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| ntroducao

Ao longo de mais de vinte e cinco anos, os autores tiveram o privilégio de conhe-
cer muitas pessoas e de trabalhar com muitas organizagOes, na sua atividade
profissional como gestores de projetos, como consultores de gestédo de projetos,
como formadores e como docentes. Em cursos e aulas vimos pessoas motivadas
para aprender, mas carregando consigo a frustragéo de acharem gque ndo conseguiam
recetividade nas empresas para aplicarem os conceitos e as praticas adquiridas e,
sobretudo, o receio de ndo terem, no dia-a-dia, quem 0s apoiasse na sua aplicagéo.
Como avaliadores de candidatos a certificacdo em gestéo de projetos, em Portugal e
noutros Paises, entrevistdmos algumas dezenas de profissionais que nos deram a
oportunidade de conhecer realidades muito diversas e um vasto leque de boas e de
maés préticas, de casos de sucesso e de muitas situagdes em que so a grande dedica
¢ao das equipas de projeto evitou verdadeiros desastres.

A ideia de escrever este livro foi inspirada por essas pessoas e por tudo o que
aprendemos com 0s seus problemas, com a realidade de organizacGes muito diver-
sas e dos muitos projetos em que participaram.

O livro € um manual de gestéo de projetos e ndo um livro cientifico. Pretende ser
um apoio para todos aqueles que, seja no contexto académico, sgja no terreno da
prética de redizacdo de projetos, necessitam de adquirir de forma simples e
sistematizada 0s conhecimentos necessarios de gestao de projetos.

O profissional ndo pode perder muito tempo com conceitos tedricos quando pre-
cisa de uma resposta para uma questdo concreta; ndo esta interessado em ler textos
complexos sobre técnicas de reduzida aplicagdo prética quando procura orientagles
sobre a forma de planear e controlar os seus projetos; de pouco Ihe servem referen-
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cials complexos de processos que, pelo peso burocrético que implicam, sdo rejeita
dos pelas organizagdes.

Ao auno que procura valorizar-se para ter um lugar no mercado de trabalho
pouco interessa aprender matérias que provavelmente nunca ira aplicar e que ndo
acrescentam valor as competéncias requeridas pelas empresas.

Iremos focar-nos essencialmente no «como fazer» e no «porqué» de o fazer da
forma que é exposta. Os conceitos e as técnicas sem aplicabilidade prética nos
projetos do dia-a-dia, ainda que estejam corretos e cientificamente fundamentados,
ndo serdo considerados neste livro.

Procuramos estar alinhados com as boas praticas internacionais de organizactes
de referéncia, como a International Project Management Association (IPMA)L e o
Project Management Ingtitute (PM1)2 e também com todo o acervo normativo de
gestéo de projetos publicado pela International Organization for Standardization
(1SO) e pela Associagdo Portuguesa de Gestdo de Projetos (APOGEP)2 enquanto
Organismo de Normalizagdo Setorial, trabalhando em parceria com o Instituto
Portugués da Qualidade (IPQ). Seguiremos de perto todos estes referenciais sem
nos limitarmos a nenhum deles, fazendo para o leitor o trabalho de selecionar aquilo
gue tém de mais Util para a compreensdo e aplicacdo das boas préticas de gestéo de
projetos.

A gestéo de projetos é um trabalho de equipa. Assim, para além dos métodos e
técnicas de planeamento e controlo que serdo explicados ao longo dos capitulos,
houve a preocupacéo em focar o trabaho das equipas e a sua participagdo na gestéo
dos projetos com elemento de fundamental importancia para o sucesso dos projetos.
Com este entendimento, o publico-alvo deste livro abrange:

— Os gestores de projeto que necessitam de referéncias faceis de usar para 0s
orientarem no seu trabalho;

— Os coordenadores de equipas de projeto que precisam de adicionar as suas
competéncias técnicas especificas os conhecimentos de gestdo necessarios
para apoiarem a gestdo dos projetos,

— As funcles de suporte a projetos, em particular, recursos humanos, finan-
ceira e logistica que com um claro entendimento das particul aridades da ges-
t&o dos projetos poderdéo melhorar o suporte que lhes é requerido;

— As dire¢des funcionais, responsaveis pela atribuicéo dos recursos aos proje-
tos, sem os quais nada é possivel redlizar;

— As diregOes de primeira linha e as gestes de topo, responsaveis por patroci-
nar os projetos e por assumirem o papel de donos dos projetos, em suma, por

@ https://www.ipma.world/.
@ https://www.pmi.org.
) https://www.apogep.pt/.
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assegurarem o governo dos projetos e a sua adequagdo as necessidades do
negocio;
— Os aunos dos cursos de licenciatura e mestrado para complementarem 0s

contelidos das aulas e terem orientagdes préticas para a realizacdo dos traba
Ihos de aplicacéo;

— Os docentes que irdo encontrar neste manual um conjunto de boas préticas
de gestdo de projetos sistematizado e equidistante dos referenciais das
organi zagOes certificadoras;

— Os candidatos a provas de certificagdo em gestéo de projetos que tém neste
manual um complemento daqueles referenciais de certificacdo permitindo-
-lhes uma visdo mais abrangente e independente das préticas de gestéo de
projetos.

A organizacdo do livro encontra-se esgquematizada na Figura 0.1 que apresenta o
modelo gestéo de projetos que cridmos para tornar mais clara a organizagdo do
livro.

Figura 0.1. Organizacéo do livro

Contexto Cap 2

Projeto Cap 1

Definicdo Cap 3

Ambito Tempo [ Organizacdof§ Recursos ff Qualidade | Custos Riscos
Cap 4 Cap 5 Cap 6 Cap 7 Cap 8 Cap 9 Cap 10

Comunicacdo Cap 11

Programas Cap 12

Pessoas Cap 14

No primeiro capitulo, o leitor é introduzido nos conceitos de projeto e de gestao
de projetos que constituem os alicerces das perspetivas mais atuais da gestdo de
projetos.
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No segundo capitulo, é explicado o contexto organizacional em que o0s projetos
se inserem, com especial foco na ligagdo ao negdcio das organizagdes, nos sistemas
de cultura e valores e na identificagcdo das partes interessadas e da gestéo das suas
expetativas. A leitura prévia destes dois capitul os é essencial para se entender o con-
texto em que os projetos sdo realizados e os principios base da sua gestéo.

O terceiro capitulo cobre os aspetos mais importantes a considerar no inicio de
um projeto, abrangendo a defini¢cdo do projeto, que inclui a justificacdo e avaliacdo
da sua viabilidade, atendendo aos beneficios esperados, a defini¢do preliminar dos
resultados esperados, as métricas de avaliagdo do sucesso e suas condicionantes e a
caraterizacdo da complexidade do projeto. O capitulo inclui uma sintese sobre os
principais modelos de ciclo de vida, apontando para o0s aspetos especificos da sua
aplicacéo em diferentes condicdes de realizaco dos projetos.

Os capitulos quatro a dez so dedicados ao planeamento e controlo dos projetos,
em todos os aspetos que sdo focados, tanto nas normas |SO como nos referenciais
de certificacdo, tratando o planeamento e controlo do &mbito, tempo ou cronograma,
organizac3o do projeto, recursos, qualidade, custos e riscos. E dada uma atencio
muito especia a organizagdo do projeto por constatarmos, ao longo da nossa expe-
riéncia profissional, que os problemas de organizagdo e de comunicagdo organiza-
cional constituem a principal origem dos problemas que se verificam na realizacéo
dos projetos.

O capitulo onze é aglutinador dos capitul os anteriores porque € através da comu-
nicacdo que os artefactos da informagdo de planeamento e controlo do projeto
fluem entre todos as partes interessadas do projeto.

A exposicdo dos conceitos, dos capitulos trés a onze, é complementada com o
desenvolvimento de dois casos préticos, com vista a uma melhor interiorizagdo dos
temas apresentados.

O capitulo doze apresenta os conceitos fundamentais de gestdo dos programas,
enquanto vetores da realizagdo das estratégias, exigindo uma gestao coordenada dos
multiplos projetos e outras atividades componentes.

O capitulo treze trata o governo da gestéo de projetos, incluindo topicos funda-
mentais como a definicdo de estruturas, competéncias e processos facilitadores da
gestao dos projetos. Neste capitulo sdo abordados os temas da gestdo de portefdlios
de programas e projetos, gabinetes de gestdo de projetos e metodologias de gestéo
de projetos.

O capitulo catorze debruca-se sobre a vertente que consideramos ser a mais
importante da gestéo de projetos que € a gestao das pessoas. Sem termos a preten-
sdo de entrar em matérias proprias dos recursos humanos ou da psicossociologia,
fora do ambito deste livro, iremos abordar as competéncias que as pessoas devem
desenvolver para se gerirem a si proprias, para interagirem com 0s outros e para se
relacionarem com a organizagdo em que 0 projeto estainserido.



Capitulo 1 — Conceitos gerais

81. O passado da gestéo de projetos

Parece-nos ser possivel afirmar, ainda que sem qualquer suporte cientifico, que a
histéria dos projetos se confunde com a capacidade criativa da humanidade. Desde
gue o homem comecgou a sentir curiosidade por tudo 0 que o rodeia e comegou a
procurar formas de melhorar as suas condi¢fes de sobrevivéncia que o impulso para
criar, para inovar e para transformar passaram a fazer parte da sua existéncia. As
piramides de Gizé sdo frequentemente apontadas como 0s primeiros grandes proje-
tos, mas toda a antiguidade est& repleta de obras cujos sinais chegaram até nos e que
ainda hoje nos deixam admirados. H& alguns anos, num congresso da IPMA em
Roma, tive afelicidade de assistir a uma brilhante apresentagdo de um colega, enge-
nheiro civil, que nos falou sobre «A Gestdo de Projetos na Antiga Roma». Fiquel
surpreendido com o regulamento que estabelecia as responsabilidades do «magis-
trado» (o dono daobra) e do «arquiteto» (o gestor do projeto) que me levou a pensar
gue 0s romanos ja dominavam os modernos conceitos de gestdo de obras, incluindo
até o compromisso com as regras mais fundamentai s de protegdo do ambiente.

Mas talvez ndo valha a pena citar mais exemplos que vém de fora, quando pode-
mos apresentar 0 exemplo portugués de um dos mais antigos e, na nossa opiniéo,
admiravelmente bem geridos megaprojetos — os Descobrimentos, onde facilmente
se identificam os aspetos fundamentais da gestdo de projetos:
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Em primeiro lugar, a visdo do dono do projeto (0 Rei D. Jodo 1) que viu a
oportunidade de desviar as rotas das especiarias, descobrindo o caminho
maritimo para a india, retirando a hegemonia comercial as republicas mediter-
rénicas e levando aque Portugd viesse aser aprimeiranacéo globa do planeta;

A designagdo do gestor de projeto (o Infante D. Henrique), ele proprio um
vision&rio, filho do Rel e consequentemente com um estreito relacionamento
com o dono do projeto;

A existéncia das competéncias técnicas necessarias para a realizagéo do pro-
jeto, pois Portugal ja era, desde ha séculos, um pais dependente do mar para
a subsisténcia da sua populacéo ribeirinha;

A disponibilidade das matérias-primas necessarias para a construcdo naval
resultante da decisdo, também visionéria, de plantar o recém desaparecido
pinhal de Leiria;

O investimento feito, com a criagdo da Escola de Sagres, na investigacdo
cientifica e no desenvolvimento de novas competéncias. Sob a autoridade
direta do gestor do projeto, foram realizados um sem nimero de projetos de
gue resultaram a criacéo e o aperfeicoamento de novos instrumentos e técni-
cas de navegacdo, a profunda revolugdo nas técnicas de construcdo naval e a
formagdo de pilotos e tripul agbes para as caravelas e naus que iriam lancar-se
na descoberta de oceanos desconhecidos e de terras que apenas se pensava
gue talvez pudessem existir;

Cada expedicdo foi claramente um projeto, dentro deste imenso megaprojeto
gue, como veremos mais a frente neste livro, reuniu todas as condicdes para
0 podermos designar como um programa, superiormente dirigido pelo
Infante D. Henrique até ao final dos seus dias. O capitdo que comandava
cada expedicdo reunia todas as responsabilidades organizacionais que séo
conferidas a um gestor de projeto: recebia a carta de missdo do diretor do
programa que Ihe conferia autoridade total para a readizagdo do empreendi-
mento que |he era confiado e era responsavel perante o diretor do programa
pelo éxito do projeto. A tripulacdo de cada navio era a equipa de projeto,
reportando exclusivamente ao gestor do projeto que exercia a sua lideranca
com total autoridade e independéncia. Na maior parte das expedicOes seguia
mais do que um navio, 0 que quer dizer que havia um gestor de projeto e
cada capitéo, ou piloto, dos restantes navios era o chefe de equipa que repor-
tava diretamente ao gestor daquele projeto;

Navegando a0 longo das costas atlanticas de Africa e das costas do oceano
indico, as equipas de projeto foram descobrindo novas terras. Cada terra
descoberta era um marco importante do programa dos descobrimentos, sendo
assinalada com um padréo em pedra, erigido no local em que as naus pela
primeira vez abicavam aterra, e que podemos associar ao conceito de marco
de projeto e programa (milestone);
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rios a gestdo de projetos. Beneficiando da vasta experiéncia dos autores, quer em termos
de ensino quer em termos profissionais, este livro, redigido de uma forma particularmente
pedagdgica e atraente, € uma ferramenta importante na biblioteca de qualquer organizacédo
e uma leitura indispensavel para todos os gestores de projecto e para todos os elementos
das equipas de projeto.

A exposicao dos conceitos e praticas foca essencialmente o como fazer e o porqué de
o fazer de determinada forma. S&o apresentados e desenvolvidos dois casos praticos com
0 objetivo que o leitor mais facilmente venha a aprender e a dominar os conhecimentos
apresentados para adquirir uma pratica esclarecida e eficaz.

Para além da gestdo de projetos propriamente dita, o livro aborda e faz o seu enquadra-
mento com matérias de crescente relevancia nas organizacfes: a gestdo dos programas
enquanto suportes da realizacdo das estratégias; o governo da gestéo de projetos (gestdo
de portefélios, funcionamento de gabinetes de gestdo e metodologias de gestdo de proje-
tos); as especificidades da gestédo das pessoas no contexto dos projetos.

Na apresentacdo das matérias, os autores tiveram o cuidado de ter em consideragédo
as boas praticas seguidas e recomendadas pelas mais relevantes associagdes internacio-
nais de gestdo de projetos e também todo o acervo normativo de gestdo de projetos que
tem vindo a ser produzido pela International Organization for Standardization (1ISO).
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