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 Declaração de Copyright e de Propriedade Intelectual

Este modelo de formulário é de propriedade intelectual da TenStep, Inc. Pode ser utilizado e modificado dentro dos termos e das condições de uso do seu acordo da licença da TenStep, Inc. (Licença TenStep PGP( Lite, TenStep PGP( Pro, TenStep PGP ( Instrutor, TenStep PGP( Empresarial, etc.) O uso não autorizado,  vender,  revender, reproduzir, etc. são estritamente proibidos pela lei de copyright do Brasil, dos EUA e pela lei internacional. (remova este comentário após o término do documento final)

A metodologia TenStep, Processo de Gerenciamento de Projetos® recomenda que três entregas  principais  sejam criados antes  que o trabalho atual do projeto comece. Estes entregas são; o documento “Temo de Abertura do Projeto”, o “Cronograma do Projeto”, que inclui a EAP e o diagrama de rede e o documento “Plano de Gerenciamento do projeto”. O documento de Plano de Gerenciamento do Projeto descreve como o projeto será gerenciado, e é uma maneira efetiva de comunicar os processos a equipe do projeto, aos clientes e aos partes interessadas.

Embora o documento de plano de gerenciamento do projeto, pareça consumir muito tempo para ser desenvolvido, na maioria dos casos o mesmo precisa ser criado apenas uma vez. Quando você tem um grupo de procedimentos que lhe permita ser bem sucedido, você poderá reutilizar os mesmos em projetos futuros. De fato, estes procedimentos podem ser escritos em um nível organizacional ou empresarial, e então serem utilizados como um ponto de partida para todos os projetos da  organização ou da empresa.

Este documento contem os processos relacionados aos projetos grandes que fazem parte da metodologia TenStep PGP®. Estes processos devem ser personalizados de acordo com as necessidades do seu projeto, da sua equipe e da sua organização. Embora este template seja chamado de “Plano de Gerenciamento de Projetos”, o que ele descreve realmente são processos. Processos são procedimentos descritos em um nível elevado. Você poderá torná-los em procedimentos especificando os papeis, as pessoas e as datas que fazem sentido. Por ex. o passo “O Gerente do Projeto irá rever o registro de Mudanças do Escopo do Projeto em uma base semanal.” Este passo poderá tornar-se mais especifico, tal como “O gerente do projeto, Jose Barbosa, irá rever o Registro de Mudanças do Escopo do Projeto semanalmente toda quita-feira a tarde.”
 (remova este comentário após o término do documento final)
1. PROCESSO UTILIZADO PARA REVISÃO DO CRONOGRAMA E ATUALIZAÇÃO DOS PROCEDIMENTOS
Você deverá criar um bom Cronograma e o orçamento, para assegurar-se de ter um caminho bem claro para completar o projeto. Uma vez que você criar o Cronograma, o seu desafio deverá ser de controlar o Cronograma para certificar-se de que o mesmo reflete a realidade atual do projeto e que continuará a mostrar um caminho desobstruído no final do projeto. Dependo do tamanho do projeto, o gerente do projeto deve utilizar um dos seguintes processos gerais para gerenciar o Cronograma e o orçamento.

1. Revisar o Cronograma de forma periódica. Em um projeto médio, esse processo provavelmente é semanal. Para projetos maiores a freqüência pode ser a cada duas semanas. Não atualize o Cronograma a uma freqüência menor que essa. A freqüência mensal é muito longa. Há muitos trabalhos acontecendo, e se houver problemas, poderá passar muito tempo até que eles sejam levantados. Durante a revisão do Cronograma, o gerente do projeto coleta informações de cada membro da equipe sobre a situação (Status) atual, e atualiza o Cronograma para refletir as atividades que foram concluídas durante o período anterior.
2. Capturar e atualizar as horas exatas (Opcional). Se o processo estiver capturando horas-esforço e custos atuais, atualize o Cronograma com esta informação. As horas-esforço e a situação (Status) atual podem vir de cada membro da equipe através dos Relatórios de andamento e das reuniões de Avaliação de Andamento do Projeto. Você também poderá automatizar o processo através de uma ferramenta que possa ser utilizada de forma que os membros da equipe possam atualizar o Cronograma diretamente com as suas horas de esforço atuais e com o estado (Status) atual das atividades.
3. Revisar a situação do seu cronograma. Verifique se há outras atividades que já deveriam estar concluídas, mas ainda não estão. Essas informações podem ser obtidas criando um relatório apropriado da ferramenta de gerenciamento de projeto. Se houver atividades atrasadas, trabalhe com o(s) indivíduo(s) responsável(is) para ver o que está acontecendo. Pode haver problemas que precisam ser resolvidos, ou pode ser que o prazo para a conclusão da tarefa tenha sido subestimado. O gerente do projeto e os membros da equipe devem determinar o esforço e a duração adicional que serão necessários para concluir o trabalho e o gerente do projeto deve atualizar o Cronograma conforme essas mudanças.
4. Recalcular o cronograma do projeto. Depois que o Cronograma tiver sido atualizado para refletir a situação atual, deixe que a ferramenta recalcule o trabalho, para ver se o projeto será concluído dentro das estimativas originais do esforço, do custo e do prazo. Embora algumas atividades possam estar sendo concluídas com atraso em relação ao cronograma, outras podem estar sendo concluídas antes.
5. Elaborar relatórios adicionais de gerenciamento do Cronograma. Crie relatórios adicionais através de uma ferramenta de gerenciamento de projetos, para lhe ajudar a determinar o progresso do projeto. Por exemplo, verifique a alocação de recursos, para assegurar que há um equilíbrio na distribuição das tarefas para a equipe, porque, o cronograma pode mostrar que o projeto será concluído dentro do prazo final, mas alguns membros da equipe estão programados para trabalharem acima das horas normais. Se você salvou uma versão básica (baseline) do Cronograma, você poderá emitir relatórios para comparar o Cronograma atual com o Cronograma original e observar as variações. Embora, há centenas de relatórios disponíveis, os gerentes de projetos tipicamente ficam confortáveis em gerar um grupo de relatórios que lhe auxiliam a gerenciar os cronogramas com sucesso.
6. Revisar a situação do orçamento. Revise o desempenho do seu projeto em relação ao orçamento, porque, dependendo da forma com que os relatórios financeiros forem feitos, você poderá precisar gerenciar o orçamento mensalmente, mesmo que o Cronograma seja atualizado semanalmente ou em uma base quinzenal.
7. Verifique a situação atual de seus contratos com os vendedores. Você deve validar que tudo está na trilha em relação as suas contratações de serviços terceirizados ou compras de bens (hardware, software, equipamento, fontes, etc.). Isto poderá ser somente uma verificação para saber se os vendedores ainda podem entregar os produtos e os serviços nas datas concordadas anteriormente. O gerente do projeto poderá trabalhar em uma base diária com os vendedores, mas ambos devem trabalhar sempre dentro do relacionamento contratual. Se qualquer coisa necessitar mudar no relacionamento contratual, provavelmente, o departamento de compras e o departamento jurídico deverão ser envolvidos neste processo e os mesmos deverão ser responsáveis pelas aprovações. Se você tiver que alocar um componente do seu projeto de um vendedor, você necessitará gerenciar o trabalho do vendedor em um nível elevado, para assegurar-se de que não haverá nenhuma surpresa.
8. Procure outros sinais de que o projeto possa estar com problemas. Por exemplo:
· Atividades com tendência a estourar o orçamento ou com atrasos já no começo do projeto. Há uma tendência de pensar que se pode correr atrás do prejuízo, mas normalmente isso é um alerta de que você está se envolvendo cada vez mais em problemas.
· Uma pequena variação começa a crescer, principalmente no começo do projeto.
· Você descobre que as atividades que você pensava que já estavam concluídas ainda estão em andamento.
· Você precisa recorrer a horas extras não previstas para cumprir com os prazos, principalmente no início do projeto.
· A moral da equipe começa a baixar.
· A qualidade das entregas ou dos serviços começa a se deteriorar.
· O tempo alocado para as atividades de controle da qualidade, testes e gerenciamento do projeto, começa a ser reduzido do programa original.
Se estas situações começarem a ocorrer, o gerente do projeto deve torná-las visíveis através dos processos de gerenciamento dos riscos. Você deverá elaborar um Plano de Gerenciamento dos Riscos para assegurar-se pró-ativamente de que o projeto se mantenha na trilha. Se você não conseguir gerenciar os problemas com sucesso, inicie o processo de gerenciamento das Incidências Problemáticas.
9. Ajustar o Cronograma e adicionar mais detalhes sobre os trabalhos futuros. Atualize o Cronograma de forma que o mesmo reflita como será concluído o trabalho restante. A primeira prioridade deve ser a de concluir o projeto dentro das estimativas originais de esforço, prazo e custo. Uma vez por mês, ajuste o trabalho futuro no Cronograma para refletir qualquer informação ou detalhes adicionais que são de seu conhecimento no momento. Por exemplo, quando o Cronograma foi criado, muitas das atividades posteriores podiam ser muito vagas e ter sido colocadas no Cronograma e descritas em alto nível. Mensalmente, esse trabalho precisa ser definido com mais detalhes. Com certeza, trabalhos que englobem os próximos três meses, devem ser programados como atividades de no maximo 80 horas (se possível, no maximo de 40 horas). Se você tiver algumas atividades nesse período que foram estimadas acima de 80 horas, você necessita fracioná-las em um nível mais baixo e com maiores detalhes. Observe que esse passo se refere á trabalhos originalmente identificados que requerem informações mais detalhadas. Este não é o momento de acrescentar novas atividades
10. Avaliar o caminho crítico do projeto. O caminho crítico é a seqüência de atividades que devem ser concluídas nas datas programadas para que o projeto possa estar concluído dentro do prazo final. Se o prazo final for excedido, é porque pelo menos uma das atividades do caminho crítico não foi concluída na data programada. É importante compreender o caminho crítico do projeto para saber quais das atividades que precisam ser focadas se o projeto estiver tendendo a ultrapassar a data final. Alocar recursos adicionais em atividades que não estão no caminho crítico não fará o projeto concluir mais cedo. Também é possível que o caminho crítico seja modificado no projeto. Assim, você poderá estar tentando acelerar atividades que estavam no caminho crítico, mas se o mesmo  mudou você não obterá o resultado pretendido.
11. Atualizar a sua previsão do projeto. Depois que você atualizar o Cronograma para refletir o trabalho remanescente para completar o projeto, você deverá estimar o custo associado ao mesmo. Isto normalmente é referido como "Previsão" (Forecasting). Este é o processo para entender os seus custos atuais, custos que estão em progresso e a estimativa dos custos para completar o trabalho remanescente. Esses três custos devem ser comparados para assegurar que o projeto possa ser completado dentro das expectativas. Se a sua previsão indicar que o projeto está tendendo a ultrapassar o orçamento original, você necessitará executar atividades pró-ativas para recolocar o projeto dentro do orçamento original.
12. Comunicar qualquer risco em relação ao cronograma e ao orçamento. Assim que você sentir que o seu projeto corre o risco de não poder completar dentro do orçamento ou do prazo, você deverá comunicar este risco ao patrocinador e aos Partes interessadas principais. Você não deverá declarar com certeza que o projeto não poderá ser completado dentro do orçamento ou do prazo. Entretanto, você deverá começar a comunicar o risco de modo que você possa executar ações para tentar voltar o projeto a trilha. Se você tiver certeza que alguns dos seus compromissos originais não poderão ser cumpridos, você deverá preparar novas estimativas e comunicá-las a gerência e ao patrocinador. É muito importante comunicar estas informações, porque, poderá haver áreas onde a gerência e o patrocinador poderão fornecer insumos. Por exemplo, o patrocinador pode concordar em reduzir as exigências remanescentes para permitir que o projeto seja concluído dentro das estimativas originais.
13. Validar a situação atual do projeto em cada marco principal. Na conclusão de um marco ou de uma fase principal do projeto, a equipe deverá fazer uma pequena pausa para assegurar-se de que o trabalho da fase interior foi concluído com sucesso e que a equipe do projeto e o cliente estão prontos para prosseguir com a fase seguinte.  Às vezes os critérios para estas revisões são chamados de “Pontos de Saída e de Entrada”, “Pontos de Verificação” ou de "Portões". Entretanto, todos estes termos indicam uma necessidade para validar onde o projeto está e assegurar que todos estão prontos para prosseguir. 
No final do projeto, você deverá executar o processo de encerramento do projeto. O gerente do projeto não deve considerar o projeto inteiro terminado até que estas atividades de encerramento sejam concluídas. Você deverá usar para o encerramento do projeto o mesmo rigor e a mesma disciplina que você utiliza para gerenciar os projetos. Estas atividades devem ser incluídas no seu Cronograma durante a fase de planejamento do projeto.

2. PROCESSO UTILIZADO PARA GERENCIAR AS INCIDÊNCIAS PROBLEMÁTICAS
Esta sessão descreve os processos usados para gerenciar as Incidências Problemáticas. Estes processos podem ser modificados de acordo com as necessidades do seu projeto, e então inseridos dentro do documento de “Plano do Gerenciamento do Projeto”. Este é criado na seção 1.0 Definir o Projeto.
Lembre-se, que incidência problemática é um problema "definido formalmente" que impede o progresso do projeto e não pode ser resolvido totalmente pelo gerente e pela equipe do projeto sem a ajuda externa. O termo "definido formalmente" significa que você compreende suficientemente a incidência problemática e poderá documentá-la. Ou seja, se você não compreender suficientemente o problema para documentá-lo, você não estará em uma posição para resolvê-lo.

O Formulário de Submissão de uma Incidência Problemática e o Registro das Incidências Problemáticas são documentos usados para "definir formalmente" as incidências problemáticas.

1. Incidências Problemáticas potenciais podem ser levantadas por qualquer Parte interessada, incluindo a equipe do projeto, clientes, patrocinador, etc. A Incidência Problemática pode ser levantada verbalmente ou por escrito, mas deve ser documentada formalmente através do "Formulário de Submissão de uma Incidência Problemática”.
2. Insira a Incidência problemática no "Registro de Incidências Problemáticas".

3. O gerente do projeto determina se o problema poderá ser resolvido pela equipe, ou se o mesmo deverá ser classificado como uma incidência problemática.

4. Para os problemas que não são classificados como incidências problemáticas, o gerente e a equipe do projeto devem escolher a melhor solução. Para as incidências problemáticas, o gerente do projeto deverá designar um membro da equipe para investigá-la (O gerente do projeto poderá designar a si próprio). A pessoa designada deverá investigar as opções disponíveis para resolver esta incidência problemática e fornecer uma estimativa sobre o impacto no projeto em termos de orçamento, cronograma e escopo.

5. As várias alternativas e o impacto no cronograma e no orçamento do projeto são documentados no "Formulário de Submissão de uma Incidência Problemática". O gerente do projeto deve apresentar uma análise, o impacto e as alternativas apropriadas ao patrocinador do projeto, e aos outros Partes interessadas para discussão e resolução da incidência problemática.

6. Se a resolução desta incidência problemática requer uma mudança do escopo, então fecha-se a incidência problemática dentro do "Registro de Incidências Problemáticas", pega-se a informação coletada e aplica-se os procedimentos de mudança do escopo.

7. Documente a resolução e o curso de ação no "Formulário de Submissão de uma Incidência Problemática".
8. Documente a resolução (resumo) no "Registro de Incidências Problemáticas".
9. Uma vez que a resolução for aprovada por todos, as atividades apropriadas são adicionadas ao Cronograma para garantir que esta Incidência problemática será resolvida.

10. Se a resolução da Incidência problemática causar um impacto no orçamento, no esforço ou na duração do projeto, o documento de "Definição do Projeto" deverá ser atualizado.

11. Comunicar a situação (Status) da incidência problemática e a sua resolução aos membros da equipe e aos outros Partes interessadas através do processo de gerenciamento da comunicação, incluindo o documento chamado de "Relatório de Andamento do Projeto".

3. PROCESSO UTILIZADO PARA GERENCIAR O ESCOPO
Esta seção descreve os processos utilizados para gerenciar o escopo. Estes processos podem ser modificados conforme a necessidade de seu projeto e inseridos no documento de "Plano de Gerenciamento do Projeto", criado no passo 1.0 Definir o Projeto na metodologia TenStep.

1. (Opcional) Em um projeto grande, você poderá decidir incorporar o processo de gerenciamento das mudanças do escopo no plano de gerenciamento da configuração do projeto. O gerenciamento da configuração é o termo dado à identificação, ao monitoramento e ao gerenciamento de todos os recursos de um projeto. Isto inclui recursos tais como; hardware, software, equipamentos, componentes do código de fonte, documentação, etc.. Você também poderá gerenciar as exigências do projeto usando o processo de gerenciamento da configuração, em que qualquer mudança das  exigências provocariam uma requisição de mudança do escopo e a execução do procedimento estabelecido para gerenciar a mesma.

2. As mudanças do escopo podem ser levantadas por qualquer partes interessadas do projeto, incluindo a equipe do projeto, os clientes, o patrocinador, etc.

3. As mudanças potenciais do escopo podem ser levantadas verbalmente ou por escrito, mas devem ser documentadas formalmente através do Formulário de Requisição de uma Mudança do Escopo.

4. Incorpore o item ao Registro de Requisições de Mudanças do Escopo para manejar e assegurar que as mudanças serão resolvidas. 

5. A pessoa que iniciar a requisição de mudança do escopo deverá definir o valor que a mudança fornecerá caso seja aprovada. O patrocinador necessitará desta informação para tomar uma decisão final. 

6. Atribua a mudança do escopo a um membro da equipe do projeto para que a mesma seja investigada. (O gerente do projeto poderá designar a si mesmo). 

7. O membro da equipe primeiramente determina quanto tempo levará para investigar a requisição de mudança do escopo. Se o tempo estimado para executar a análise fizer com que as datas de entrega das entregas falhem, então a requisição deverá ser encaminhada ao patrocinador do projeto para que o mesmo determine se a requisição deverá ser investigada. Se o patrocinador der a aprovação inicial para prosseguir, então o Cronograma e o orçamento poderão necessitar de atualizações para refletirem este trabalho de análise. Se o patrocinador não concordar em investigar a requisição de mudança, então a requisição deverá ser encerrada e documentada como “não aprovada” no Registro de Requisições de Mudanças de Escopo. 

8. (Opcional): Se o impacto no projeto em termos de custo, esforço e de duração caírem abaixo de um limiar (digamos abaixo de 20 horas), e o projeto ainda puder ser concluído dentro do custo, do esforço e da duração aprovada originalmente, o gerente do projeto e o gerente do cliente poderão aprovar a requisição de mudança do escopo. Mas, o patrocinador do projeto deverá concordar antecipadamente com este processo e delegar autoridade. Normalmente o patrocinado estabelece um nível ou um limite de autorização em termos de custo e de esforço, que o gerente do projeto e o gerente do cliente podem utilizar para autorizar e realizar as mudanças do escopo. A finalidade deste processo e da autorização é para evitar que muitas requisições de pequenas mudanças sejam submetidas ao patrocinador para aprovação. 

9. Se a requisição não foi aprovada como no passo 7 acima, os documentos de análise, o impacto, as alternativas e o valor obtido do negócio devem ser encaminhados ao patrocinador do projeto para uma resolução. 

10. Documente a resolução ou o curso da ação no Formulário de Requisição de uma Mudança do Escopo. 

11. Documente a resolução resumida no Registro de Requisições de Mudanças do Escopo. Se o patrocinador não concordar em investigar a requisição de mudança, então esta requisição deverá ser encerrada e documentada como “não aprovada” no Registro de Requisições de Mudanças do Escopo e no Formulário de Requisição de uma Mudança do Escopo. 

12. Se o patrocinador concordar com a resolução, as atividades apropriadas deverão ser acrescentadas ao Cronograma para garantir que a mudança será executada. O orçamento do projeto também deverá ser atualizado caso seja necessário. 

13. Se a mudança do escopo aprovado resultar em uma mudança substancial do projeto, o documento de Definição do Projeto original deverá ser atualizado. 

14. Comunique a situação (Status) da mudança do escopo e a resolução aos membros da equipe do projeto e aos outras Partes interessadas através do processo de Gerenciamento da Comunicação, incluindo o Relatório de Andamento do Projeto.
4. PROCESSO UTILIZADO PARA GERENCIAR A COMUNICAÇÃO
Esta seção descreve os processos utilizados para gerenciar a comunicação. Estes processos podem ser modificados conforme as necessidades do seu projeto e então inseridos no documento de "Plano de Gerenciamento do Projeto" que é criado no passo 1.0 - Definir o Projeto.

Em um projeto grande, todas as comunicações acontecem no contexto de uma estratégia e de um plano de comunicação. As Reuniões e os relatórios de andamento do projeto são obrigatórios. Além disso, há muitos outros tipos de comunicação pró-ativa que necessitam ser consideradas. Essa comunicação criativa e pró-ativa é apresentada na forma de um plano de comunicação. O seguinte processo pode ser utilizado para criar um plano de comunicação.
1. Determinar todas as Partes interessadas do projeto. Em alguns casos estes são grupos de Partes interessadas com necessidades de comunicação semelhantes, por exemplo, um Comitê de Direção do Projeto (Steering Committee). Em outros casos, pode ser uma única pessoa, por exemplo, o Patrocinador.
2. Determinar as necessidades de comunicação de cada parte interessada. Normalmente isso se desdobra em três áreas.
· Obrigatórias: geralmente estas incluem relatórios de andamento do projeto, exigências jurídicas, relatórios financeiros, etc. Essas informações são levadas aos receptores.
· Informativas: Estas são informações que as pessoas querem saber ou que elas podem precisar em suas atividades. Essas informações são normalmente disponibilizadas por escrito, mas requerem que as pessoas tomem a iniciativa de buscá-las.
· Marketing: Esta comunicação é projetada para promover o comprometimento, o entusiasmo sobre o projeto e as entregas do projeto. Esse tipo de informação é levado às pessoas apropriadas. Para os projetos que requeiram mudanças de cultura da organização ou de hábitos de trabalho, você também poderá criar e divulgar uma marca ao projeto.
3. Faça uma seção de chuva de idéias (Brainstorm) sobre como satisfazer à necessidade de comunicação para cada Parte interessada do projeto. Determinem quais são as informações que eles necessitam, com que freqüência necessitam dessas informações e qual é a melhor forma de entregar estas informações. Neste ponto, seja criativo na busca de maneiras que podem ser utilizadas para comunicar-se com as Partes interessadas do projeto. Por exemplo, todas as Partes interessadas podem necessitar de informações sobre a situação (Status) atual do projeto em uma base regular. O Comitê de Direção (Steering Committee) poderá necessitar se reunir, a cada dois meses para um resumo executivo da situação atual do projeto e fornecer uma direção estratégica. O patrocinador do projeto poderá necessitar de uma reunião mensal em particular para obter informações sobre o projeto. Também, poderá ser necessário enviar um boletim informativo trimestral para toda a organização do cliente com fins informativos e marketing.
4. Determine o esforço necessário para criar e distribuir cada uma das opções de comunicação identificadas acima no passo 3. Também, determine os benefícios potenciais da comunicação às Partes interessadas e aos membros da equipe do projeto.
5. Priorize as opções de comunicação que foram estabelecidas acima. Descarte as opções que necessitam de muito esforço e que resultem em poucos benefícios. Também, descarte as opções que fornecem poucos benefícios, mesmo que necessitem de pouco esforço. Implemente as opções de comunicação que fornecem um alto valor e que requerem pouco esforço da equipe do projeto. Também, avalie as opções que fornecem um alto valor, mas necessitam de um nível elevado de esforço da equipe do projeto, algumas destas opções podem fazer sentido implementá-las.
6. Independentemente da priorização, implemente todas as opções de comunicação que sejam obrigatórias para o projeto ou para o ambiente. Isso definitivamente inclui os relatórios de andamento do projeto, mas poderá haver relatórios exigidos pelo governo, relatórios jurídicos, etc.
7. Inclua todas as atividades associadas ao plano de comunicação no Cronograma. Isso deve incluir a freqüência das atividades, os prazos, os esforços e os responsáveis por cada opção de comunicação que será implementada.
5. PROCESSO UTILIZADO PARA GERENCIAR OS RISCOS DE PROJETOS
Esta seção descreve os processos utilizados para gerenciar os riscos dos projetos. Este processo pode ser modificado conforme as necessidades do seu projeto, e são apresentados no documento de Plano de Gerenciamento do Projeto, que é criado no passo 1.0 da metodologia TenStep.
1. Quando você estiver definindo o projeto, faça uma avaliação completa sobre os riscos do projeto. A avaliação dos riscos é feita em duas partes. Primeiro analise os riscos inerentes, para melhores informações e alguns exemplos. Segundo, procure os riscos que são específicos de seu projeto. Estes riscos normalmente não podem ser identificados em uma lista de verificação porque estes são riscos específicos de seu projeto e poderão não ser aplicáveis a outros projetos. Há algumas maneiras de executar uma avaliação de riscos. O gerente do projeto poderá criar um esboço inicial dos riscos do projeto baseado em seus conhecimentos e circulá-lo para coletar, riscos adicionais, mudanças e comentários. Uma outra técnica é reunir todas as Partes interessadas chaves e discutir sobre os riscos potenciais durante uma reunião facilitada.
2. Atribua um nível de risco em termos qualitativo para cada risco identificado. O nível de risco se refere a um nível “qualitativo” sendo então uma rápida aproximação e não refletindo o mesmo rigor de uma análise numérica, detalhada.
3. Determine se você irá utilizar as técnicas mais formais e rigorosas de análise de riscos quantitativos. O termo “quantitativo” significa que os níveis de riscos são baseados em uma análise numérica em vez de aproximações como, Baixo, Médio e Alto. Há muitos modelos e algoritmos que podem ser usados para a análise quantitativa dos riscos. A maioria dos projetos, incluindo os projetos grandes, não necessita utilizar técnicas quantitativas. Entretanto, alguns projetos requerem estas técnicas formais. Por exemplo, se você for construir uma aeronave, não será suficiente classificar os riscos em categorias gerais utilizando as técnicas qualitativas informais como alto, médio ou baixo. Você necessitará definitivamente de técnicas mais sofisticadas e baseadas em estatísticas para analisar os riscos que fazem parte da análise quantitativa dos riscos.

Supomos que você está avaliando um grupo de riscos para determinar quais são os riscos que tem o maior impacto potencial sobre o seu projeto. Uma maneira de priorizar e quantificar os riscos é apontar para cada risco um conjunto de números seguindo os parâmetros abaixo:

· Pr = probabilidade de o risco ocorrer
· I = o impacto no projeto se o risco ocorrer. Este risco poderá ser fracionado em mais detalhes como:
· Ic = Impacto em relação ao custo
· Ie = Impacto em relação ao empenho
· Is = Impacto em relação ao cronograma
Por exemplo;
Vamos dizer que você tem um risco. A probabilidade de este risco ocorrer é de 40%. O impacto no projeto se o risco ocorrer é de R$ 10.000 e 100 horas de empenho. O fator geral do Risco é de R$ 4.000 (0,4 * R$ 10.000) e 40 horas de empenho (0,4 * 100). O propósito de ter esta informação é primeiro, se você tiver um número de riscos identificados, esta informação poderá lhe ajudar a identificar os riscos que são mais importantes baseados no potencial do impacto em seu projeto. Em vez de usar os termos, baixo, médio e alto você tem agora um impacto em termos de orçamento (fundos R$) e empenho. Em segundo, você poderá adicionar todos os custos destes riscos e solicitar uma reserva de contingência (R$) para o caso destes riscos ocorrerem. Esta reserva de contingência reflete o potencial do impacto destes riscos no projeto. Você deverá observar que a quantidade reservada de capital para minimizar cada risco não é suficiente para cobrir os custos associados a cada risco se os mesmos ocorrerem. Entretanto, você não espera que todos os riscos ocorram, sendo assim, você espera que o total da reserva para contingência seja o suficiente para cobrir qualquer risco individual que ocorra no projeto.
O exercício acima é um exemplo de um cálculo do Valor Monetário Esperado (VME).
No final da analise quantitativa dos riscos, você deverá também categorizá-los em nível, alto, médio ou baixo. Entretanto, agora você tem uma maneira mais rigorosa e baseada em algoritmos para atribuir estes níveis de riscos.
Há muitas outras técnicas de analise quantitativo dos riscos, tal como o Modelo de Monte Carlo.
4. Para ter certeza que o risco será gerenciado com sucesso, crie um plano de resposta para cada risco que for identificado como nível alto. Este plano deverá incluir atividades para gerenciar o risco e atribuir ás atividades e indicar as datas de conclusão e as datas periódicas para monitorar o progresso.  Há cinco respostas principais para um risco - deixá-lo, monitorar, evitar, transferir ou mitigá-lo.
5. Crie um plano de contingência para documentar as conseqüências no projeto se o plano de gerenciamento do risco falhar e o risco ocorrer. Em outras palavras, identifique o que poderá acontecer ao projeto se um risco futuro tornar-se uma incidência problemática atual. Isto ajudará o gerente do projeto a ter certeza que o empenho associado ao plano de gerenciamento dos riscos é proporcional ao potencial das conseqüências. Por exemplo, se a conseqüência de um risco potencial estiver ocorrendo, então o projeto terá que ser interrompido. Isto deverá ser uma forte indicação de que o plano de gerenciamento dos riscos deve ser agressivo e compreensivo para assegurar que os riscos serão gerenciados com sucesso.
6. Para cada risco de nível médio determine se o impacto será severo o suficiente para justificar a criação de um plano de resposta para os riscos ocorrentes.
7. Avaliar todos os riscos baixos e determinar se os mesmos devem ser listados como suposições. Desta maneira, você reconhecerá que há um potencial para problemas, mas como os riscos indicados são de nível baixo, você supõe que as circunstâncias ou os eventos não ocorrerão.
8. Agregue as atividades associadas aos planos de gerenciamento dos riscos ao Cronograma. Agregar as atividades ao Cronograma deverá ajudar a garantir que os trabalhos serão realmente executados e concluídos e manterá o Cronograma como foco principal para todo o planejamento e monitoração do trabalho.
9. O gerente do projeto necessita monitorar os planos de gerenciamento dos riscos para assegurar-se de que os mesmos estão sendo executados com sucesso. Se parecer que um plano de gerenciamento de um risco não está minimizando o risco com sucesso, então você deverá ajustar o plano de maneira que o risco seja minimizado e acrescentar ao Cronograma as novas atividades associadas.
10. O gerente do projeto necessita avaliar periodicamente os riscos com base em circunstâncias atuais durante todo o projeto. Novos riscos podem surgir enquanto o projeto estiver em andamento e alguns riscos que não foram identificados durante o processo de definição do projeto (1.0 Definir o Projeto) poderão tornar-se visíveis em uma data posterior. Esta avaliação progressiva dos riscos deve ser executada de forma regular, digamos mensalmente, ou na conclusão de marcos principais.
6. PROCESSO UTILIZADO PARA GERENCIAR OS DOCUMENTOS
Esta seção descreve os componentes do processo de gerenciamento de documentos. Esses processos podem ser modificados conforme as necessidades de seu projeto e  inseridos no documento de "Plano de Gerenciamento do Projeto" que foi criado durante o passo 1.0 Definir o Projeto da metodologia TenStep.
1. Designar um Bibliotecário para o Repositório de documentos do projeto. Em projetos grandes, o gerente do projeto deverá designar um bibliotecário para ser o responsável pelo gerenciamento do repositório de documentos do projeto. Este não é um trabalho difícil se o projeto for pequeno ou médio. Entretanto, se o seu projeto gerar muitos documentos, isto poderá consumir muito tempo para gerenciar o repositório de documentos do projeto – talvez mesmo designando um membro da equipe com turno integral. Também, você necessitará atribuir uma outra pessoa para dar apoio ao bibliotecário quando o mesmo estiver fora. O papel de bibliotecário poderá ser atribuído a um ou mais membros da equipe. Mas, se o projeto requerer uma pessoa de turno integral, o papel de bibliotecário poderá ser preenchido por uma pessoa que trabalhe na função de auxiliar de escritório. As responsabilidades do bibliotecário são as seguintes:
· Coordenar as atividades na área do repositório de documentos
· Estabelecer, manter e fazer cumprir os padrões do repositório de documentos e monitorar a sua conformidade.
· Identificar e resolver os problemas associados ao repositório de documentos.
· Monitorar e controlar o acesso ao repositório e as atualizações dos documentos do repositório.
· Determinar quando for necessário arquivar documentos antigos do Repositório, e executar a função de arquivista ou excluir alguns documentos quando os mesmos não forem mais validos.
2. Definir as regras de acesso do repositório de documentos. As regras de acesso ao repositório de documentos descrevem quem poderá rever os documentos, quem poderá atualizá-los, etc. Normalmente, todos os membros da equipe devem ter acesso á maioria dos documentos, mas somente para leitura. Alguns documentos podem necessitar ser de acesso mais restrito. Entretanto, você deverá deixar bem claro para os membros da equipe sobre quais são os documentos que eles poderão atualizar. Em geral, a regra é que “A pessoa que criou o documento deverá ser a única que poderá atualizá-lo”.
Se você utilizar uma ferramenta de gerenciamento de documentos, estas regras de acesso podem ser estabelecidas e reforçadas facilmente. Mesmo se você estiver utilizando uma estrutura de pastas suspensas, você poderá estabelecer regras de acesso. Por exemplo, você poderá estabelecer uma pasta para os documentos aprovados e que ninguém deve tocar. Você poderá também estabelecer uma pasta de trabalho para cada membro da equipe onde eles poderão guardar os seus documentos, e também os documentos do projeto que estão em andamento.
3. Criar um esquema de palavras-chaves e indexação para buscar os documentos do repositório. Se o projeto utilizar uma ferramenta de software para o gerenciamento de documentos, você deverá procurar os documentos utilizando um mecanismo de busca. Normalmente, a busca é efetuada através do nome do documento (o que torna a padronização de nomes ainda mais importante) e/ou através de uma palavra-chave. Palavras-chaves são palavras descritivas associadas a cada documento de forma que se alguém não souber o nome do documento ou onde o mesmo está localizado, possa encontrá-lo efetuando uma busca através da palavra-chave. Estas palavras-chaves fazem parte da metadados do documento, eles fornecem uma maneira para descrever o documento em si. A estrutura das palavras-chaves deve ser definida antecipadamente. Um exemplo de um esquema simples de indexação de um documento inclui o 'título do documento', o 'assunto do documento', o 'autor ou a pessoa para contato', a 'data de submissão' e a 'lista de palavras-chaves'. Então, o documento poderá ser encontrado mediante uma busca por qualquer palavra dentro do esquema de indexação.
4. Definir os procedimentos de atualização dos documentos dentro do repositório. Todos os membros da equipe necessitarão de acesso a alguns de seus próprios documentos que estão em andamento. Entretanto, a equipe do projeto necessita decidir se um membro da equipe poderá fazer as atualizações dos documentos de um outro membro da equipe. Por exemplo, poderá ser apropriado para qualquer pessoa adicionar documentos na área da biblioteca que guarda os documentos finais e aprovados. Por outro lado, você poderá restringir o acesso a estas áreas e permitir que somente o bibliotecário adicione e atualize os documentos. Este é um aspecto de regras sobre a atualização dos documentos que a equipe deve estabelecer cedo no projeto. 
Nota Importante - Haverá uma tendência para a qualidade do repositório degradar se todas as pessoas tiverem autoridade para adicionar, remover e modificar os documentos em qualquer lugar dentro do repositório. Ao contrario disso, o bibliotecário deverá controlar o acesso de quase todas as áreas do repositório. Os membros da equipe deverão emitir os documentos ao bibliotecário, que os adicionará ao repositório. Um procedimento para dar suporte a este processo é:
1. O membro da equipe submete o documento ao bibliotecário quando este receber a aprovação final, ou ao final de cada fase e no final do projeto. O membro da equipe deverá preencher um formulário descrevendo o documento, as palavras-chaves, a data de aprovação, a pasta de armazenamento, etc.
2. O bibliotecário certifica-se de que o documento é apropriado para o repositório e que segue os padrões estabelecidos pelo projeto. Se o documento não for apropriado, ou se não seguir os padrões, o documento é devolvido ao membro da equipe para correção. Se o bibliotecário não tiver a experiência para rever o conteúdo do documento, o bibliotecário poderá atribuir a revisão a um outro membro da equipe para rever e lhe fornecer feedback.
3. Se o documento for relevante e seguir os padrões dos documentos, o bibliotecário o coloca na pasta apropriada do repositório e atualiza quaisquer outras informações de palavras-chaves necessárias. O bibliotecário utiliza as informações no formulário para adicionar o metadado sobre o documento, incluindo as palavras-chaves, a data de aprovação, descrição, etc.
5. Determinar uma programação de Retenção e Exclusão dos documentos do repositório. A exclusão de documentos antigos assegura que as informações contidas no repositório são relevantes. Por exemplo, os relatórios semanais de andamento do projeto podem não ser mais necessários após três meses. Por outro lado, o documento de 'Definição do Projeto' provavelmente necessitará ser guardado durante todo do projeto, mesmo que já tenham se passado 12 meses. Em intervalos regulares durante o projeto, o bibliotecário do repositório poderá arquivar quaisquer documentos que já não sejam mais relevantes e excluir documentos do repositório.
6. Determinar os requerimentos de recuperação do repositório e as cópias de segurança. Se o repositório de documentos não tiver cópias de segurança efetuadas automaticamente, o gerente do projeto deverá incluir atividades no Cronograma para garantir que as cópias de segurança sejam feitas. Se as cópias de segurança estão sendo realizadas por processos sistemáticos, assegure-se de que a freqüência das cópias é adequada para permitir a recuperação dos documentos o mais atualizado possível. O gerente do projeto deverá saber onde as cópias de segurança são armazenadas e por quanto tempo. Pelo menos uma cópia recuperável do repositório de documentos deverá ser mantida fora do local para o caso de um desastre.
7. Fazer revisão periódica do repositório. Se o seu projeto for muito grande e o repositório de documentos for muito complicado, poderá ser recomendável fazer uma revisão periódica do repositório e dos processos gerais de gerenciamento de documentos. O Bibliotecário ficará responsável por coordenar essa revisão. A revisão poderá verificar o que segue:

· O repositório está sendo devidamente Copiado - Para-Segurança e os documentos que não são mais validos estão sendo excluídos.
· Os documentos estão sendo armazenados nos lugares corretos.

· Os documentos estão sendo indexados e classificados de forma correta para que possam ser acessados quando necessários.

· Os documentos estão sendo adicionados no repositório de forma constante, ou no mínimo ao final de cada fase principal.
7. PROCESSO UTILIZADO PARA GERENCIAR A QUALIDADE
Esta seção descreve os processos utilizados para gerenciar a qualidade. Estes processos podem ser modificados de acordo com as necessidades de cada projeto, e então ser inseridos no documento de Plano de Gerenciamento do Projeto, que é gerado no passo 1.0 Definir o Projeto.
Primeiramente, os projetos grandes devem iniciar com os mesmos processos de gerenciamento da qualidade que foram definidos para os projetos médios, incluindo o planejamento da qualidade, controle da qualidade e a garantia da qualidade. Além disso, os projetos grandes têm tempo de duração suficiente para que se possa implementar os processos de melhorias que podem ser aplicados para melhorar a qualidade das entregas e dos processos de criação das entregas. Também, estes processos de melhorias requerem um processo integrado de coleta de métricas.

1. Trabalhe com seu cliente para determinar os requisitos em termos de qualidade. Os requisitos são características detalhadas que são importantes para o cliente. As características de níveis elevados podem ser descobertas durante o processo de definição do projeto. Os requisitos detalhados sobre a qualidade devem ser descobertos quando você coletar os requisitos de negócio. 
2. Desenvolver um Plano de Qualidade para identificar as principais entregas, os critérios de precisão e conclusão e as atividades de controle e de garantia da qualidade. O Plano de Qualidade permite que você entenda quando as entregas serão completadas e como mostrar que os mesmos estão corretos. Também, o Plano de Qualidade descreve como você assegurará que os requisitos do cliente sobre a qualidade serão atendidos.
O Plano de Qualidade fornece uma descrição dos planos de garantia e de controle da qualidade. Para garantir que estes planos sejam seguidos, as atividades necessárias para implementar estes processos precisam ser identificadas e incluídas no Cronograma. 
3. Identifique um conjunto de métricas que forneça uma compreensão clara sobre o andamento do projeto e como os processos de criação das entregas estão sendo executados. O gerente do projeto ainda deve estar coletando e armazenando métricas básicas do projeto, tal como financeiras e prazos. As métricas relacionadas à qualidade requerem maior sofisticação. Existem duas áreas onde se tenta gerenciar a qualidade - nos processos de trabalho do projeto e nas entregas atuais que estão sendo produzidos. Você deve coletar métricas que meçam estas duas áreas. 
Os exemplos de métricas sobre os processos incluem:
· A satisfação do cliente em relação á comunicação da equipe do projeto 
· A quantidade de retrabalho devido á falta de uma análise inicial 
· A quantidade de tempo utilizado para resolver as incidências problemáticas 
Os exemplos de métricas sobre as entregas ou sobre os produtos incluem:
· O número de erros significativos descobertos durante o processo de testes 
· O "tempo de resposta” de um sistema de computação que você está construindo 
· A média de tempo que um produto leva para falhar 
4. Assegurar que as atividades de controle da qualidade para cada entrega sejam desempenhadas durante a execução do projeto. Uma boa técnica de controle da qualidade é a “Revisão das entregas”.
5. Durante a execução do projeto, conduza todas as atividades de garantia da qualidade como foi especificado no Cronograma do projeto.
6. Avalie o Plano de Qualidade mensalmente ou na conclusão de cada Marco do projeto. A revisão deverá focalizar na avaliação da capacidade do Plano de Qualidade (se ainda for adequado) para assegurar que as entregas do projeto serão completadas dentro das expectativas do cliente. Se o Plano de Qualidade não for mais valido, você deverá atualizá-lo e atualizar o Cronograma com todas as atividades que foram modificadas e com as novas atividades que foram requeridas.
7. Durante a execução do projeto, capture métricas. A maioria das métricas deve ser coletada mensalmente. Algumas, como, por exemplo, pesquisas de satisfação do cliente podem ser coletadas trimestralmente. Se você está construindo ou fabricando algum produto tangível, você poderá coletar métricas baseadas no produto e automatizadas todos os dias.
8. Analise as métricas para determinar como os processos dos trabalhos do projeto podem ser melhorados. Por exemplo, o processo de revisão das entregas pode ser mudado para incluir uma revisão inicial de cada entrega quando o mesmo estiver 50% concluído. O tempo requerido para esta revisão inicial pode ser compensado através de uma redução drástica dos erros encontrados quando a entrega estiver completada. Um outro exemplo, é que, em uma analise das métricas sobre um processo de fabricação, você poderá determinar que é necessário a atualização de um equipamento, enviar os operadores para treinamento, ou investir em matéria prima de melhor qualidade.
9. Quando você descobrir problemas relacionados á qualidade, você deverá implementar um processo para determinar a causa e fazer melhorias no processo..
10. Implementar os melhoramentos que foram identificados. Pode existir muito mais idéias do que a quantidade que você pode implementar com segurança em um ciclo de revisão. Se este for o caso, priorize as sugestões e implemente as que possam trazer maior valor, e que requerem menor quantidade de trabalho. Você poderá implementar as outras idéias e sugestões no próximo ciclo de revisões e análise.
11. Continue a mensurar. Você poderá necessitar identificar novas métricas ou revisar algumas já existentes para dar suporte aos novos processos de trabalho ou revisados.
12. (Opcional) No final do projeto, forneça informações á organização sobre os resultados dos processos de qualidade utilizados no projeto e reporte as métricas obtidas. Estas podem ser otimizadas para o programa de aperfeiçoamento da organização e fornecer uma contribuição para as melhores práticas que podem ser reutilizadas em projetos futuros. Este processo não é necessário se a sua empresa não coleta métricas em seus projetos.
8. PROCESSO UTILIZADO PARA GERENCIAR AS MÉTRICAS
Esta seção descreve os processos necessários para identificar, coletar e analisar as métricas para assegurar que o projeto está se encontrando com as expectativas.

Projetos grandes devem, definitivamente, capturar as métricas que vão fornecer informações sobre a qualidade das entregas do projeto, bem como, os processos usados para a criação das entregas. O processo descrito, abaixo, pode ser usado para criar as métricas apropriadas para um projeto grande. Este processo resultará na criação de um Scorecard do Projeto.
1. Identificar critérios para o sucesso. Revise os objetivos e as entregas no documento de Definição do Projeto e, também, qualquer outra informação existente que possa ser relevante para o projeto. Tomando como referência essa documentação, defina qual a informação que é necessária para demonstrar que o projeto foi executado com sucesso. Esta pode ser dividida em duas perspectivas: 
· Perspectiva Interna – estas características de métricas indicam que o projeto foi gerenciado e executado de modo efetivo e eficaz. Exemplos dos objetivos internos que as métricas podem demonstrar são:
1. Todos as entregas foram aprovados com no Maximo duas interações de revisão.
2. Todos os principais Marcos foram alcançados nas datas concordadas.
3. Foi descoberto um número mínimo de erros no testes de aceitação dos usuários.
· Perspectiva Externa – Estas características de métricas indicam que os objetivos do projeto foram alcançados com sucesso. Exemplos dos objetivos externos que as métricas podem demonstrar são;
1. O projeto foi concluído dentro do orçamento e prazos aprovados.
2. Todos as entregas satisfizeram os critérios referente a qualidade.
3. Todos as entregas satisfizeram as expectativas do cliente.
2. Identificar métricas potenciais. Identificar as métricas potenciais para cada critério de sucesso que fornece uma indicação de que o projeto está no trilho para sucesso ou não. Estas métricas podem ser diretas, quantitativas ou indiretas que fornece uma impressão a respeito dos critérios de sucesso. Para cada métrica, determine resumidamente como você irá coletá-la e qual será o esforço e o custo associado, e qual o valor que se deseja obter.
3. Equilibrar as métricas potenciais. A lista potencial de métricas deve ser arquivada em categorias específicas para assegurar que elas fornecerão uma visão de equilíbrio no projeto. Por exemplo, você não deve estar satisfeito apenas com uma série de métricas financeiras, mesmo que fossem as mais fáceis de obter. No geral, procure métricas que fornecem informações nas seguintes áreas:
· Custos
· Esforço (Empenho)
· Duração
· Produtividade
· Qualidade das entregas
· Satisfação do cliente com as entregas produzidos
· Desempenho da equipe do projeto
· Valor do negócio entregue
4. Priorizar a lista de métricas equilibradas. Dependendo da quantidade de métricas que você identificou, priorize na lista para incluir somente aquelas que tiveram o menor custo para coletar e que fornecerão o maior valor para o projeto. Certamente, pode haver uma quantidade de métricas coletadas, que fazem sentido ao projeto, porém não se aconselha ter mais do que duas delas por categoria. No geral, procure mostrar o máximo de informação com a mínima quantidade de esforço. Depois que você deu prioridade as métricas, verifique as outra vez para certificar-se de que as mesmas continuam equilibradas. Se necessário, reajuste a mistura das métricas para assegurar de que você tem ainda uma lista equilibrada de métricas para coletar e analisar.
5. Estabelecer alvos. Métricas recém coletadas podem ter um certo interesse, mas a medição de sucesso é realizada a partir da comparação das métricas atuais com os alvos pré-definidos. O alvo fornece o contexto para saber se a métrica é boa, ruim ou progride na direção desejada. O alvo poderá ser um valor fixo que você esta tentando alcançar ou poderá haver uma margem. Por exemplo, você poderá necessitar completar o seu projeto em uma data fixa, mas os seus custos atuais podem variar +/-10% do orçamento aprovado.
6. Adicionar as atividades associadas com o gerenciamento de métricas ao Cronograma. Para cada métrica que for ser utilizada, determine quais as atividades específicas que são necessárias para coletar e analisar a informação. Estas atividades são adicionadas no Cronograma do projeto. Nestas atividades você necessita incluir:
· Quais são os dados específicos necessários para as métricas? 
· Quem são os responsáveis pelas coletas de métricas?
· Quando as métricas serão coletadas e reportadas?
· Como as métricas devem ser reportadas? (relatórios de andamento do projeto, reuniões trimestrais, relatórios de métricas, etc.).
7. Coletar e aperfeiçoar. As métricas serão coletadas em uma base continua durante todo o projeto. As métricas necessitam ser analisadas e comparadas com os números dos alvos. Baseadas nos resultados das métricas, os processos podem necessitar de mudanças. Além dos valores absolutos de cada uma métrica, é também importante procurar as tendências. Por exemplo, por um mês, você pode ultrapassar o orçamento em comparação ao seu alvo. Entretanto, durante uma série de meses, a tendência pode mostrar que você alcançará seu alvo em relação ao orçamento no final do projeto. Nesse caso, nenhuma ação corretiva será necessária.
Do mesmo modo, o seu alvo sobre a satisfação do cliente pode ser quatro (4) em uma escala de zero (0) a cinco (5). Sua avaliação atual pode ser 4.1. Entretanto, se as avaliações prévias forem 4.5, 4.3 e 4.2, isso indica que a tendência está seguindo na direção errada e você poderá fazer mudanças - mesmo que você já esteja realmente acima do alvo neste momento.
8. Analisar o Scorecard. Avalie as métricas que você está coletando em uma base mensal para assegurar que as mesmas ainda refletem exatamente a situação (Status) atual do projeto e estão dirigindo os comportamentos desejados. Se não, faça mudanças apropriadas.
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