 - Recupera a eficiénda prevista

5e o trablaho restante puder ser realizado Assume que o trabatho

na eficiéncia onginalmente prevista: restante seguird

EAC=AC + (BAC-EV) a eficiéncia do plano

onginal (sem manter

EAC=65+(100-45)= RS120mil | ocriatal).

EAC — Estimate at Completion /

Estimativa para terminar

|
+ Rt .. . . Estimativa de custo ao térming.
/- Temos Cenarios diferentes porgue fazemos hipoteses porque ETC — Estimate to Complete /
// hipoteses diferentes sobre o que acontecera daqui em diante,
7,
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Curva S e indices: o diagnostico precisa convergir

Se a curva de AC esta se afastando de EV, CPl esta abaixo de 1 Exemplo de convergéncia de sinais
e a previsdo EAC aumenta, diferentes evidéncias apontam para (lustracdo didatical ~—
dificuldade de eficiencia de custos, 4 Ty v——
O gerente deve confrontar essas medidas com causas observaveis: Valor — — — Orgamento
s - A - acurmutado planeack (Pv)
retrabalho em testes, contratacao emergencial, dependencia de terceiros,
rmudancas de escopo ou critérios de aceite. . T R
Valoe agregado [EV)
Uma despesa concentrada no inicio ndo &, isoladamente, prova
de problema; o contexto importa. Tempa o peojetn
O diagnostico deve registrar fatos, hipteses, responsavel pela apuracio, Lo Sgede acso
prazo de revisdo e agoes testaveis, com critérios para verificar se houve Q @ J:ﬂ] @"
FECUpEracao. indicador —» Hipétese —» Verificagio =  Agio
Ieberrrisficar Lievandar Arail=ar fafoe Do & fesstar
0 sinal CALSAS Posshets £ ENCBENCias rrechiclas
oy Numeros sao sinais.

A decisao segura combing tendéncia, causa, consequencia

%/ f -Q- € uma verficacao postenor,




Decisoes de custos: reduzir, adiar ou rever o caso

Gestao Integrada de Projetos
Aula 11 — Unidade IV

Diante de CPI 0,69 e previsao de aumento

ne custo final, a equipe pode corrigir retrabalho,
negociar componentes, reduzir funcionalidades
nao essenciais mediante aprovacao ou solicitar

recursos adicionais.

Cada alternativa term consequeéncia: retirar testes

pode reduzir despesa imediata e aumentar defeitos;

acelerar com especialistas pode custar mais
e reduzir risco de atraso; interromper uma parte
pode preservar beneficio critico.

A escolha exige informacoes sobre prioridade,

seguranca, obrigacoes contratuais, custo de mudanca

e valor futuro.

O gerente propoe opgoes e riscos; a autoridade
competente aprova alteracoes relevantes.

-
7,

5 @.r_

Nao basta dizer “economize™,

Precisamos dizer onde, por qué e o que sera perdido ou protegido.

Corrigir a causa

Ve

Reduzir retrabalho

& Negociar compaonentes

» Tratar a origem do desio
(e retrabatho em testes)

o Negociar precos e prazos
com fomecedores

¢ Rvisar processos,
ferramentas e competéncias

Consequencias
» Pode reduzr custos fuluros
» Exige termpo de analse
& et
» N3 elimina necessanamente
O HMPRCHS NG praro

Alterar 0 escopo

Reduzir funcionalidades
Nao essenciais

Revisar o caso

s
all

Saolicitar recursos
adicionais ou replanejar

» Postergar ou remover
entregas de menor valor

¢ Focar no que & essencial
para o beneficio principal

« Sepuir o processo formal
de controle de mudancas

Consequéncias
» Reduz despesa imedata
+ Pode aumentar defetos
s afetar quabdade
# [em empacto dredo
nx Beneficia final

(1]

o Avaliar necessidade de
FeCLIrgas adicionais

» Replanejar prazos e custos
Coim Dase @m NoVos dados

» Beavaliar continiadace
de parte do projeto

Consequenciis
» Pode reduzir oo de atraso
* Aurnentz o rmestimento tokal
» Requer ustificatng tecnica
e aprovacan da autondade
competerite

Trade-off
Troca entre beneficios, custos,
prazos e riscos de alternativas.

‘--
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Linha de base do cronograma: compromisso aprovado

A linha de base do cronograma registra datas e Licha da base do
marcos aprovados para Eﬂmpara*;én, enguanto o cronograma ':ElPI'W'ddU]

cronograma corrente apresenta a melhor visdo do Referéncia para medir desempenho, e
trabalho restante, com sua previsao atualizada. ty 9 O O —>
01/03 15/04 30/06 15/08 30/09
Sea EE|LII[_'JE simplesmente desloca as datas Inicio Plangamento  Desermohimento Testes Entrega final
nng| nﬂ|_5 sempre que ElthE-El dEEEI]:'El rece a concluido concluido concluidos
capacidade de explicar o desvio. ) _
Cronograma corrente (previsto hoje)

Por outro lado, manter apenas o calendario original,
ignorando fatos novos, impede o planejamento
da recuperagao.

Melhor visao do trabalho restante, com previsao atualizada,

01/03 20/04 15/07 10/09 20/10

Em projetos controlados, preserva-se a referencia ks Pangiaments  Deserwolamento Testes Entrega final
historica e atualiza-se a previsao de execucao. concluido concluido concluidos (prevista)
Uma mudanca fﬂnnalmente autorizada pode resultar - Uma mudanga formalmente autorizada

em uma nova linha de base, conforme a governanca == pode resultar em uma nova linha de base,

do projeto. 3 conforme a governanca do projeto.

'~ L Nao precisamos ensinar Gantt outra vez. | Linha de base — compromisso aprovado.
// Precisarmos saber qual prazo foi prometido e qual prazo hoje parece realista. D:] ‘ Previsao cormente — melhor estimativa atual
/ .f
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Uma atividade concluida depois do previsto pode nao alterar
a entrega do projeto se existir folga suficiente. Em
contrapartida, uma integracao pendente pode bloquear
testes e homologacao e deslocar a conclusao.

O diagnostico requer dependéncias, marcos, duracao
restante e capacidade disponivel, nao a contagem de tarefas
atrasadas em um painel.

Ma NovaRota, o término-base € a semana 8; ao final da

semana 6, a analise das etapas remanescentes indica mais
cinco semanas de trabalho, mantidas as condicGes atuais.

A previsao passa a semana 11 — trés semanas além da
linha de base.

A data projetada nao foi obtida dividindo oite semanas pelo
SPI; resulta de revisar tarefas concretas e suas relagoes.

A previsao sera atualizada quando surgirem novos fatos.

////t | :g_ | ainda serd necessério,

Atraso com consequéncia: atualizar a previsao de termino

Nao queremos saber quantas tarefas ficaram vermelhas,
mas quais impedem a data de entrega — e quanto tempo

Exemplo no projeto NovaRota
o -
Integracao
Semana b bloaquieta tostes Semana 8 Semana 11
(status atual) : (terrmure-basa) (presiedo corments)
¥ .

o- O- o—
Etapas remanescentes + 3 semanas
Indicam mais 5 semanas além da linha de base.
de trabalho.

S ;
Atraso sem consequencia | Atraso com consequencia

» Atpadade o caminbo critcn
ou bloqueta dependentes.

¢ Desloca marcos e a data final,
o Exipe atualizacio da previsao.

« Existe folga na atnidade.
o MNao altera o marco final.
o Pode ser absonido pelo plano.

Folga — tempo de tolerancia de uma
athadade sem afetar o marco relevante,

Previsao cormrente — data estimada com
Dase nas condigoes atLais.

(1]
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A primeira resposta ao atraso deve ser investigar

Atrasos podem resultar de subestimacao, requisitos Causas comuns de atraso Exemplos de resposta adequada
instaveis, indisponibilidade de especialistas, b Subistimacio P ————
retrabalho, dependéncias externas ou decisoes tardias. DA ESPTN O Crpli ek Dusanclo 2 aprovaco esti parada, ~—
As respostas adequadas sao diferentes: reforgar Requisitos instiveis . -

I}ur - Eq . I:-.- r—'.'.ll,l[lr'll::._'lb. fr[‘um".".t-';:h} ML Mlmpﬂdimtm
a comunicagac pode ajudar quando a aprovacao epriaridades Com apoio especializado
esta parada; remover impedimento técnico exige Indisponitiidade de especialistas

Reduzir escopo

apoio especializado; reduzir escopo depende _ . .
Mediante nepooacan e autonzacan.

de negogiacao e autonzacao.

Recursos-chave nac disponivers
P FIETHERD MBS0

Retrabalho

Acrescentar profissionais a uma tarefa de integracao Comecio de defeitos ou entregas F!E-Eralnm?ntller;iusm
cntica pode aumentar coordenacao e nao acelerar M0 CONRIes. Apenas apos analise de gargak.
imediatamente. Dependéncias externas . :

- ) - L Atrasos de fomecedores, parceinos Negociar com terceiros
A analise deve identificar o ponto de restri¢ao, ou sistemas. (uiando a dependéncia & extema,
estimar o efeito sobre a entrega e priorizar acoes Decisdes tardias o

© DO

Apronvagles e definigies que demoram
miats do que o esperado,

gD €1 < 44 B B

cujo resultado seja verificavel no proximo controle. Com critérios e responsévets claros.

Passos da analise antes de agir
Qual e a causa? Qual e o impacto? Como verificar a comecao?
Identificar o ponto de restricao —> Estimar efeito sobre o prazo, —3 Definir agtes com resultado
com base em fatos. custo @ entregas, IMENSLIraVEe! No Proximo controwe.

Antes de contratar mais gente, precisamos localizar o gargalo. D:] Gargalo — restricio que limita

+ N
7// '\g' Recurso adicional sem diagnostico pode piorar o custo. o fluo ou avango do trabalho
i’
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Compressao do cronograma: duas opcoes, dois nsms

Crashing procura reduzir duracao de atividades CI'M'I'IH

relevantes adicionando recursos ou adotando (LOMpressad CoMm recursas WM"“’EM
MEIS Mails iNtensnvos, com possivel aumento Reduz a durac 3o da atividade adicionando Inicia atividacies anbes DIevistas o Secusnc,
de custo. rROUNSOS Ou adatanda mes mais intensns, Cpuando tecnicamuente viael.

Fast tracking sobrepoe atividades antes previstas Situago original Sequinda origna

Desrrmoivmento T
[ v T 14 T

em Sequénda, quar‘ldﬂ tecnicamente viavel,

(8 STy

e tende a aumentar risco de retrabalho —
& recoordenacao. Corn crashing Coam Lt frsearsyg

- & .
Nenhuma técnica cria tempo sem contrapartida. l:uﬁn S Desthechiminn
Num software, antecipar testes de componentes . | — i
ja estaveis pode ser razoavel; liberar integracao Tempa —
semn contrato de API definido pode gerar . Vantagem - . Vantagem
uma cascata de falhas. Recka 2 duragao da atvidade. REChIT 2 a0 Tk ¢ CrionopErama
A analise exipe dependéncias reais, viabilidade, Terie a aurmentar O custo o Amenita O oo de retrabatho
impacto no custo e aceitacao dos riscos antes { Quandousar : “"“”‘ﬁ:‘j“

cm |J.1| HE 5] m'ﬂ I'_|.‘ur_| s ..um'

S~ | Duas maneiras de tentar ganhar tempo:

+
/7/// Q gastar mais para acelerar ou assumir risco para trabalhar em paralelo.
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Replanejar sem apagar o compromisso aprovado

Replanejar a execucao nao significa alterar Quando & ajuste operacional Quando exige mudanca formal

suenciosamente a linha de base: ela preserva (ndo altera a linha de base) (pode gerar nova linha de base)

0 compromisso originalmente aprovado para —

que a organizacao acompanhe o desvio. Reorganizar a sequendia @ Alterar escopo ou entregas

Iere e = : - de atividades, acordadas.

peracao operacional pode reorganizar

atividades sem modificar escopo, orcamento ou . Realocar recursos. f1) Modificar orgamento.

data contratada; mudancas relevantes nesses | -

compromissos exigem analise de impacto Ajustar detalhamento ¢ Alterar data contratada

e decisdo da autoridade competente. para melhorar a execucao. * ou marcos obrigatorios.

b g Gorwdacicps  pepersdbedeict

funcionalidades de produto podem ser reordenadas ofcamento |

por ciclos de aprendizagem. .

Entretanto, reduzir EI'IT.IE'EBE acordadas ou antecipar PEERIERA

aceite sem critérios ndo e decisdo unilateral do time. = = Q}

: : . E& -2 uﬂl] > rﬁi S & =

Registre a causa, o efeito em custo, prazo, qualidade, Revisar Avaliar ot e

valor e risco, a aprovacio e a nova referéncia quando otrabalho _impacto B referéncia P,

cabivel. 50 ent3o comunique o plano atualizado. t'lﬂt‘é“;rr;’;ﬂl q;ﬂ?ﬁ% e mﬂﬂﬂﬂ'ﬂﬁe para P,
£ NS00 competents, [rebaseline). interessadas.

Rebasadimg — atyaliza o fomnal
Podemos mudar o plano de acao; d b de base aprovads,

+
//// -Q- nao podemos apagar o que foi prometido ou mudar o contrato sem autonzacao, Abordagem habrida — comibinacio
o’

intencional de praticas preditivas e adaptathes.
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Os dados do portal indicam CPI aproximado
de 0,69, SPI de 0,75, projecac de custo final

Decisao integrada: custo, prazo e escopo sao interdependentes

Opcoes para a direcao e suas consequencias

) : N " Custo ' - - W, Fotle 1" e o
entre RS 120 mil e RS 144,4 mil sob hipdteses L EAD Dotaprevicts  Valorprotegido  Prindpaisiiecos  Avtorizacio
2;52 F,Ei E E:E:F;; Eﬁ ltj:;::-rm:lus.aﬂ na semana 11 @ ; 7% 130 mil : o anm?g iﬂﬁﬂ ﬂ:nwlng;ﬂ:} Diredo

' recuperacac  aRS1Mdmil  (com oompressao) S F'___EEHE. Comte
planegada eduipe
A direcao pode financiar recuperacao, autorizar Reduciode
mudanca de escopo, renegociar data ou @ Mudar Préedmi de Semana Funcionaliclacies beneficios & Direg o f
interromper o projeto apds nova andlise de valor. — L i ey FRAERE d'ﬂﬁ;ﬁ& Cheste
~ Deperdinga
Nenhuma solucao deve ser apre_:f.enta::l_a Renegocar RS 120 mi Semanall o daetagod: e
como neutra. A proposta gerencial precisa 222) data aRS1444md oo plano atual) B e Cliente
identificar: beneficio preservado, custo adicional, CRIRCE:
novo Pliﬂiﬂ’ A I[T‘IFIEIEIIIS PEII'EI I.-I-EHEI_ nos, Nscos interTomper  Cusio ate hoge Sem nova Evita novos gastos mﬁfgﬁﬁum Darecdo
e responsaveis pela autorizacao. oprojete (AC = RS 65 mil) data s tamind Fiiidos
Fatores a considerar na proposta gerencial
Baneficio Custo adicional =  Novo prazo Impactos para usuaros Riscos . Responsavel
uﬂ preservado Quanto custar Queal adata estimada. Craem serd afetado Oquepodedar |G pelaautorizacio
Orque sera miantida, A altermatn. & GO, arado. Causrm decide

Nao existe botao magico “voltar ao plano”.

Existe uma escolha explicita entre consequeéncias.

Cenarno — conjunto de premissas
& Consequencias usado para comparar decrsdes.

(1]
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Mercado 2026: indicadores precisam orientar decisoes

Panorama Gestao de Projetos Brasil 2026 Projetos complexos em 2026 O que isso significa para a gestao

Artia | 22/01/2026 PMI | 12/05/2026
A pesquisa ouviu 1,265 profissionais _ - - Indicadores ajudam a perceber desvics.
A publicacao do PM discute que, em ambientes |l| CH, 5Pl e analise de pragos sinalizam

de diferentes setores e regites do Brasil. mais complexos, nao basta observar

! 3 o que e<t3 fora do esperado.
44.5% mecanicamente praticas de gestao, |
?
é relatam entregar projetos O foco se desloca para a capacidade de E preciso investigar causas.
“na maioria das vezes considerar interdependencias entre escopo, O\ Os numeros indicam onde olhar,
dentro do orcamento. custos, prazos, recursos e beneficios. rmas nEo explicam sozinhos.
6% Organizacoes com r desempenho valor depende de acio e verificacic
— 39’ integram dad . anrgl?sleh: igmada de decisao © de ;
E] relatam entregar projetos S o @ Decisdes baseadas em evidéncias
“na maiora das vezes” para prionzar o valor entregue. aumentam a chance de resultados
dentro dos prazos. de nepco sustentives,
Esses percentuass sao percepcoes declaradas
pelos participantes, nac uma taxa universal Do dado ao resultado
de suoesso ou fracasso.
DADOS DECISAD RESULTADO
@ e ackooes e o des % Q Pl (L s, % {:@} Entrega com beneficios
e Py o co Coniimd esoolha de Aemathas e r i F Ly
O L 0,

Agtia. Fanorama Giesitio de Proietos Basl 208,

Um dashboard pode ser preciso e ainda nao mudar nada. 22/01/202%

+
//// Q O valor comega quando os numeros chegam a uma decisao testavel. Ol Y N P U =il Propacks
// .

Sy A0
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encerrar o projeto. O Portal NovaRota pode
estar tecnicamente pronto, mas ainda faltar

Conclusdo técnica, aceite e encerramento sdo etapas distintas

Concluir o desenvolvimento nao significa Etapas e evidéncias principais

—_  Encerramento T

homologacao, documentacao, termo de aceite, ‘ " m | ol
v

:::La}_lnﬁferiat;':;ms operacionais ou obrigacoes oo v o R
O aceite depende de critérios definidos e Funcionalidades fwaliacio segundo Registro das entregas
evidéncias verificaveis: funcionalidades acordadas, 9 deservobidas e testadas o critirios acordados. © e liges apraﬂi:la
seguranga, desempenho e treinamento podem Qualidade, desempenho e _—— Definicio de
integrar a avaliacao. A pessoa ou instancia © £ seguranda validados. O evidencizs verifichveis. o Mw%'
autorizada confirma a entrega, rejeita-a ou decide @ Documentacio e @) Decisio da pessoa
sobre condices de aceitacio quando isso for ambiente prontos. ou instancia competente, @ W*m
permitido. Trainamenta realizads ) ueite, rejeicio ou _
Uma falha critica de privacidade ndo desaparece (quando apicavel). ?miﬁdfﬁﬂim & mfﬁ;ﬁﬁm
por assinatura; precisa ser corrigida ou tratada . PTG, Custos
segundo as exigéncias aplicaveis. o de o y _

Exem Eﬂ-l‘l-lill-l:;ﬂ-ﬂ antes do acerte
Eﬂg“mﬂ?ﬁ'ﬁfﬂﬁ ﬂaﬂferﬁﬁ'pﬂgﬁ% wailrs A Uma falha critica de privacidade no é resolvida por assinatura.
cc:nnl:t.in: Iul idi “a de indafinida de cuchns & tarefas sem dono. Precisa ser comigida ou tratada conforme as exigencias aplicavels.

Homologagio — validaco de uma et
“A equipe terminou” e “o cliente aceitou” s3o frases diferentes. L

- - o - : - e Angite — reoonhecimento forrmal da end
7// S6 depois temos condicées de fechar administrativamente, m’-“ﬂﬁmmﬂ‘ﬂ;‘ﬁf ol ca enirega
ra
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o L L .
Termo de aceite: evidencia, limites e pendencias e

Um termo de aceite (til identifica a Modelo simplificado de termo de aceite (NovaRota — Portal v1.0)

entrega e a versao, os critérios aplicados, Elemento Registro (exemplo) Y
as evidencias de teste, a pessoa ou area E B P I e e e

que aprova, a data, as ressalvas e o e Funcionalidades corforme escopo da Fase 1.

encaminhamento das pendencias. @, ritérios aplicados Funcionalidades acordadas, seguranca, desempenhio

e uwsabilidade, conforme especificacao do contrato.
Na NovaRota, a entrega “Portal v1.0”

- - T Relatonos de testes funaonars, testes de seguranga,
pode ser acEI’Eq para operacao com uma Q Evidéncias de teste validac3o de desempenho & tenmo de homolopacao eanica
melhoria estetica pendente, desde que el o st -
essa condicio seja mmpatiuel COMm o E Purxkincias | hras) onia estetica na pagina inicial (registro em backlog
) S raa Fase 2). Nap afeta a o Autorizada cliente.
contrato e autonzada. - e peto
, . L . = - Aceite para operacad com ressalva.
Ja uma falha critica de privacidade @ bt Falhas criticas devem ser comigidas antes da prdima fase.

pocde impedir o aceite.

O registro precisa permitir que outra
pessoa compreenda futuramente o que

Aprovador Deretcra de Operacoes — Cliente NovaRota
ﬁ Datar 20/10,/2026

: . - Exemplo de aceite possivel Exemplo de aceite ndo possivel
fai entr_?egue, em quais condicoes e quem Melhotia estatica pendente, autorizada | Fatha crifica de privacidade,
assumiu a decisao. e registrada coma ressahva, Impede o acsite até a comecic.
| . :
’/ + _QL O termo de aceite protege os dois lados: ED | Ressaba — condicao ouimitacio
////, deixa claro o que foi recebido e o que ainda nao foi resolvido. \ explicitamente registrada na aprovacio.
ra
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Transferencia para operac¢ao: quem cuida amanha?

Apos o aceite, o produto do projeto . .
pode precisar ser operado e sustentado Equipe do projeto Equipe de operagoes

por outra equipe. N—
O encerramento deve prever Handover 8 %
documentacao, acesso seguro a sistemas,

monitoramento, canais de suporte, Opera e monitora

garantia, treinamento e definicdo de @ Desenvotve e entrega Transferéncia ¥ osenico,
responsaveis por incidentes e mudancas a solucao. organizada de entrega, e T
conhecimento e ) Comgeinadantes

futuras. ﬁ Transfere conhedimento - e defeitos

, _ B e responsabilidades o _
Para o portal, € preciso esclarecer taca0. PAra 2 OPEracio. & Autorizae gerencia
quem acompanha indisponibilidade, ﬁ Apoia na transicio mudancas futuras.
quem corrige defeitos e quem autoriza conforme planejado. & Mantém a continuidade
novas funcionalidades depois da eovalor do senico.

implantacao.
Semn transferéncia planejada, o time Itens que devem ser transferidos e confimados

supeelborrnal s iaponte, 2 © ) & M &

" Documnentacad  Acessose  Monitoramentt Canais de Garantia e Treinamento Riesponsies
gerando custo oculto e conflitos iy W \is G i ets idente
de responsabilidade. an e e = sy | nhvels de sendgo i s mudancas

A entrega so € sustentavel quando alguem sabe opera-la, m Handover — transferéncia crganizada

+ - -'_ kg QONNSaMED @ resonsatilk
//// mante-la e responder pelos problemas depois da implantacao. enann e
"/,

[Ara A OPeracio.
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Encerramento administrativo e financeiro

O projeto deve verificar pagamentos
pendentes, notas fiscais, servicos

Principais itens a verificar no encerramento

contratados, garantias, licencas, Pagamentos e notas fiscais Garantias e suporte —
F'T'ESt-EIl;Eﬂ' de contas e llh'E'I"Ell;ﬁﬂ @ Verificar faturas emitidas, pagamentos @ Confirmar penodo de garantia, condiches
de recursos. realizados e pendencias, de suporte & responsavel apos a entrega

Um contrato pode exigir comprovagao

documental o dopogmentoia, ([ Srmodd oy Ueesexes
outro |_'::|:u:|E' r:”a”ter ﬂh"ga';n'eﬂ d_E executados conforme u:n:um.;!-t-: ACPEE0E & auﬁlﬂmt{: r:t-n‘.n-kn;eu: orclado,
garantia apos a entrega, transfendas

a um responsavel operacional. Prestac3o de contas Liberacio de recursos

A conclusan E'Kig-E EHﬁC“iE{.ﬁﬂ entre . Reunir r&uﬁtrﬂ:-,,:emtfrmémrmmr.ﬁlm Fechar utilizacao de recursos, realocar

o que foi contratado, recebido, exigicas pela organizacio ou pelo contrato, equipamentos @ encemar alocacoes.
faturado e efetivamente pago. = i .

Também é necessrio regig'ﬁ;gar o Conciliacao e registro do custo final

custo final do projeto e justificar Eaharamentn Pagamento
diferencas diante da linha de base. @ 0 que i @ 0 que o 0 que fol — é O quefo
Encerrar contratos ndo significa gt et PR L
necessariamente extinguir obrigaces Concilagao

de suporte, garantia ou confidencialidade. Comparar registros e justificar dferencas diante da linha de base.

S~ | Adltima reunido ndo paga a Gltima fatura nem resolve a garantia, m Conciliagdo — comparago entre

/ > fstros trega, f
////« Q O fechamento precisa fechar essas pontas. regrsines de contrato, entrega, faturamento
Fa

e paEamento.
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Licoes aprendidas e acompanhamento dos beneficios
O que aprendemos? @ Quem mede oresultado depois?

Registrar para aplicar em futuros projetos. 0 beneficio continua apos o fechamento. o
Uma licdo aprendida deve registrar fato, possivel causa, Encerrado o projeto, beneficios de negocio podem continuar
consequéncia e recomendacio utilizavel. Em vez de amadurecendo. O portal pode ser aceito hoje, mas reduzir o tempo

“faltou comunicacdo”, escreva: de atendimento apenas apos meses de adogao.

Por iss0, 0 registro de encerramento precisa identificar;
Fato: a integracao atrasou duas semanas.

. . Indicadores oque sera medido,
Causa: contrato da AP nao estava validado. 'II i

Consequencia: atraso de duas semanas no Cronograma, % Fonte dos dados de onde virdo as informacoes.

Recomendacdo: exigir prototipo de integracdo antes de aprovar

futuras linhas de base. 8% Responsaveis quem acompanhara os resultadeos.

Também vale registrar decisbes que funcionaram e as il Momentodeavaliagio | quando seréverificado o beneficio.
evidencias do resultado, sem transformar a revisdo
em busca de culpados. Fechar as tarefas nao dispensa acompanhar o valor prometido.

. . Licoes aprendidas — registros de
ﬂ p-l'[.’l_llEtﬂ tE'l"I'I'II‘.IE; d HFH'EI'Id.IIHEEI"I'I ﬁ!:ﬂ. m expenéncias aplicaves a futuros projetos

+ LI
7// "Q" E o beneficio pode continuar sendo acompanhado por outra drea. e e g T

dos resuttados prometidos
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Encerrar também pode significar cancelar de forma controlada

Projetos podem ser encerrados
antes da conclusao por
inviabilidade economica,
mudanca estrategica,

Conclusao com aceite
Projeto atinge seus objetivos
& a entrega e aceita.

impossibilidade tecnica ou

perda de beneficio.

550 ndo Equwale a abandonar
COMPromissos: € Necessario
registrar a decisao, definir o

destino das Entrega:t parciais,
encerrar contratos quando cabivel,
proteger dados e transferir

ativos (teis.

Frocduto entregue e validado.

Beneficios conforme o esperado
ou dentro do aceitavel,

Transferencia para operacao.

Encerramento dos contratos,

@
&
&
&

Registro de licdes aprendidas.

O custo ja gasto nao deve ser usado

sozinho para defender a continuidade;
a Organizacao precisa comparar

0 custo e 0 risco de continuar com @ @

0s beneficios futuros plausiveis.

O encerramento controlado Registro Trataments  Encerramento
presenva conheaimento e evita da decisac das entregas  ou ajuste de
despesas adicionais sem justificativa. ejustificathe eativos contratos

oo
7,

Ja gastamos bastante ndo é argumento suficiente para continuar gastando.

Precisamos olhar o future, ndo 50 o passado.

&
@
v
v
v
&

Y

Protecao
de dados e
mformaches

al

Interrupcdo autorizada
Projeto encemrado antes da condlusdo
PO decisal de govemanca

Decisao formal com justificativa,
Desting das entregas parciais.
Encerramento ou ajuste de contratos.
Protecao de dados e ativos.

Registro de licoes aprendicdas.

Comunicacao as partes interessadas,

Obrigacoes comuns em qualquer tipo de encermramento

o S A

Comunicacdo Licoes
as partes mwn-:h-:la&

_ _ < rr5-|:-::r'§.|l{mi}
interessadas de conhecimento

Custo imecuperavel — gasto passado
que nao deve, isoladamente,
determinar decisdes futuras.
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Portfolio: a melhor execucao nem sempre é o melhor investimento
Um projeto busca produzir uma Pl'Dj-EI:O Programa Portfolio

entrega especifica; um programa : : . . -
coordena componentes relacionados Entrega especifica Beneficios relacionados Escolhas estrategicas

para alcancar beneficios conjuntos; b
LI pur-rﬁ::h-:: reline iniciativas =] ( '
selecionadas e acompanhadas para -
promover objetivos estrategicos. - - | _ LTI g .
Seus componentes nao precisam * Tem inicioefim definides. * Coordena projetos relacionadics, : Eﬁﬂﬂﬁégi’fﬁﬂfﬁﬁﬁ Qgila?rh
= X Lol ] " . = L
ser diretamente relacionados A i T e TR ' Egtrefg_qb [ relacio diretaentresi,.
entre si. * Etempﬂmnﬂ. t Fuxn; oS mnl{';‘dr:tm_' + Promove os objetivos estratégicos
: : *  FOCO 8 prado, Custo & 500 * EI'I'IdE'D-E SNCIas ; | =
No Portal NovaRota, a equipe decide - - e coanAnEaan: sEncia
COMO recuperar prazo e custo. ot T
Ma gestao de portfolio, a direcao
compara a continuidade do portal Exermplo - NovaRota Exemplo - NovaRota Exemplo - NovaRota
Com propostas de se ﬁLlfﬂﬂi}aJ Desermoiver e implantar Programa de Trarnsfonmasao Digital Comparar a continuidade da portal
aumma:;a::: e outras demandas. o portal. (o portal, Integraan, Capacitacio COrm projetos de seguranca,
- & miudanca de processos). automacao e ouUtras demandas.
Portanto, decisao de portfolio %
considera valor esperado, risco, Fatores considerados na decisdo de portfolio
urgéncia, dependencias e capacidade
da organizacao, além dos indicadores Valor . —+ . P, Capacidade
de prazo e orcamento. il espendo & Risco Ugenca | C'ig Dependerncias da Organizacio

. . o Programa — denacao de iniciati
Gerenciar bem um projeto nao prova que a empresa I:D vgch it oo

-
7/+ -g- mmnw ﬂmnﬂ'ﬂnﬂh w “msﬁm Portfilio — conjunto de iniciativas alinhadas
/4/ | aestratepia.
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Selecao de investimentos: primeiro os filtros obrigatorios

Nem todas as iniciativas podem

ser comparadas apenas por uma Critérios eliminatorios
nota final. .ﬂdgum'!ﬁ Fl'FE"EIEEITT'I Eumpre ﬂmﬂi‘;ﬁeﬁ_ minimas?
atender a requisitos i javeis,

como conformidade legal, protecao - -

de dados, capacidade téchica % ;?:Efﬁgntﬁlidﬂ egal

minima ou patrocinio definido.

Uma proposta que viola esses
limites pode ser barrada antes

da priorizacdo.

Depois de venficar elegibilidade, @ Capacidade tecnica
1 ﬂTEHHIEa';aﬂ compara alternativas FYWerTAS
em critérios graduais, como

beneficio Eﬁp&lgl::iﬂ urg_enj:@ Custo, ‘ﬂ] Patracinio definido
risco e contribuicao estrategica.

Essa ordem evita que uma
pontuacao elevada oculte uma
inviabilidade essencial.

Protecao de dados
£ SOELIANCA

B Alinhamento minimo
4 estrategia

Qs critérios precisam ser definidos
antes de conhecer a classificacao

desejada.

ot
7,

v A .

Uma proposta de seguranca obrigatoria pode precisar
ser tratada como requisito, nao s6 como um item
que disputa popularidade.

L]

E -!I L. I # * = - I I
Qual a melhor alocagao de recursos!

Beneficio esperado

Valor para os objetivos estratégicos.

Urgéncia

Nevessidade de prazo,

Custo

Inestimento e custo Wotal de propriedade,

Risco

Probhabilidade e impacto.

:Ii&llji

Alinhamento com priondades da ofanzacan.

Critério eliminatorio — condicio manima
Que precsa s& atendda

Critério ponderado

PO EMPOrTancia.

atributo comparado

...-—-
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Matriz de prioridades: pesos tormam critérios explicitos

Suponha trés criterios para Critérios e pesos do exem

propostas elegiveis: alinhamento plo

Eﬂﬁt&ﬁlcﬂﬁﬁn quﬁﬁ!:f':jﬂ}m Alinhamento Beneficio Viabilidade —
esperado e viabilidade - pp—
capacidade (20%). mmm ||| wm @ Zpandadew
Cada iniciativa recebenotade 1a5 n - u-
fundame}ntada em evidencias. i | - Viabilidad

O score € a soma de nota x peso. Iniciativa estratégicn esperado & capacidade Caloulo do score Eﬁmm' f"
Exemplo: iniciativa A, notas 5,3 e 4, . |50%) . (30%) . 20%) .

ETE"I:'I:?UE EI-KD|5D + 31[:,3[} + 4:[!!,2[} = A - Portal NovaRota 5 3 4 Ex() 50 + 30,30 + 420,20 4I1ﬂ
A matriz obriga explicitar B - Automacio intema 4 2 3 4x00,50 + 4x0,30 + 3x0,20 3,80
preferéncias e permite discutir

mudancas de premissas. C- Segurancada informacio 3 5 4 3%0,50 + 5x0,30 + 4x0,20 3,90

Ela nao substitui analise financeira,
risco, critérios obrigatorios ou

julzamento da governanca, e pesos ~ Formulageraldoscore  Score = (Nota, x Peso,) + (Nota, x Peso,) + (Nota, X Peso,)
devermn ser validados por quem decide.

: . s & Score — pontuacio ponderada, resultado
A planilha organiza o raciocinio. m da soma de nota * peso.

Se o peso foi escolhido para fazer uma ideia ganhar, Paso -~ releviinca atribuida a um aitdo

+ % I -
7/// Q a planilha ndo é neutra. N Comparacan.
r.
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Orcamento e capacidade: balancear a carteirainteira

Acmpresadispde de Propostas para o portfdlio da NovaRotz
RS 110 mil para novas : para® da o .
iniciativas: seguranca (RS 80 mul), WM I00as a5 Iniciativas
evolucao do portal (RS 60 mil) @ Q @ @ cabem no orcamento, —
e chatbot experimental (RS 50 mil}, Alpurmaspoden competi

A sorma de RS 190 mil Seguranca Evolucao Chatbot .ﬁ. PElos MEsMIOs recurscs
ultrapassa o limite. R$ 80 mil do portal experimental (e especialista).

Portal e chatbot cabernam RS 60 mil RS 50 mil Diuas iniciativas podem
exatamente no orcamento, mas L v J & CONCENtIAF 500 NA mMesma
talvez concormam pelo mesmo ) tecnologia.

especialista ou deixem uma RS B0 + 60+ 50 =RS 190 mil o [FA T
'ﬂ'h'f'ﬂa"‘;aﬂ' critica de seguranca > RS 110 mil (limite dis-pcmiu-EI] {@} obrigatoria para garantis
descoberta, a continuidade operacional.

0 balanceamento de portfolio

considera capacidade de execucio, Fatores para uma carteira equilibrada

interdependeéncias, nsco acumulado, '

exigéncias mandatorias e combinacao @ a CP & ol @’

de beneficios, além de custo € notas Custoe Capacidade Dependénciase | Risco Beneficio Exigéncias

indiiduas, OrCameto de execuca mterdependencias ©  acumulado combinado mandatornas
Balanceamento de portfolio —

Nao basta perguntar “quanto custa cada um?”, m ajListe cla composicBo das iniclativas

+ _\. [ .r_
//// Q Precisamos perguntar “essa combinacao inteira € possivel e responsavel?”, para equilibras objethvos, recursos
v,

Y
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Continuar, pausar ou encerrar: decisao e governanca

A priondade de um projeto pode . =
mudar quando beneficios, custo, Como a decisao acontece

urgéncia ou riscos se alteram.

A govermanca do portfolio pode _...-;I T

decidir continuar, acelerar, pausar |:|_|:|J]
Govermnanga

ou encerrar uma iniciativa, mas . s

deve documentar dados, critérios, _Equipes _ Responsaveis Resultados
consequéncias e condigoes informam decide executam sa0 revistos

de revisao. + Estimativas » Compara inestimentos + Ajustam planos « Acompanham indicadores
Equipes trazem estimativas e riscos: « Riscos o Analisa criterios e Atualizam contratos « Verificam se as premissas
gestores de area informam « Beneficiosesperados  » Definecontinuacao, « Readequam equipe 52 confirrmaram
restricoes de capacidade; a instancia + Dependéncias aceleracan, pausa & FeCLrsos « Decidem ajustes
autc:nrllzadura compara investimentos O ENCRTamento . CONmILIMCA no portiolo

e decide conforme suas + Registra a decisdo a5 panes interessadas

responsabilidades.

Uma pontuacao elevada apoia Altemativas de decisdo para uma iniciativa
a escolha, mas nao libera

automaticamente orcamento. Continuar Acelerar jj Pausar Encerrar

Se um projeto for pausado, tambem Maritenm 2 exsoucao Aurmentaapriondade |FterTeRTI e Firkaliza a iniciathe,

¢ preciso orientar contratos, pessoas, confonme o pland &3 Alocagan ternporraments CONT ENCearTerito
ativos e mmun‘.._;a.;ﬁg para que ualizado. e reCLrsos, B EXDCLCH, Com plang ordenado-de contrates,
a decisao nédo produza abandono de retomada PESSOAS & A,
operacional,

O portfolio € uma escotha que se revisa. I:D Governanca de portfélio — estrutura

L
.f’ + =\ J- . . . s . . de autoridade e critérios para seleconar,
/// Quem decde precisa deixar claro por que decidiu e quem fara o que.
r.

ICOMpanhar e rever festanentos.
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Gartner 2026: portfolio orientado a resultados

Ermn analise publicada em

: 28 de julho de 2026 | 01 de setembro de 2026
28 de julho de 2026, o Gartner Gartner I PRl riviev G a rtner i e ey ot B0

destaca a necessidade de |fl.'.|E.:FE'5
de pestao de projetos e portfolios

apoiarem resultados estratégicos “Lideres de projetos e portfolios devern *Portfolios de investimentos em IA devern
do negocio, e ndo somente apoiar resultados estratégicos do negdcio,  Ser tratados como conjuntos interdependentes
a entrega de iniciativas. € Nao somente a entrega de iniciativas.” que precisam ser reprionzados em funcao

Em outra publicacao de
setembro de 2026, o Gartner

de resultados mensuraveis.”

discute portflios de investimentos + Focoem valor de negddio. » Visdode portidlio, ndo iniciativas isoladas.
em |A como conjuntos » Alinhamento com a estratégia, « Repronzmcao continua,
interdependentes que devem « Medicao de resuftados. n D v fvaliacao por resultadcrs mensurdves.

ser reprionzados em funcao + Decistes baseadas emn evidéncias. « Consideraciode dependéncias e capacidade.
de resultados mensuraveis.

Essas analises 530 coerentes

com a pergunta que trabalhamaos:
se Lim projeto consome orcamento
e capacidade, qual beneficio
concreto justifica preserva-lo

na carteira?

Projeto concluido
@ Entrega realizada conforme esaopo.

0 mercado esta exigindo menos defesa de projetos

V//j'/ | '};f‘ e mais explicacio do valor entregue pelo conjunto de investimentos.

Resultados de nesoco mensuravets
ac langodo termpo.

¢ Eﬁl E:::u organizacional

z PPM — Proiect and Portiolio
isolados m Management [ Gestao de projetos

& pontiolios.
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IA em projetos: previsao util precisa de dados confiaveis

O PMI publicou em 9 de junho Como pode apoiar a gestao de projetos e portfolios

de 2026 um padrao para uso alA . re de ©

e governanca de |1A em trabalho

de |:-rr:+ etm Programas : —
lis, 9 ' m 9 9

Ferramentaﬂ podem apoiar . - g o

dentificacio de istos, Dados do projeto Analise Validacao Decsao

classificacio de iniciativas automatizada humana autorizada

e analise de tendéncias de custo, * Cronograma + |dentifica padrdes « Avalia contexto « Define agoes

mas suas recomendagies + Custose registros e e e Verificaa qualidade v AlOCA recursos

dependemda qualidadede flpanr_ewcﬁ + Claseifea inicisthvas dos dados + Registra justificativa

cronogramas, registros financeiros + Riscos e « Analisa limitagbes « Define responsdveis

e regras de medicao. + Indicadores o e Gerarecomendacoes e vigses + Acompanha

Um madelo que recebe * Regrasde medicao » Ajusta recomendaches resultados

“95% concluide™ sem critérios

verificaveis pode produzir uma Oportunidades e cuidados

previsao convincente e errada. _ o

Por '|55|:}| a auto maf;_ﬁ.ﬂ. F|.|'.__'.!-¢:i5;! de ':ltll.l-EEl lApOdEfﬂ!Ef O que a 1A I'IEDE-I.IhStI'th

mlidaiﬁﬂ humana, raﬂtreabilidade, « Appiar analise de dades em grande volume. « N0 garante a quabdade do dado.,

protecao de dados, revisao de vieses o Kentificar tendéncias e anomalias. « Naoelimina a necessidade de julgamento gerencial,

e definicao de quem responde o Superir cenarics pam avaliaco. + Nao assume a responsabilidade pelas decises.

pelas decisoes. o Ajudarna prionzacdo e no monitoramento, o N substitui a povernanca € o controbe,

IA pode ajudar a encontrar padroes. — Inteligencia Artificial, aplicada a

_ . ) s _m . 4 ﬁﬂmﬂemﬂm.mmeim
Nao pode transformar um dado ruim em uma decisao confiavel I:Ql Rastreabilidade — possibilidade de

772k m
//// s0 por parecer sofisticada. Rastrestildade — posshlidadede
Fa
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Atividade integradora: ficha e mandato da NovaRota

Vocés atuardo como analistas que recomendam a diretoria o destino do Portal NovaRota. Trabalhem individualmente ou em duplas.

o = i g ' 4 o "'-—"
g Custos e avanco do projeto =h Prazoerestricoes Portfolio e entregaveis
Dados nasemana 6 B Contexto atual [ | l Novos investimentos do trimestre
BAC [orcamentonotérming) RS 100 mil Data-base: semana 8 Orgamento disponivel RS 110 mil
PV (valor planejado) RS 60 mil Semintervencio:  restam 5 semanas Propostas
EV (valor agregado) RS 45 mil de trabalno Seguranca RS 80 mil
AC (custo real) RS 65 mil Previsao detéerming: semana 11 Evolucao do portal RS 60 mil
- _ - B Chatbot experimental RS 50 mil
s Calcule os principais indicadores « Considere que nao e permitido ,
de desempenho. eliminar requisitos criticos de Enh;i”:m ir Tt e
2 o : sepUranca ou protecio de dados. . Mendacat e pOrtiolio loontinuar,
: EIEM'E;JE : S'tﬂawﬂ & R0 € q;;t-::a . & ‘ i ; . p. ' déme pausar, encerrar /ol novos investimentos).
O uUas L OE25 -E'IIIFIEII'I..'EIF:]LJSEI ICallds MallSe O NS00 @ d5 Ijl_'-!'FII-_'-!n =01, - F'I"E'I"I'IiE'EElE'E'jI.JSUﬁ'fEIli‘-I'ER
com base nos dados. s Defina condictes de encerramento o [Riscos e impactos.
[aceite, transicao ou cancelamento). o Quem autorizaria as alteracoes.

BAL — Budpet at Compeetion

I o P Ll j Re omom i Y
% I_I:"I'|;-|'II'I'|-E1'|II}-E||:=-I'I:'.-EI.':-EI MO EETTIN.
hat Vocesnaovaoapenas calcular; | | PV Volr Plonlads
vao defender uma decisao que uma diretoria poderia questionar. EV — Valor Agregado,
AC — Custo Real,

+
7,



e e e o
Desafio completo: diagnosticar, encerrar e priorizar

o Dlagmstmn a IJI"EHEIEIE‘S » Calcule CV, SV, CPl e SPI. . |
ﬂndllﬂedEdEEE-rnpenhﬂecustﬂ . E:-:pl!que por que 5V r.1r:1|::- t.:5t:| em dias.
II Bados do Portal NovaRotd o Explique oque o CPlinferior a 1 revela sobre o desempenho. s
. RS 100 mil « Calcule duas previsoes de custo:
PV (semana 6): RS 60 mil « EAC = BAC = CPl (mantida a eficiencia atual).
i: [ﬁm;:ﬁ: Ei gg Ef:: :.:;1, « EAC =AC +(BAC - EV) (restante com eficiencia planejada).
Data-base: semana 8 « Compare o término-base na semana 8 a previsdo da semana 11.

Previsdo de términc: semana 11

. « Proponha duas alternativas de reCuperacao,
Recuperacao, encerramento e aceite POINEDC IS PeErags .
i ) » |ndique osimpactos de cada alternativa em custo, prazo, escopo e risco.
Alternativas e evidencias - . : :
« |dentifique quem tenia avtoridade para aprovar cada alternativa.
« Liste quatro evidéncias necessarias para o aceite & encerramento do portal,
incluindo seguranca e transferéncia para a operacao.
Selecao de investimentos + Defina critérios eliminatdrios.
Carteira defensavel » Compare as iniciativas com base em critérios graduais (ex valor, urgéncia, risoo, capacidade).
E:‘?m?:g;ﬂmwﬂ: R 110 mil + Indique uma carteira defensavel dentro do orgamento de RS 110 mil.
¢ Sepuranca; RS 50 mil « Justifique a escolha considerando beneficios, dependéncias e riscos.
« BEvolucao do portal: B 60 mi - - o ] o s 2 o e TR
+ Chatbot experimental: RS 50 mil o [nformeuma informacdo que ainda falta antes da aprovacao definitiva.

EAL — Esturisie ol Conmpeton

7 - 3- Respostas sem justificativa nao bastam: m {estimativa de custo a0 tming)
//// a decisao precisa ser coerente com numeros, restricoes e responsabilidades. Sl S:fr T:_If'::l- T
Fa




Debrief: calculos corretos e decisoes condicionais

Resultados do caso NovaRota 0\ O que os numeros nao dizem E:%, Encerramento do portal

- 530 necessarias evidéncias de:
CV {custo) R 20 I‘n!l + Osindicadores mostram que o projeto
SV (prazofvalor) - RS 15 mil esta mais caro e mais atrasado. o« Aceite do produto (requisitos atendidos).
CPI (desempenhode custo) = 0,69 . EradadﬂS_Fﬁﬂ apontam sozinhos ¢ Suporte e transferéncia para a operacio.
5Pl (desempenho de prazo) = 0,75 qual medida cormgira o problema. - | .
. E preciso investigar as causas, « Obngacoes financeiras concluidas.
EAC (eficiéncia atual) = RS 144.4 mil considerar o contexto do negocio » Responsaveis definidos.
EAC (eficiéncia planejada) = RS 120 mil € presenvar requISItos cnlioos

de seguranca e protecao de dados.

Previsdo de término (semacde] semana 11

(Bsenianas depiats calnase) 11l Cenarios de portfolio (orgamento de RS 110 mil)
Op¢ao 1 - Priorizar seguranca Opcdo 2 - Portal + chatbot
« Financia seguranca: RS 80 mil. . E‘ﬂ;@“ oy W”ﬂéﬁﬁm mil + chatbot: RS 50 mil = RS 110 mil,
g B morao o L PG CrCarmieriegs
: :L?:‘E;:';E%T;;'Er:l‘;‘i“hzﬂﬂﬂflaﬂﬁi + Pode serinadequado se seguranga for obrigatoria
) ¢ R i o1 52 hauver dependancia do mesmo especialista.
¢ Indicado se seguranga for obrigatdria ou de alto risco. e Remiervalidacio de riscos e dependéncias,

Nad O gabarito tem nimeros definidos, mas ndo tem uma “decisao magica”.
Q O merito esta na justificativa consciente.



Sintese e preparacao para a avaliacio de 04/11

A evolucao desta aula pode ser resumida em quatro decisoes que se conectam.

1. Custos 4+ 2, Cronograma
@ Diagnosticar o desempenho Eﬂ Manter a linha de base
com base em dados. e definirintervengoes.
» Comparar PV, EVeAL. « Estimar o trabalho restante.
» Interpretar CV, SV, CPl e SPI. ¢ Avaliarimpacto de atrasos.
o Calcular cenarios de EAL. ¢ Propor acoes de recuperacao,
« Entender o que os indicadores ¢ |dentificar mudancas que
permitem — e nao permitem exigem autorizacao.
concluir.
Como estudar para a 3" verificacao

L]

Refaca os calculos do caso NovaRota.

Relacione diagndstico, intervencao, encerramento e portfolio,
Revise 05 conceitos, ariténios e responsabilidades de decisao,
Faca exercicios e utilize os materiais da aula.

- % ® ¥ @

% Encenarr:cl-m u:n:untr{:nle

4, Portfolio

Decidir o destino

e transferencia. das iniciativas.

Explique o significado de cada indicador (CV, SV, CPI, 5Pl e EAC).

Obter aceite formal, e Avaliarelegibilidadee

Transferir responsabilidades pontuacao.

para a operacao. o Considerar capacidade

Conciliar obrigactes deevecucio.

financeiras e contratuais. - EqILJIlltl-ml‘ beneficios, custos

Registrar licoes aprendidas e,

e indicadores de beneficio. ¢ Decidir continuar, pausar
Ol eNCerrar.

Datas importantes

« 3*Verificacao de Aprendizagem: 04/11/2026.

¢ Aaulade 28/10/2026 (230 minutos) sera
integralmente destinada ao ensino e a pratica.

¢ Aproveitern esse tempo para revisar conceitos,
tirar dividas e resolver exercicios,

Antes da prova, saibam explicar o motivo de cada decisao,

nao apenas reconhecer nomes de técnicas.
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] B 5 s

=] ‘ N3o se aplica: slide de referéncias.
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Terminologia:
‘ PMI — Project Management Institute; GADQ — Government Accourtability Office.




