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			Apresentação


			Ao estudar as práticas, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos, você já teve a sensação de que falta alguma coisa? Achou que as orientações são um pouco genéricas? Você já se perguntou: “mas como faço para colocar esses conhecimentos em prática? Por onde começo? E, depois, o que faço?” Bom, na verdade, o que lhe falta é um método de trabalho que lhe permita organizar e aplicar o gerenciamento de projetos no dia a dia de forma eficiente.


			Por isso, neste livro, não vamos apresentar uma solução “caseira” e de pouca amplitude. Não vamos apresentar uma solução proprietária, sustentada por uma única pessoa ou organização. Não vamos apresentar uma visão com riscos de ser descontinuada. Vamos apresentar uma solução adotada no mundo todo, há mais de quarenta anos, por governos inteiros, milhares de empresas, além de organizações do terceiro setor. Afinal, quando estudamos algo, queremos maximizar o esforço. Assim, o foco deste livro é o PRINCE2®, o método líder para gerenciamento de projetos no mundo.


			O PRINCE2®, um acrônimo em inglês para PRojects IN a Controlled Environment (projetos em um ambiente controlado), é um método não proprietário que tem suas origens na década de 1970, no Reino Unido. Atualmente, está presente em mais de 150 países e é utilizado regularmente por mais de 25 mil organizações no mundo – por exemplo, a ONU e o governo federal americano. No Brasil, o método ganha espaço em organizações de diversos segmentos como órgãos do governo, empresas e ONGs (organizações não governamentais).


			Outro ponto relevante é o reconhecimento internacional das certificações PRINCE2®. Essa abrangência mundial acompanha a lógica de expansão do método por todos os continentes. Atualmente, existem mais de 1,5 milhão de profissionais PRINCE2® certificados no mundo. As certificações PRINCE2® disponíveis para aplicação no Brasil são: PRINCE2® Foundation e PRINCE2® Practitioner. O profissional certificado como Foundation mostra ao mercado que domina conhecimentos básicos sobre o método, isto é, conhece os conceitos, a linguagem e a estrutura do método. Já o profissional certificado Practitioner demonstra saber como aplicar o método a um determinado projeto.


			Um esclarecimento muito importante é a diferenciação entre método e boas práticas. O método é um passo a passo das atividades gerenciais dentro de um projeto. Já as boas práticas guiam o conhecimento de gerenciamento de projetos. O PRINCE2® é um método e o PMBOK® Guide, um conjunto de boas práticas. Dessa forma, os dois se complementam. Enquanto o PMBOK® Guide foca no “o que” fazer, o PRINCE2® se encarrega do “como” fazer.


			O PRINCE2® fornece a estrutura de pensamento (forma de pensar) e governança que orienta o gerenciamento do projeto e o PMBOK® Guide fornece as ferramentas, técnicas e práticas específicas de gerenciamento. Em uma analogia culinária, caso o produto do projeto fosse um bolo, o PMBOK® Guide forneceria os ingredientes e o PRINCE2®, a receita. Não adianta ter os ingredientes se você não sabe quanto de cada um acrescentar na alquimia do bolo. Por exemplo, o PRINCE2® indica o momento necessário para o desenvolvimento do cronograma e o PMBOK® Guide detalha as práticas e ferramentas para desenvolvê-lo. Dessa forma, o PRINCE2® e o PMBOK® Guide são aderentes e complementares.


			Não há pré-requisitos para obter conhecimentos sobre o PRINCE2®. Tanto iniciantes quanto profissionais experientes em gerenciamento de projetos podem se beneficiar. Portanto, esta obra é direcionada aos interessados em conhecer um método que lhes permita entender como o gerenciamento de projetos ocorre na prática. A seguir, vamos destacar os principais benefícios da adoção do PRINCE2®:


			1.


			É gratuito: o PRINCE2® é um método não proprietário. Portanto, pode ser empregado sem a necessidade de prestar contas de nenhuma natureza, inclusive financeira, aos seus criadores.


			2.


			É genérico, flexível e escalonável: o PRINCE2® é genérico porque pode ser utilizado por qualquer projeto de qualquer setor. É flexível, visto que pode se adaptar a tipos de projeto diferentes e culturas organizacionais variadas. Por fim, é escalonável na medida em que pode ser aplicado a projetos pequenos, médios e grandes.


			3.


			Possui um processo de certificação reconhecido mundialmente: o PRINCE2® possui um rigoroso processo de certificação, de abrangência global. Nesse sentido, existem várias organizações acreditadas de treinamento e consultoria que fornecem especialistas para suportar projetos ou organizações que adotem o método.


			4.


			Tem suporte em várias línguas: o manual do PRINCE2®, os exames de certificação, os simulados dos exames e o material didático foram traduzidos para mais de 17 línguas, inclusive em português do Brasil. Além disso, os instrutores ministram o curso nesta mesma língua materna.


			5.


			Fornece um conjunto enxuto de relatórios: o PRINCE2® prevê um conjunto reduzido de relatórios, suficientes para o gerenciamento eficiente do projeto. Caso relatórios específicos sejam necessários, o método provê orientações para esse fim.


			6.


			Trabalha em conjunto com outros métodos: o PRINCE2® pode trabalhar em associação com outros métodos adotados pelo mercado ou desenvolvidos internamente pela organização, tais como Scrum, FEL, UML, metodologias internas, etc.


			7.


			É consistente e maduro: o PRINCE2® tem sido testado e refinado, nos últimos quarenta anos, por governos, empresas e organizações do terceiro setor. Portanto, é amplamente reconhecido e utilizado. A agregação da experiência de inúmeros profissionais de projetos lhe permitiu atingir um nível de excelência, consistência e eficiência na aplicação. Com isso, incorpora as melhores práticas estabelecidas e provê governança para o projeto. Isso, por exemplo, possibilita a reutilização dos bens produzidos pelo projeto, facilita a mobilidade da equipe e reduz os impactos de mudanças de pessoal ao longo do projeto.


			8.


			Desenvolve a maturidade organizacional: é constatado, por meio de pesquisas, que a maioria das organizações adotantes do PRINCE2® conseguiu acelerar sua maturidade organizacional em gerenciamento de projetos.


			9.


			Provê uma linguagem comum: com o PRINCE2®, os profissionais passam a falar a mesma “língua” (linguagem comum). Por força disso, com a comunicação facilitada, os termos e conceitos são divulgados com mais facilidade e os novos membros dos projetos têm uma curva de aprendizagem menor. Isso promove o aprendizado e a melhoria contínua nas organizações.


			10.


			Representa as principais partes interessadas: no PRINCE2®, existem atividades definidas para envolver as principais partes interessadas (área usuária, área de negócio e fornecedores) no planejamento e na tomada de decisão do projeto. Como resultado, o PRINCE2® fornece um explícito reconhecimento dos papéis e responsabilidades.


			11.


			Uso eficiente do tempo: o PRINCE2® utiliza, de maneira eficiente e econômica, o tempo da equipe de gerenciamento do projeto. Esse uso eficiente é possibilitado pelo gerenciamento por exceção, um dos princípios do método.


			12.


			Foco no produto: consiste em permitir a entrega dos produtos do projeto dentro dos critérios de qualidade acordados. Assim, deixa claro, para todos os envolvidos, o que o projeto deverá entregar; por que; quando; por quem e para quem.


			13.


			Foco na viabilidade contínua do projeto: enquanto a justificativa do projeto, retratada no Business Case, estiver ativa, o projeto deve continuar. Caso contrário, o projeto deve ser prematuramente encerrado e os recursos restantes preservados.


			14.


			Planos adequados ao nível de gerenciamento: no PRINCE2®, cada um dos três níveis de gerenciamento (direção, gerenciamento e entrega) possui um plano adequado às suas necessidades. Isso melhora a comunicação e o controle do projeto, pois evita que um nível de gerenciamento trabalhe com informações em excesso.


			15.


			Evita a perda de tempo e dinheiro “reinventando a roda”: todo gerente de projetos deve adotar um método de trabalho para guiar suas ações. Em virtude disso, existem duas possibilidades: (1) criar um método ou (2) adaptar um método existente. A primeira opção tende a ser mais onerosa, em termos de tempo e dinheiro, do que a segunda. Na opção 1, toda a estrutura do método deverá ser criada “do zero”, testada em vários projetos e refinada ao longo de anos. Analogamente, é como querer criar um carro na própria garagem e esperar que ele seja tão bom quanto os criados pelas montadoras experientes e especializadas. É razoável supor que seu carro “caseiro” ficará mais caro e levará mais tempo em relação à opção de comprar um carro de fábrica e adaptá-lo com acessórios ao seu gosto. Bom, por que gastar mais tempo e dinheiro “reinventando a roda” se a roda já existe, é flexível e adaptável?


			 


			Em termos de software, por exemplo, o Project Builder foi preparado em parceria com a RARO TRAINING para implementar o PRINCE2®. O Project Builder é um software de apoio ao gerenciamento de portfólios, programas e projetos que pode ser utilizado pela internet e disponibiliza um amplo conjunto de ferramentas de gestão, tais como: mapa estratégico, gráficos estatísticos, EAP, cronograma, curva S, histograma, matriz de responsabilidades, fluxos de aprovação, alertas, biblioteca para riscos e registro de lições.


			Vale sublinhar que este livro atua como leitura auxiliar ao manual oficial do PRINCE2®, porém não tem a pretensão de substituí-lo. Também apoia a obtenção das certificações PRINCE2® Foundation e Practitioner, mas não substitui um treinamento detalhado ministrado por uma ATO (Accredited Training Organization).


			Por fim, o livro está dividido em 21 capítulos. O primeiro introduz os conceitos essenciais sobre o método. O segundo apresenta o cenário de projeto para os exercícios do livro e o terceiro esclarece os princípios do método. Já o capítulo 4 introduz os temas e processos. Na sequência, os sete temas e os sete processos introduzidos no capítulo 4 são detalhados, respectivamente, nos capítulos de 5 a 11 e de 12 a 18. O capítulo 19 refere-se à adequação do método ao ambiente do projeto, o capítulo 20 trata da composição dos produtos de gerenciamento e, por fim, o capítulo 21 apresenta um simulado completo do exame Foundation (com gabarito). Além disso, ao final de cada capítulo existem exercícios de verificação de aprendizado.
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			Introdução ao PRINCE2®


			À medida que o gerenciamento de projetos cresce no Brasil e no mundo, as empresas intensificam a busca por profissionais que aliem teoria e prática. Esses profissionais enfrentam o desafio de gerenciar projetos que adicionem valor ao que foi investido. Por conseguinte, a ausência de um método de trabalho leva à ineficiência e insatisfação. Nesse sentido, o PRINCE2® mostra-se, há mais de quarenta anos, como uma alternativa testada, simples e flexível.


			O PRINCE2® propõe respostas para as dúvidas comuns dos profissionais de gerenciamento de projetos, a saber:


			

					O que se espera de mim?


					O que o gerente de projetos faz?


					O que eu faço se as coisas não saírem conforme planejado?


					Que decisões devo tomar?


					De que informações preciso e que informações devo fornecer?


					A quem devo procurar em busca de apoio para obter uma orientação?


					Como posso adequar o uso do PRINCE2® ao meu projeto?


			


			
Um pouco de história: as origens do PRINCE2®



			Na década de 1970, os governos dos quatro países constituintes do Reino Unido – Inglaterra, Escócia, Irlanda do Norte e País de Gales – identificaram a necessidade de um método que trouxesse eficiência para o gerenciamento de seus projetos. Para esse fim, o método PROMPTII foi estabelecido e inicialmente empregado para os projetos de TI (tecnologia da informação) do governo.


			O método foi testado e refinado em milhares de projetos, ao longo de muitos anos de aplicação, até que sua generalidade e flexibilidade fossem desenvolvidas. Em 1989, o método foi rebatizado como PRINCE2®. Desde então, por força de lei, é adotado como padrão para todos os projetos do governo do Reino Unido.


			Apesar de ter surgido no governo, não demorou muito para as empresas e o terceiro setor reconhecerem os benefícios da adoção do PRINCE2®. Flexibilidade, generalidade e confiança são destaques, uma vez que o método pode ser adotado por qualquer projeto, independentemente de escala, tipo, organização, região geográfica ou cultura. É por fatos como esses que o PRINCE2® é considerado o principal método de gerenciamento de projetos do mundo.


			Método ou metodologia?


			Os dois termos são comumente utilizados para se referir ao PRINCE2®, porém método é o mais adequado. Etimologicamente, método é derivado do grego “methodos”, formado pelos vocábulos “meta”, que significa ir além, e “hodos”, que significa caminho. Assim, método seria o caminho para ir além. Por outro lado, para metodologia se acrescentaria o vocábulo “logos”, que significa estudo. Juntando as peças, metodologia seria o estudo dos caminhos para ir além, isto é, o estudo dos métodos.


			Assim, em termos gerais, método é o processo para atingir um determinado fim ou para chegar ao conhecimento, e metodologia é o campo em que se estudam os melhores métodos praticados em determinada área para a produção do conhecimento. Por exemplo, metodologia científica seria o conjunto dos métodos para reger uma investigação científica.


			Contextualizando a definição etimológica para o ambiente de projetos, entende-se por caminho o projeto, e como método, um conjunto de regras, processos e melhores práticas. Desse modo, de acordo com a definição, o termo método será empregado em referência ao PRINCE2® neste livro, pois ele é um dos métodos para gerenciar projetos e não um estudo desses métodos.


			Qual é a importância de adotar um método para gerenciar o projeto? Imagine dois adultos, de estatura média, com o mesmo desafio: atravessar cinco vezes uma piscina com 50 metros de comprimento e 1,5 metro de profundidade sem intervalos e com a melhor produtividade possível. Detalhe: o candidato 1 sabe nadar e o candidato 2 não (ele não vai se afogar porque a piscina é rasa). Ou seja, um tem método e o outro não.


			Soa a largada, liberam-se os cronômetros e as duas pessoas entram na piscina. Inicialmente, percebe-se qualidade no salto do candidato 1, fluido e deslizante, o que lhe confere alguns metros de vantagem. Já o candidato 2, receoso do salto, simplesmente pula na beira da piscina. Quando emerge do salto, o candidato 1 coloca em prática a flutuação em conjunto com a técnica de articulação sincronizada de braços e pernas. Como decorrência, não demora a romper a primeira volta, sem demonstrar cansaço. Enquanto isso, o candidato 2 se aproxima da primeira terça parte da piscina, após inúmeras paradas para descansar e muito espalhar de água. Esses desempenhos se repetem ao longo das cinco voltas, até que o esperado ocorre: o candidato 1 vence a disputa.


			Se os candidatos 1 e 2 fossem gerentes de projeto, qual deles teria a probabilidade de um melhor desempenho gerencial? Qual deles teria a maior probabilidade de ser reconhecido e valorizado? Então... é dura a vida do gerente de projetos sem método! Um herói que sofre além do necessário e obtém um resultado aquém do desejado.


			O que é projeto e gerenciamento de projetos?


			Em algum momento da sua vida pessoal ou profissional, você já se viu planejando e executando atividades com o objetivo de alcançar um resultado específico. Afinal, quem nunca planejou o aniversário do filho, uma viagem de férias ou a compra de um imóvel? Esses empreendimentos são projetos e podem ser mais bem gerenciados se um método for utilizado.


			O manual do PRINCE2® define projeto como: “uma organização temporária criada com o propósito de entregar um ou mais produtos de negócio de acordo com um Business Case pré-acordado”. Em primeiro lugar, nota-se que o termo produto é usado para englobar também serviço. Portanto, um projeto pode entregar tanto um produto quanto um serviço. Outro ponto da definição é propor uma abordagem para o gerenciamento de projetos orientada ao negócio. Dessa forma, o negócio é incorporado ao projeto. Convém sublinhar que a ideia de negócio se refere ao contexto que envolve o projeto e vai se beneficiar com o produto do projeto. Portanto, um negócio não é apenas financeiro ou comercial, dado que projetos de governo e terceiro setor, que não visam fins lucrativos, também têm negócios.


			Em relação ao gerenciamento de projetos, o manual do PRINCE2® o define como: “planejamento, delegação, monitoramento e controle de todos os aspectos do projeto e a motivação dos envolvidos para atingir os objetivos do projeto, conforme as metas para desempenho no que diz respeito a prazo, custo, qualidade, escopo, benefícios e riscos”. Por essa definição, gerenciar um projeto implica gerenciar seis objetivos: escopo, tempo, custo, qualidade, riscos e benefícios.


			Características de um projeto


			Mudanças


			As operações continuadas (business as usual) devem se equilibrar com as mudanças (business change) para o bom desempenho da organização em termos de negócio. Normalmente, projetos são utilizados como meio para introduzir mudanças. Portanto, em algum grau, o ambiente será transformado durante e após o término do projeto.


			Temporário


			Um projeto é temporário, isto é, tem um início e um fim definidos. Todavia, ser temporário não implica ter curta duração, visto que megaprojetos podem durar muitos anos.


			Interfuncional


			Projetos normalmente cruzam os limites das linhas funcionais de uma organização e muitas vezes até os limites da própria organização. Por isso, comumente, os projetos envolvem profissionais de diversas funções. Pessoas com habilidades e perfis diferentes, trabalhando juntas por um tempo determinado, para que a mudança possa ser introduzida.


			Único


			As variáveis incidentes sobre um projeto não repetem suas condições para outro projeto. Fatores como novas leis, preços dos materiais, clima e desempenho dos membros da equipe tornam os projetos no máximo similares, nunca iguais.


			Incerteza


			Um trabalho delimitado no tempo, demandante de diferentes habilidades e único, certamente gera um alto grau de incerteza. Dessa forma, em geral, projetos implicam mais riscos que as operações continuadas.


			Os objetivos a serem gerenciados em um projeto


			No PRINCE2®, para um projeto ter sucesso no gerenciamento, ele precisa gerenciar de forma equilibrada seis aspectos de desempenho. Esses aspectos também podem ser denominados objetivos do projeto ou variáveis de gerenciamento, conforme Figura 1.1.
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			Figura 1.1. Os seis objetivos do projeto PRINCE2®. Baseado no material 
de PRINCE2® da AXELOS. Reproduzido com autorização da AXELOS.


			Escopo


			O escopo se refere aos produtos a serem entregues pelo projeto. O gerente do projeto deve ter uma definição detalhada daquilo que deve entregar. Ele deve ter cuidado para não ultrapassar o escopo definido, o que geralmente é fonte de atrasos, elevação de custos e mudanças. E nem deve entregar algo aquém do escopo definido, sob o risco de não atingir os benefícios planejados.


			Tempo


			Por ser temporário (início e fim definidos), é necessário gerenciar as atividades do projeto por meio de cronograma.


			Custo


			Todo projeto deve ter um orçamento definido. Esse orçamento é baseado nos custos necessários para a realização das atividades do projeto, sejam elas técnicas ou gerenciais.


			Qualidade


			Concluir um projeto no tempo e custo previstos pode não ser sinal de sucesso, se o produto do projeto não funcionar satisfatoriamente. Desse modo, para o PRINCE2®, a qualidade é atingida se o produto do projeto estiver adequado ao seu propósito.


			Riscos


			Por ser único, todo projeto implica riscos. Esses riscos podem ser negativos (ameaças) ou positivos (oportunidades). O gerente de projetos deve gerenciar os riscos de maneira que eles possam ser identificados, avaliados e controlados. Afinal, é preciso saber quais riscos se quer ou não correr.


			Benefícios


			Por que estamos fazendo este projeto? Com certeza porque projeto é um meio de entregar valor à organização. Os benefícios representam o valor que se espera que o projeto entregue. Portanto, os projetos existem para realizar benefícios. Em suma, os benefícios são as melhorias mensuradas que o projeto trará para o negócio.


			A expressão “melhoria mensurada” da definição anterior exige detalhamento. Melhoria porque as partes interessadas devem ver os benefícios como algo positivo. E, também, os benefícios devem ser passíveis de medição. Nesse sentido, cuidado para não confundir a ideia de mensurável com a de quantitativo, tangível ou financeiro. Os benefícios podem ser definidos de forma qualitativa, intangível e não financeira e mesmo assim serem mensuráveis.


			Para consolidar o conceito de projeto, suas características e objetivos, faremos uso de uma situação exemplo. Imagine que o diretor de marketing da rede de hotéis Férias na Praia, preocupado com a queda nas reservas no último verão, solicitou uma pesquisa. Essa pesquisa indicou como causa principal da queda nas reservas a dificuldade de comunicação dos clientes com a central de reservas da rede. Como o próximo verão chegará em seis meses, ele teve a ideia de lançar uma grande campanha promocional para reservas on-line. Essa campanha cobrirá os vinte hotéis da rede espalhados pelas principais praias do litoral brasileiro. O diretor espera que essa iniciativa consiga resolver o problema das reservas, alcançando não só turistas brasileiros, como também de outros países.


			Avaliando a situação, observamos que a iniciativa: implanta uma mudança, que é reduzir a queda no número de reservas; portanto, possui um produto do projeto, no caso, a campanha; essa campanha exige a definição de um escopo para o trabalho; esse escopo deve seguir critérios de qualidade, pois não serve qualquer campanha; esse escopo da campanha deve ser realizado dentro de um tempo delimitado, pois trata-se de uma promoção; a campanha é única, pois nunca foi tentada antes; por nunca ter sido feita, a campanha tem um grau de incerteza; por nunca ter sido feita, a campanha envolve riscos, por exemplo, de não conseguir reduzir a queda no número de reservas; demanda um custo associado para implantar a campanha em toda a rede; é interfuncional, porque, para realizá-la, será necessário envolver pessoas dos hotéis e da área de TI; tudo isso para obter benefícios para o negócio. Bem, pelo posto, podemos então afirmar que temos um projeto.


			
Os quatro elementos integrados do PRINCE2®



			O PRINCE2® é formado por quatro elementos integrados: princípios, temas, processos e ambiente do projeto. Os três primeiros são formados por sete elementos cada.


			Princípios


			O PRINCE2® está estruturado para ser aplicado a projetos de qualquer tipo, tamanho, organização, cultura ou região geográfica. O que possibilita essa flexibilidade são os sete princípios nos quais o método é baseado. Os princípios são os fundamentos, as bases, o alicerce do método.


			Esses princípios foram elaborados a partir da experiência sobre sucesso e insucesso de vários projetos, ao longo de muitos anos, e, por isso, incorporam as melhores práticas de gerenciamento de projetos. No método, os princípios se entrelaçam com os temas e processos para formar uma estrutura sólida para gerenciamento e governança de qualquer projeto.


			Os sete princípios são: justificativa contínua para o negócio, papéis e responsabilidades definidos, aprendizado com a experiência, gerenciamento por estágios, gerenciamento por exceção, foco no produto e adequação ao ambiente do projeto.


			É importante dizer que é a adoção desses princípios que caracteriza a utilização do PRINCE2®. Isto é, na hipótese de ausência de algum princípio, você não estará utilizando o PRINCE2®. Para essa situação de fachada, os ingleses criaram um acrônimo, denominado PINO (PRINCE2® In Name Only).


			Temas


			Os temas descrevem aspectos do gerenciamento de projetos que devem ser continuamente endereçados. Em outras palavras, os temas representam os conhecimentos das sete áreas de gerenciamento a serem aplicadas por meio dos processos. Os sete temas são: Business Case, Organização, Qualidade, Riscos, Planos, Mudanças e Progresso.


			Processos


			Os sete processos do PRINCE2® determinam o fluxo cronológico do método. O objetivo desse “motor lógico” é fornecer um conjunto de atividades requeridas para a direção, o gerenciamento e a entrega do projeto com sucesso. Cabe ressaltar que o projeto PRINCE2® irá usar todos os processos de alguma forma. Dessa maneira, os processos representam uma estrutura lógica para abordar o projeto. São eles: Starting Up a Project (SU), Directing a Project (DP), Initiating a Project (IP), Controlling a Stage (CS), Managing a Stage Boundary (SB), Managing a Product Delivery (MP) e Closing a Project (CP).


			Para manter a padronização no mundo todo, os nomes dos processos não foram traduzidos. Por exemplo, o comentário de um gerente de projeto dizendo que o projeto está executando o processo IP é entendido por todos que conhecem o PRINCE2®, independentemente da língua de origem.


			Adequação ao ambiente do projeto


			A adequação se refere à adaptação necessária que o método terá que receber devido às características de unicidade de cada ambiente de projeto. Essa abordagem visa garantir que exista uma quantidade de planejamento e controle adequados, além do uso apropriado dos temas e processos.


			Modelos e padrões da AXELOS


			O PRINCE2® é parte de um conjunto de guias e modelos desenvolvidos e mantidos pela AXELOS (ver Figura 1.2), órgão ligado ao governo do Reino Unido. A finalidade desse órgão é desenvolver indivíduos e organizações para que possam gerenciar seus projetos, programas e portfólio de maneira eficiente e consistente.
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			Figura 1.2. Modelos e padrões da AXELOS. Copyright ® AXELOS Limited 2011. Todos os direitos reservados. Reproduzido com autorização da AXELOS.


			O P3M3® (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) contém três modelos de maturidade que permitem a avaliação organizacional em termos de portfólio, programas e projetos. Assim, a organização pode diagnosticar seu estado atual e planejar evoluções na sua maturidade. Similar ao SEI-CMM, o P3M3® é descrito por um framework de cinco níveis de maturidade:


			

					Nível 1 – Processos percebidos.


					Nível 2 – Processos repetíveis.


					Nível 3 – Processos definidos.


					Nível 4 – Processos gerenciados.


					Nível 5 – Processos otimizados.


			


			 


			O P3O® (Portfolio, Programme and Project Office) é um modelo para estruturação de escritórios de portfólio, programas e projetos. O P3O® fornece um modelo para suporte à decisão e à entrega das mudanças de negócio de uma organização. O uso do guia permite a tomada correta de decisões, com vias a entregar valor, por meio da implantação de uma área para tratar de questões relativas ao correto gerenciamento de portfólios, programas e projetos.


			O M-o-R® (Management of Risk) é um guia para ajudar as organizações a tomar decisões sobre riscos que afetem seus objetivos de desempenho. Esse guia abrange todas as atividades da organização, tais como: operacionais, estratégicas e relacionadas a projetos, programas e portfólio.


			O MoV® (Management of Value) é um guia que provê um conjunto de princípios, processos e técnicas que possibilita aos indivíduos e organizações maximizar os benefícios advindos dos portfólios, programas e projetos. O MoV® suplementa os propósitos do PRINCE2®, MSP® e M-o-R®, com vias a maximizar o valor gerado.


			O ITIL® é uma abordagem estruturada para o gerenciamento dos serviços de tecnologia de informação. Ele fornece um guia para identificar, planejar, entregar e suportar serviços de tecnologia da informação para o negócio.


			O MoP® (Management of Portfolios) é um método para gerenciamento de portfólio. O portfólio é formado por projetos e programas. Assim, o MoP® ajuda as organizações na tomada de decisões sobre as mudanças nas operações usuais de negócio a serem implementadas por meio de projetos e programas.


			O MSP® (Managing Sucessful Programmes) é um método para gerenciamento de programas. Um programa é um conjunto de projetos e demais iniciativas, articulado de tal forma que se possa obter benefícios que não seriam possíveis de serem atingidos com somente um projeto.


			O PRINCE2® é um método para gerenciamento de projeto e está coberto no conteúdo deste livro.


			
Certificações PRINCE2®



			Para o PRINCE2®, existem três níveis de certificação: Foundation, Practitioner e Professional.


			Nível Foundation


			O propósito da certificação Foundation é confirmar que o candidato tem conhecimento e entendimento suficiente sobre o método, sendo capaz de trabalhar em uma equipe de projeto que o utilize.


			O exame está estruturado em 75 questões, sendo cinco de caráter experimental que não contam para a pontuação final. Das 70 questões em jogo, é necessário acertar 35 questões (50%) para ser aprovado. As questões são compostas por quatro alternativas, sendo somente uma correta.


			No capítulo 21, você encontra um simulado Foundation para testar seus conhecimentos. Para esse exame, é importante o candidato compreender:


			

					as características e o contexto de um projeto e os benefícios de adotar o PRINCE2®;


					os propósitos dos papéis do PRINCE2®, dos produtos de gerenciamento e dos temas;


					os princípios do PRINCE2®;


					o propósito, os objetivos e o contexto dos processos do PRINCE2®.


			


			 


			Nível Practitioner


			A certificação Practitioner visa confirmar se o candidato tem conhecimento suficiente para aplicar e adequar o PRINCE2® em um cenário de projeto. É correto dizer que esta qualificação confere ao candidato, mesmo sem muita experiência, entendimento para aplicar o PRINCE2® a um projeto real.


			A certificação Practitioner é baseada em um exame com oito questões, valendo 10 pontos cada, com um total de 80 pontos. São necessários 44 pontos (55%) para ser aprovado. As questões estão distribuídas em cinco tipos diferentes: múltipla escolha clássica, múltiplas respostas, correspondência, sequência e, por fim, afirmação e razão.


			Nível Professional


			A certificação Professional tem como objetivo avaliar a habilidade do candidato na aplicação do PRINCE2® em um dado ambiente de projeto. Essa avaliação ocorre por meio de um workshop de dois dias e meio, organizado por uma banca avaliadora, sendo o candidato submetido a exercícios e atividades de grupo, tendo como referência um estudo de caso de projeto.


			O candidato é avaliado em 19 critérios durante o workshop:


			1. Preparar uma descrição de produto do projeto.


			2. Preparar um Business Case preliminar.


			3. Estabelecer uma estrutura para a equipe de gerenciamento do projeto.


			4. Adaptar estratégias corporativas para o projeto.


			5. Planejar baseado em produtos.


			6. Aplicar um procedimento de gerenciamento de riscos.


			7. Aplicar um procedimento de gerenciamento de comunicação.


			8. Preparar o plano do projeto.


			9. Detalhar o Business Case.


			10. Preparar um plano de revisão de benefícios.


			11. Preparar um relatório de final de estágio.


			12. Capturar lições aprendidas.


			13. Preparar um pacote de trabalho.


			14. Aplicar um procedimento de controle de issues e mudanças.


			15. Planejar e conduzir o encerramento do projeto.


			16. Preparar um relatório de final de projeto (incluindo relatório de lições).


			17. Habilidades interpessoais.


			18. Gerenciar o desempenho da equipe.


			19. Gerenciar o próprio desempenho.


			 


			
O que o PRINCE2® não oferece



			O PRINCE2® pode ser utilizado em projetos de qualquer escala, tipo, organização, região geográfica ou cultura. Para conseguir alta flexibilidade e genérica aplicação, o PRINCE2® separa os aspectos de gerenciamento dos demais aspectos. Todavia, ele promove uma fácil integração entre eles.


			Para manter esse diferencial e por estar bem documentado em outras fontes, o método não orienta sobre:


			1.


			Aspectos especializados: atividades específicas de determinados setores. É o caso das práticas de aquisições, que podem variar consideravelmente de país para país, e abordagens de áreas específicas como tecnologia da informação e engenharia. Por exemplo: políticas de compras de um governo, abordagens de desenvolvimento de software e método de cálculo estrutural de edifícios.


			2.


			Técnicas detalhadas: técnicas de planejamento e gerenciamento, por exemplo, análise do caminho crítico e análise de valor agregado. Exceção feita às duas técnicas que o método recomenda, porém não obriga: planejamento baseado em produtos e técnica de revisão da qualidade.


			3.


			Capacidade de liderança: aspectos relacionados à liderança, habilidades interpessoais e gerenciais. Por exemplo: estratégias de negociação, técnicas de motivação e estilos de liderança.
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			Cenário de Projeto


			O cenário de projeto a seguir será utilizado para a solução dos exercícios no final de cada capítulo. A empresa e todos os personagens são fictícios.


			A Belli Angelos, uma grande empresa do ramo de turismo e entretenimento, responsável pela administração de resorts, hotéis e centros de diversão em todo o território brasileiro, vem experimentando uma queda acentuada nas vendas nos últimos dois anos. Muito desse desempenho insatisfatório é devido à atuação de novos concorrentes e à falta de processos padronizados nos vários pontos de atendimento espalhados pelo país.


			Foi realizado um estudo por uma empresa de consultoria que encontrou as seguintes opções para conter a situação:


			

					Terceirizar o processo de vendas, contratando um fornecedor externo para prestar o serviço.


					Desenhar um novo processo de vendas e criar um departamento de Tecnologia da Informação (TI) para centralizar a solução de hardware e software para suportar o novo processo.


					Reduzir a operação em 30% por meio do fechamento dos pontos de vendas com os piores resultados.


			


			 


			O estudo entregou um Business Case preliminar e indicou como melhor opção desenhar um novo processo de vendas e criar um departamento de TI que irá centralizar a solução de hardware e software para suportar o novo processo. Foi recomendado que o projeto fosse gerenciado usando o PRINCE2® e estruturado da seguinte forma:


			

					Estágio 1 – Atividades de iniciação.


					Estágio 2 – Desenho do novo processo de vendas, definição da solução de hardware e software e criação da estrutura do departamento de TI.


					Estágio 3 – Aquisição e implantação da solução de hardware e software.


					Estágio 4 – Implantação do novo processo e período experimental.


			


			 


			De acordo com as estimativas iniciais, o projeto está orçado em R$ 3,2 milhões e deve ter duração de um ano. No final do estágio 2, o Comitê Diretor do Projeto deverá avaliar o custo para implementação da estrutura de TI e decidir se o projeto seguirá. Existe uma tolerância de tempo de +15 dias / -15 dias para o projeto.
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			Princípios do PRINCE2®


			O PRINCE2® pode ser entendido como uma estrutura de pensamento para gerenciar projetos de maneira efetiva e objetiva. Projetos são desenvolvidos para entregar produtos e gerar resultados. Os resultados são medidos em benefícios que ajudam a alcançar um ou mais objetivos corporativos.


			Para reger o funcionamento adequado dessa estrutura de pensamento, existem os princípios. Os princípios são os dogmas do método. Eles formam o alicerce sobre o qual se assentarão os temas e processos. Esses princípios foram garimpados das lições de sucesso e insucesso, analisadas a partir de um grande número de projetos. Portanto, nada no método pode desrespeitar seus princípios.


			Os princípios caracterizam o uso do método. Isto é, se algum princípio estiver ausente, o PRINCE2® não está sendo usado no projeto. Os princípios também norteiam as decisões no método. Assim, adequações podem ser feitas no método, porém elas devem respeitar os princípios. A seguir, os princípios serão explicados em detalhes.


			Justificativa contínua para o negócio


			Antes que possa ser iniciado, é necessário que o projeto seja justificado em termos do negócio. Essa justificativa deve permanecer válida durante o ciclo de vida do projeto. Isto é, enquanto a justificativa que deu origem ao projeto estiver válida, ele deve continuar. Caso contrário, o projeto deve ser precocemente encerrado e seus recursos desviados para projetos justificados. A justificativa pode mudar ao longo do projeto, todavia, deve permanecer válida.


			Vale relembrar o alerta de não confundir negócio com lucro. Governos têm negócios, ONGs têm negócios e ambos não visam lucro. A ideia de negócio se aproxima da ideia de contexto – aquele que envolve o projeto. O negócio pode ter caráter econômico, social, público, ambiental e individual. Por exemplo, o negócio de um projeto de construção de um edifício contempla o contexto da construtora, dos moradores e das demais partes interessadas.


			Podemos sumarizar esse princípio como:


			

					Um projeto não deve iniciar sem uma justificativa que o viabilize.


					A viabilidade é do ponto de vista do negócio e não em termos técnicos.


					Essa viabilidade deve ser verificada em intervalos regulares.


					Se a viabilidade não mais existir, o projeto deve ser interrompido.


			


			Papéis e responsabilidades definidos


			Uma importante dúvida das partes interessadas é: o que o projeto espera de mim? Portanto, é fundamental para o sucesso de um projeto que prestadores de contas (quem faz o quê) e responsáveis (quem é responsável pelo quê) estejam devidamente identificados, e que as partes interessadas saibam o que é esperado delas.


			O PRINCE2® fornece uma estrutura organizacional que contempla as principais partes interessadas no projeto. Essa estrutura define os papéis e as responsabilidades para os representantes do negócio, dos usuários e dos fornecedores. Além disso, estabelece linhas de comunicação objetivas e consistentes.


			Aprendizado com a experiência


			A dinâmica de um projeto PRINCE2® estimula a captura e o uso das lições disponíveis no projeto. O objetivo é que lições de projetos ou estágios passados possam servir de aprendizado para as atividades de projetos atuais e futuros.


			O processo de aprendizado permeia um projeto PRINCE2® nas seguintes oportunidades:


			

					
No início do projeto: projetos anteriores ou similares são revistos em busca de lições que possam ser aplicadas. Se o projeto é o primeiro daquele tipo ou se a organização não tiver lições anteriores registradas, talvez seja útil buscar experiência externa.


					
Durante a execução do projeto: ao longo do projeto, as lições são capturadas, registradas e incluídas em relatórios e revisões. O objetivo é buscar oportunidades de implementar melhorias durante o ciclo de vida do projeto.


					
No final do projeto: o projeto deverá passar as lições adiante. Isso ocorre por meio das notas de lições. As lições serão consideradas aprendidas quando alguém fizer um bom uso delas. Por ora, as lições identificadas são conhecidas somente como lições.
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