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Mini MBA Gestao de projetos e
IA: PMP, PRINCE2, Agile e PMD
Pro aplicados a acao
humanitaria

Manual completo

Um programa de exatamente 3 meses (12 semanas, 144 horas) para gerir
projetos humanitarios com as grandes metodologias e a inteligéncia artificial:
ciclo de projeto, PMBOK e PMP, PRINCEZ2, Agile (Scrum, Kanban) e abordagens
hibridas, Project DPro (PMD Pro), quadro légico, teoria da mudanca e gestao
baseada em resultados, planeamento e caminho critico, orcamento do doador e
valor agregado, riscos e partes interessadas, MEAL, relatérios aos doadores,
gestao de alteracdes, lideranca e encerramento. Em cada etapa, a IA (Claude,
Gemini, Copilot e ferramentas de gestao de projetos) é utilizada com método,
protegendo os dados das pessoas assistidas. Exercicios numéricos corrigidos,
trés exames mensais com estudos de caso e um diploma verificavel da
Academia Humanitaria. Programa independente de preparacao: nao atribui as
certificacées PMP, PRINCE2 nem PMD Pro, que se obtém através dos exames
oficiais.
https://humanitairejobs.org/pt/academia/mini-mba-gestion-projet-ia/

Documento gratuito da Academia Humanitaria. Pode ser impresso e partilhado livremente para fins
de formacao, sem modificacdes.
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Semana 1 : O projeto humanitario, o seu ciclo e o
panorama das metodologias

Objetivos
» Definir projeto, programa e portefdlio, e distinguir o projeto humanitario das
operacgodes correntes.
» Descrever o ciclo de projeto humanitario e compara-lo com os ciclos do PMBOK,
PRINCE2, Agile e Project DPro (PMD Pro).
« Escolher uma abordagem (preditiva, adaptativa ou hibrida) consoante a incerteza, o
doador e o contexto.

Projeto, programa, portefdlio

Um projeto é um esforco temporario para criar um resultado Unico: construir 40 pontos de
agua, entregar transferéncias monetarias a 3 000 agregados familiares durante seis meses,
abrir uma clinica mével. Tem um inicio, um fim, um orgamento, uma equipa e objetivos
definidos.

Um programa agrupa varios projetos relacionados para obter beneficios que nenhum projeto
isolado produziria: por exemplo, um programa de seguranca alimentar que reline um projeto
de dinheiro, um agricola e um de nutricdo. Um portefdlio é o conjunto de projetos e
programas de uma organizacdo ou de um escritério de pais, gerido para alcancar a estratégia.

As operacoes, pelo contrario, sdo continuas: os salarios, a gestao da frota de veiculos, a
manutencao de um armazém. Muitos fracassos vém de uma confusao: um projeto que se
transforma numa operacao sem fim, sem orgamento nem responsavel claro.

Este programa é independente. PMI, PMP, CAPM e PMBOK sao marcas do Project
Management Institute; PRINCE2 é uma marca da PeopleCert; Project DPro e PMD Pro
pertencem a PM4NGOs. O Mini MBA prepara e introduz estes métodos; nao atribui as suas
certificacoes.

O ciclo de projeto humanitario

A maioria das organizacdes humanitarias segue um ciclo de cinco ou seis etapas, inspirado na
gestao do ciclo de projeto da Comissao Europeia:

1. Identificacao: avaliacao de necessidades, analise do contexto e dos atores, decisdo de
intervir.

2. Concecao: andlise de problemas, teoria da mudanca, quadro légico, orcamento, proposta
ao doador.

3. Arranque e planeamento detalhado: contrato, recrutamento, plano de trabalho, plano
MEAL, plano de aprovisionamento.
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4. Execucao e acompanhamento: atividades, acompanhamento de indicadores, gestao de
riscos e de alteracoes.

5. Avaliacao: intercalar ou final, segundo os critérios do CAD da OCDE.

6. Encerramento: relatério final, encerramento financeiro, transferéncia, licées aprendidas.

O ciclo ndo é linear: o acompanhamento alimenta os ajustes, e as licoes de um projeto
alimentam a concecao do seguinte. Em emergéncia aguda, as etapas sobrepdem-se: distribui-
se antes de ter um quadro légico perfeito e requlariza-se depois.

Panorama das metodologias

Os métodos de gestao de projetos nao se opdem; respondem a necessidades diferentes:

« PMBOK e PMP (Project Management Institute, Estados Unidos): um corpo de
conhecimentos, principios e dominios de desempenho, muito utilizado no mundo; a
certificacao PMP é a mais conhecida no setor privado e em muitas agéncias.

« PRINCE2 (PeopleCert, Reino Unido): um método estruturado por principios, praticas e
processos, com papéis e pontos de controlo claros; frequente no Reino Unido, na Europa e
em projetos financiados por governos.

» Agile (Scrum, Kanban): abordagens adaptativas, por ciclos curtos, nascidas no software e
Uteis quando a solucao ndo é conhecida de antemao.
» Project DPro (antigo PMD Pro) (PM4NGOs): um guia e uma certificacao concebidos para

o setor do desenvolvimento e humanitario, que integram quadro l6gico, MEAL e exigéncias
dos doadores.

« Quadro légico e gestao baseada em resultados (GBR): as ferramentas de concecao e
de prestacao de contas exigidas pela maioria dos doadores (Uniao Europeia, agéncias da
ONU, cooperacoes bilaterais).

Um gestor de projeto humanitario eficaz retira algo de cada um: o rigor orcamental e
contratual da abordagem preditiva, a justificacao continua do PRINCE2, os ciclos curtos do
Agile para o incerto e a linguagem de resultados esperada pelos doadores.

Preditiva, adaptativa ou hibrida?

A abordagem escolhe-se com duas perguntas: conhece-se a solucao? e é provavel que os
requisitos mudem?

« Preditiva (em «cascata»): quando o entregdvel estd bem definido e é estavel. Exemplo:
construir uma escola segundo plantas aprovadas.

- Adaptativa (agil): quando se aprende pelo caminho. Exemplo: conceber com a
comunidade um mecanismo de feedback e reclamacdes, ou uma aplicacao de recolha de
dados.

« Hibrida: o caso mais frequente na acao humanitaria. O contrato, o orcamento e o quadro
l6gico sao fixados com o doador (preditivo), mas as modalidades de execucao ajustam-se
por ciclos curtos ao contexto (adaptativo).
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A gestao adaptativa é hoje incentivada por varios doadores, desde que as decisées sejam
documentadas: porque se muda, com que dados e com que aprovagao.

Onde a IA ajuda no ciclo de projeto e onde nao deve decidir

A IA generativa (Claude, Gemini, Copilot e as funcdes de IA integradas nas ferramentas de
gestao de projetos) pode ajudar em cada etapa:

« Identificacdo: resumir avaliacOes de necessidades publicas, estruturar uma andlise de
contexto a partir dos seus documentos.

« Concecao: propor uma arvore de problemas, uma primeira versao de quadro légico, criticar
a coeréncia de uma proposta.

« Planeamento: decompor o trabalho, propor um cronograma, detetar dependéncias
esquecidas.

« Acompanhamento: preparar painéis, resumir atas, analisar feedback qualitativo
anonimizado.

« Relatdrios e encerramento: primeiros rascunhos de relatérios, sinteses de licoes
aprendidas.

Trés regras valem para todo o programa: nunca introduzir dados pessoais de
beneficidrios numa ferramenta nao validada pela sua organizacdo; verificar cada niumero
produzido pela IA; manter a decisao humana em tudo o que afeta as pessoas (focalizagao,
selecao, segurancga, recrutamento).

A |IA prepara, o gestor de projeto verifica e decide. Continua responsavel por tudo o que
assina e envia ao doador.

O papel do gestor de projeto humanitario

O gestor de projeto é responsavel por entregar os resultados acordados respeitando o
ambito, o prazo, o orcamento e a qualidade, protegendo as pessoas. Na acao humanitaria
acrescentam-se:

« a prestacao de contas as populacoes afetadas (Norma Humanitaria Essencial, CHS);

« 0 cumprimento das regras do doador (elegibilidade das despesas, aprovisionamento,
visibilidade, relatérios);

» a seguranca do pessoal e dos parceiros;

o a coordenacao com os clusters, as autoridades e os outros atores.

O PMI descreve ainda as competéncias esperadas segundo trés eixos: os métodos de
trabalho (técnicas de gestdo de projetos), as competéncias humanas (lideranca,
negociagao, comunicacdo) e a visao de negocio (estratégia, ambiente, valor). Os novos
exames dao um peso crescente ao terceiro eixo.
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Exercicio: escolher a abordagem de trés projetos

Situacao. O escritério de pais da ONG ficticia Amana deve lancar trés projetos: A)
reabilitar 12 furos segundo plantas técnicas validadas, orcamento de 360 000 USD em 10
meses; B) conceber com trés comunidades um mecanismo de feedback e reclamacoes
adaptado as mulheres e as pessoas idosas, orcamento de 45 000 USD; C) um programa
de dinheiro de emergéncia de 6 meses, cujo montante de transferéncia depende da
evolucao dos precos nos mercados.

Trabalho pedido. 1) Que abordagem para cada projeto? 2) Para A, qual é o orcamento
mensal médio? 3) Que tarefa confiar a IA em cada um e qual proibir-lhe?

Correcao. 1) A: preditiva (entregavel conhecido e estavel). B: adaptativa (aprende-se
com as comunidades por ciclos curtos). C: hibrida (quadro contratual fixo, montante da
transferéncia revisto segundo o acompanhamento dos mercados). 2) 360 000 + 10 = 36
000 USD por més em média (a despesa real sequird o cronograma das obras). 3) A: a |IA
pode propor a decomposicao do trabalho e o cronograma; nao valida as decisbées
técnicas dos engenheiros. B: a IA pode sintetizar feedback anonimizado; nao decide os
canais sem consulta. C: a IA pode ajudar a analisar séries de precos publicas; nao escolhe
0s agregados beneficiarios.

A reter
« Um projeto é tempordrio e Unico; um programa agrupa projetos relacionados; um
portefélio serve a estratégia.
» O ciclo de projeto humanitario vai da identificacdo ao encerramento, com
acompanhamento continuo e licdes aprendidas.

« PMBOK/PMP, PRINCE?2, Agile, Project DPro e o quadro légico sao complementares.

» A abordagem hibrida é a mais frequente: quadro contratual preditivo, execucao
adaptativa.

« A |A prepara, o ser humano verifica e decide; nenhum dado pessoal de beneficiarios
numa ferramenta nao validada.

Quiz

1. Um projeto distingue-se de uma operacao porque é:
A. Mais caro
B. Temporario e produz um resultado Unico
C. Sempre financiado por um doador

D. Gerido pela sede
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2. Que referencial foi concebido especificamente para o setor do desenvolvimento e
humanitario?
A. PRINCE2
B. Scrum
C. Project DPro (PMD Pro)
D. PMBOK
3. Para co-conceber um mecanismo de reclamacdes com comunidades, a abordagem mais
adequada é:
A. Adaptativa, por ciclos curtos
B. Preditiva estrita
C. Nenhum método
D. Apenas a do doador

4. A maioria dos projetos humanitarios financiados por um doador é gerida de forma:
A. Puramente agqil
B. Sem cronograma
C. Puramente preditiva
D. Hibrida

5. Que tarefa nunca deve ser delegada na IA?
A. Propor um esquema de relatério

B. Resumir uma ata
C. Selecionar os agregados beneficiarios

D. Detetar dependéncias num cronograma

Respostas doquiz:1.B-2.C-3.A-4.D-5.C
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Semana 2 : PMBOK e PMP: principios, dominios
de desempenho e preparacao para o exame

Objetivos
« Explicar a estrutura do Guia PMBOK (7.2 e 8.2 edicdes): principios, dominios de
desempenho, processos e grupos de processos.

» Aplicar as ferramentas-chave do PMBOK a um projeto humanitario: termo de abertura,
plano de gestao, linhas de base, controlo integrado de alteracoes.

« Preparar um percurso rumo ao PMP ou ao CAPM: requisitos, conteudo do exame e
método de revisao, com a IA como parceira de treino.

O PMI, o PMBOK e as certificacoes

O Project Management Institute (PMI) é uma associacao profissional fundada em 1969 nos
Estados Unidos. Publica o Guia PMBOK (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge) e a norma associada, e gere varias certificagdes, entre elas:

« CAPM (Certified Associate in Project Management): nivel de entrada, sem experiéncia
exigida, com 23 horas de formacao em gestao de projetos;

« PMP (Project Management Professional): certificacao de referéncia, que exige experiéncia
em gestao de projetos e 35 horas de formacao;

« PMI-ACP (4qil), PgGMP (programas), PMI-RMP (riscos), entre outras.

Os requisitos, tarifas e regras mudam: em 2026, o PMI introduziu um novo exame PMP (julho
de 2026) e anunciou exigéncias adicionais sobre a origem da formacao. Verifique sempre os
requisitos em vigor em pmi.org antes de se inscrever. As horas deste Mini MBA nao sao
reconhecidas automaticamente pelo PMI: a Academia ndo é um parceiro de formacao
autorizado (ATP).

Do PMBOK 6 ao PMBOK 8: o0 que mudou

Durante muito tempo (até a 6.2 edicao, 2017), o PMBOK organizava-se em 5 grupos de
processos (iniciacao, planeamento, execucao, monitorizacao e controlo, encerramento), 10
areas de conhecimento (integracao, ambito, cronograma, custos, qualidade, recursos,
comunicacdes, riscos, aquisicdes, partes interessadas) e 49 processos. Muitos manuais e
organizacoes ainda usam esse vocabulario.

A 7.2 edicao (2021) substituiu os processos por 12 principios e 8 dominios de
desempenho (partes interessadas, equipa, abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida,
planeamento, trabalho do projeto, entrega, medicao, incerteza), para cobrir também o agil e o
hibrido.

A 8.2 edicao (final de 2025) faz a sintese: 6 principios (adotar uma visdo holistica, focar-se
no valor, integrar a qualidade, liderar com responsabilidade, integrar a sustentabilidade,
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construir uma cultura de capacitacao), 7 dominios de desempenho (governacao, ambito,
cronograma, financas, partes interessadas, recursos, riscos) e o regresso de cerca de 40
processos nao prescritivos organizados em cinco grupos (iniciacao, planeamento, execucao,
monitorizacao e controlo, encerramento). Acrescenta orientacdes sobre a IA, os escritérios de
projetos (PMO) e as aquisicoes.

Para o exame, reveja com a documentacao oficial em vigor: o conteddo do exame
(Examination Content Outline) prevalece sobre qualquer edicao do guia.

As ferramentas fundamentais: termo de abertura, plano, linhas
de base

Seja qual for o vocabulério, trés ferramentas estruturam um projeto de tipo PMBOK:

O termo de abertura: documento curto que autoriza o projeto e nomeia o gestor de
projeto. Contém o objetivo, a justificacao, os principais entregaveis, os marcos, o orcamento
global, os riscos maiores, as partes interessadas-chave e os critérios de sucesso. Na acao
humanitaria, a nota conceptual aprovada ou o contrato com o doador desempenham
muitas vezes este papel, mas um termo interno de uma pagina clarifica as
responsabilidades.

« O plano de gestao do projeto: descreve como o projeto sera planeado, executado,
controlado e encerrado (planos de ambito, cronograma, custos, qualidade, recursos,
comunicacdes, riscos, aquisicdes e envolvimento das partes interessadas).

« As linhas de base: ambito, cronograma e custos aprovados, que servem de referéncia
para medir os desvios. Uma linha de base sé é modificada apds uma decisao formal de
alteracao.

O controlo integrado de alteracées liga tudo: cada pedido de alteracao (novo local, nova
atividade, adiamento) é analisado quanto ao impacto no ambito, prazo, custo, qualidade e
riscos; depois é aprovado ou recusado pela instancia competente e registado.

O exame PMP: conteudo e estratégia

O exame PMP tem cerca de 180 perguntas em 230 a 240 minutos, com perguntas de
escolha multipla, de respostas multiplas, de correspondéncia e sobre graficos. Abrange trés
dominios: Pessoas (lideranca, equipa, conflitos, partes interessadas), Processos
(planeamento, orcamento, cronograma, riscos, qualidade, aquisicoes, alteracdes) e Ambiente
de negdcio (conformidade, valor, mudanca organizacional, governacao). Desde julho de 2026,
este Ultimo dominio pesa muito mais do que antes, e cerca de metade das perguntas ou mais
trata de abordagens ageis ou hibridas. A IA, a automacao e a sustentabilidade fazem parte do
exame.

Estratégia de preparacao eficaz (8 a 12 semanas):

1. Ler o conteldo oficial do exame e o guia em vigor;

2. Seguir uma formacao de 35 horas conforme as regras do PMI,
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3. Fazer exames simulados completos em condicdes reais, visando regularmente 75 % ou
mais antes de se apresentar;

4. Analisar cada erro: porque é que a resposta certa é a mais conforme a «mentalidade PMI»
(servir a equipa, analisar antes de agir, seguir o processo de alteracdes, tratar a causa).

A 1A como parceira de revisao

Um assistente de IA € um bom tutor, desde que enquadrado:

« «Explica-me a diferenca entre uma reserva de contingéncia e uma reserva de gestao, com
um exemplo de projeto humanitario.»

« «Faz-me 10 perguntas tipo PMP sobre a gestao das partes interessadas, uma de cada vez,
espera pela minha resposta e depois corrige explicando.»

« «Aqui estdao a minha resposta e a do corrigido oficial: explica porque é que a minha é pior
segundo o PMI.»

Limites: a IA pode confundir as edicdes do PMBOK, inventar niUmeros de processos ou enganar-
se sobre as regras de elegibilidade. Nunca a consulte para os requisitos de inscricao nem para
as tarifas: va ao site do PMI. Nunca compre «perguntas reais do exame»: é contrario ao cédigo
de ética do PMI e pode levar a anulacao da certificacao.

Aplicar o PMBOK a um projeto humanitario

Exemplo. Projeto de reabilitacao de 8 centros de salde, 18 meses, 1,2 milhdes de euros. O
gestor de projeto redige um termo de abertura de uma pdagina validado pelo diretor de pais;
estabelece a estrutura analitica do trabalho (semana 6), um cronograma com os marcos do
doador e um orcamento por atividade; fixa as linhas de base; mantém um registo de riscos
(semana 8) e um registo de alteracoes.

Seis meses depois, 0 ministério pede para acrescentar um nono centro. O gestor de projeto
ndo diz nem sim nem ndo: avalia o impacto (custo estimado de 140 000 euros, mais trés
meses), propoe opcoes (realocar poupancas, pedir uma prorrogacao ou recusar), submete o
pedido ao comité de direcao e depois ao doador, e atualiza as linhas de base s6 apds a
aprovacao escrita. E exatamente o comportamento esperado no exame PMP.
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Exercicio: termo de abertura e pedido de alteracao

Situacao. Projeto WASH da ONG ficticia Tawasul: orcamento de base de 800 000 USD, 15
meses, 20 aldeias. No més 7, o cluster pede para acrescentar 4 aldeias. O custo médio
observado é de 38 000 USD por aldeia. O projeto dispde de uma reserva de contingéncia
de 5 % do orcamento de base, ja consumida em 40 %.

Trabalho pedido. 1) Custo estimado das 4 aldeias? 2) Montante restante da reserva de
contingéncia? 3) Pode a extensao ser financiada pela reserva? 4) Que procedimento
seguir?

Correcao. 1) 4 x 38 000 = 152 000 USD. 2) Reserva =5 % x 800 000 = 40 000 USD;
consumida em 40 % = 16 000; restam 24 000 USD. 3) Nao: a reserva de contingéncia
serve para os riscos identificados do ambito aprovado, ndo para um novo ambito, e além
disso é insuficiente. 4) Redigir um pedido de alteracao quantificado (custo, prazo,
recursos, riscos), submeté-lo ao comité de direcdo, propor ao doador uma alteracao do
contrato ou um financiamento complementar, e atualizar as linhas de base sé apés o
acordo escrito.

A reter

e O PMI publica o Guia PMBOK e gere as certificacdes PMP e CAPM; verifique sempre as
regras em pmi.org.

» A 8.2 edicdo do PMBOK combina 6 principios, 7 dominios de desempenho e cerca de
40 processos nao prescritivos.

o Termo de abertura, plano de gestao e linhas de base estruturam um projeto; qualquer
alteracao passa por uma decisao formal.

« O exame PMP abrange pessoas, processos e ambiente de negdcio, com muito
conteldo &gil e hibrido.

« AIA é um bom tutor, nunca uma fonte para as regras de elegibilidade; nenhuma
«pergunta real» comprada.

Quiz

1. O documento que autoriza oficialmente um projeto e nomeia o gestor de projeto é:
A. O registo de riscos
B. O plano de comunicacdes
C. O termo de abertura

D. O relatério final
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2. Uma linha de base pode ser modificada:
A. Ap6s uma decisao formal de alteracao
B. Todas as semanas pelo gestor de projeto
C. Nunca

D. Por qualquer membro da equipa

3. O Guia PMBOK 6.2 edicao tinha:
A. 7 principios e 7 praticas
B. 3 responsabilidades e 5 eventos
C. 12 principios e 8 dominios

D. 5 grupos de processos e 10 areas de conhecimento

4. Uma reserva de contingéncia serve para financiar:
A. Um novo ambito pedido pelo cluster
B. As respostas a riscos identificados do ambito aprovado
C. Os prémios da equipa
D. As despesas da sede
5. Para conhecer os requisitos de inscricao no PMP, a fonte certa é:
A. Um assistente de IA
B. Um férum

C. O site oficial do PMI

D. Um colega certificado

Respostas doquiz:1.C-2.A-3.D-4.B-5.C
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Semana 3 : PRINCE2: principios, praticas,
processos e papeéis aplicados a acao humanitaria

Objetivos
« Explicar os cinco elementos integrados do PRINCE2 7: principios, pessoas, praticas,
processos e contexto do projeto.
« Utilizar a justificacao continua, a gestao por fases e a gestao por excecao num projeto
financiado por um doador.

« Adaptar o PRINCE2 a uma ONG (papéis, documentos, tolerancias) e situar as
certificacdes Foundation e Practitioner.

Origem e Idgica do PRINCE2

O PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) é um método nascido na administracao
publica do Reino Unido, hoje propriedade da PeopleCert (que comprou a AXELOS). A 7.2
edicdo é de 2023.

Enquanto o PMBOK descreve o que é preciso saber, o PRINCE2 descreve como organizar e
controlar um projeto: quem decide o qué, em que momento e com que documentos. Os
doadores publicos apreciam-no porque torna a governacao legivel.

O PRINCE2 7 assenta em cinco elementos integrados: os principios, as pessoas
(elemento novo na 7.2 edicao: lideranca, cultura, gestdao da mudanca), as praticas, os
processos e o contexto do projeto, que obriga a adaptar o método.

Os 7 principios

1. Justificacao de negdcio continua: o projeto deve continuar justificado (beneficios,
custos, riscos) do principio ao fim. Se um conflito tornar a zona inacessivel por muito
tempo, revé-se a justificacdo em vez de continuar por inércia.

2. Aprender com a experiéncia: procuram-se licdes no inicio, registam-se durante o projeto
e transmitem-se no encerramento.

3. Papéis, responsabilidades e relacoes definidos: quem representa os interesses da
organizacao, dos utilizadores e dos fornecedores.

4. Gerir por fases: o projeto divide-se em fases de gestao, com uma decisao formal no final
de cada uma.

5. Gerir por excecao: fixam-se tolerancias (prazo, custo, ambito, qualidade, beneficios,
riscos); enquanto sao respeitadas, decide o nivel inferior; acima delas, escala-se.

6. Focar-se nos produtos: definem-se com precisao os entregaveis e os seus critérios de
qualidade antes de planear as atividades.

7. Adaptar ao projeto: o método ajusta-se a dimensao, ao risco e ao contexto; uma pequena
ONG nao produz 30 documentos.
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As 7 praticas e os 7 processos

As praticas (chamadas «temas» antes de 2023) sao os aspetos geridos de forma continua:
business case, organizacao, planos, qualidade, riscos, questoes (que integra a gestao
de alteracoes) e progresso.

Os processos descrevem o desenrolar:

« Arranque (Starting up): verificar que o projeto é vidvel e merece ser lancado;

» Direcao do projeto (Directing): decisdes do comité de direcdo ao longo de todo o projeto;
« Iniciacao do projeto (/nitiating): plano do projeto, business case detalhado, estratégias;

« Controlo de uma fase: trabalho didrio do gestor de projeto;

» Gestao da entrega de produtos: trabalho dos chefes de equipa;

» Gestao dos limites de fase: balanco e plano da fase seguinte;

« Encerramento do projeto: aceitacao, avaliacao, licdes.

Os papéis: o comité de direcao
O comité de direcao do projeto (Project Board) relune trés interesses:
« 0 executivo (Executive), Unico responsavel final, garante da justificacdao: numa ONG,
muitas vezes o diretor de pais ou o diretor de programas;

« o utilizador principal (Senior User), que representa quem utilizarad os resultados: na acao
humanitaria, é preciso garantir que a voz das populacdes afetadas é levada, por exemplo
através do feedback comunitario e dos parceiros locais;

» o fornecedor principal (Senior Supplier), que representa quem produz: chefe do servico
técnico, empresa de obras, parceiro de execucao.

Abaixo do comité: o gestor de projeto, os chefes de equipa, a garantia do projeto
(controlo independente, por exemplo a equipa de qualidade ou MEAL) e 0 apoio ao projeto.
Uma mesma pessoa pode desempenhar varios papéis numa organizacao pequena, exceto
executivo e gestor de projeto, que devem permanecer separados.

Adaptar o PRINCE2 a uma ONG e utilizar a IA

Uma adaptacao realista para um projeto de 300 000 a 2 milhdes de euros:
« um documento de iniciacao de 10 a 15 pdaginas (business case, organizacao, plano,
tolerancias, abordagem da qualidade, riscos, comunicacao);
» fases alinhadas com as tranches de financiamento ou os relatérios intercalares do doador;

« tolerancias simples: por exemplo 10 % em cada rubrica orcamental principal e 3
semanas nos marcos;

« um relatédrio de situacao mensal de uma pagina e um relatdrio de excecao assim que
se preveja ultrapassar uma tolerancia.

A |IA ajuda a produzir estes documentos a partir das suas notas: «A partir desta ata, redige um
relatério de situacao PRINCE2 de uma péagina: progresso, desvios face as tolerancias, riscos e
guestodes, préoximas acdes. Nao inventes nenhum numero.» Também pode fazer de executivo e
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colocar as perguntas dificeis antes do comité. Nao substitui nem a analise do gestor de projeto
nem a decisdao do comité.

As certificacoes PRINCE2

As certificacOes sao atribuidas pela PeopleCert apds um exame oficial:

« PRINCE2 Foundation: conhecimento do método, exame de escolha mdltipla, sem pré-
requisitos;

« PRINCE2 Practitioner: aplicacao a um cenario, apds a Foundation (ou outras certificacoes
reconhecidas);

« PRINCE2 Agile: combinacdo da governacao PRINCE?2 e das praticas ageis.

Os formatos, duracdes, limiares e regras de renovacao mudam: verifique-os no site oficial
antes de se inscrever. Este Mini MBA da-lhe as bases e o treino com casos; a certificacdo sé se
obtém através do exame oficial.

Exercicio: tolerancias e gestao por excecao

Situacao. Fase 2 de um projeto de seguranca alimentar da ONG ficticia Nahda:
orcamento de fase de 220 000 EUR, tolerancia de custo +£8 %, tolerancia de prazo +2
semanas. A meio da fase, o gestor de projeto prevé um custo final de fase de 241 000
EUR, devido a subida do preco das sementes, e um atraso de 10 dias.

Trabalho pedido. 1) Quais sao os limites da tolerancia de custo? 2) A previsao
ultrapassa as tolerancias? 3) O que deve fazer o gestor de projeto?

Correcao. 1) 8 % x 220 000 = 17 600 EUR; tolerancia de 202 400 a 237 600 EUR. 2)
Custo: sim, 241 000 > 237 600 (excesso previsto de 3 400 EUR acima da tolerancia, ou
seja +9,5 % sobre o orcamento da fase). Prazo: nao, 10 dias ficam dentro de =2
semanas. 3) Deve redigir sem demora um relatdrio de excecao para o comité: causa,
impacto, opcoes (reduzir quantidades, mudar de fornecedor, realocar, pedir um aumento
de orcamento ao doador), recomendacao. O comité pode pedir um plano de excecao
que substitua o plano de fase.
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A reter

« O PRINCE2 7 assenta em 5 elementos integrados: principios, pessoas, praticas,
processos e contexto.

« Os 7 principios, entre eles a justificacao continua, a gestao por fases e a gestao por
excecao, sao obrigatdrios.

« O comité de direcao reune o executivo, o utilizador principal e o fornecedor principal.

» As tolerancias determinam quem decide; um excesso previsto desencadeia um
relatério de excecao.

» O PRINCE2 adapta-se: uma ONG mantém poucos documentos curtos, alinhados com
as fases do doador.

Quiz

1. Quem é o Unico responsavel final de um projeto PRINCE2?
A. O gestor de projeto
B. O executivo
C. O fornecedor principal

D. A garantia do projeto

2. Que elemento foi acrescentado como elemento integrado no PRINCE2 77
A. As pessoas
B. O caminho critico
C. O sprint
D. O valor agregado

3. A gestao por excecao assenta em:
A. Auséncia de relatérios
B. Reunides diarias
C. Tolerancias fixadas para cada nivel

D. Aprovacao do doador para cada despesa

4. Orcamento de fase de 100 000 EUR, tolerancia =5 %. Uma previsdo de 104 000 EUR:
A. Exige um relatério de excecao
B. Ultrapassa a tolerancia
C. Obriga a parar o projeto

D. Fica dentro da tolerancia
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5. No PRINCE2 7, a pratica «Questdes» integra:
A. A gestao de alteracodes

B. Os salérios
C. A comunicacao externa

D. A avaliacao final

Respostas do quiz:1.B-2.A-3.C-4.D-5. A
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Semana 4 : Agile, Scrum, Kanban e abordagens
hibridas na acao humanitaria

Objetivos
« Explicar os valores e principios do Manifesto Agil, e os papéis, eventos e artefactos do
Scrum (Guia Scrum 2020).

e Gerir um fluxo de trabalho com Kanban: quadro, limites de trabalho em curso, tempo
de ciclo.

« Construir uma abordagem hibrida credivel para um doador e utilizar a IA para
preparar o backlog e as retrospetivas.

O Manifesto Agil

Em 2001, dezassete profissionais do software publicaram o Manifesto para o
Desenvolvimento Agil de Software. Os seus quatro valores:

« individuos e interacoes mais do que processos e ferramentas;

» solucoes que funcionam mais do que documentacao exaustiva;

» colaboracao com o cliente mais do que negociacao contratual;

« resposta a mudanca mais do que seguir um plano.

Os elementos da direita tém valor; os da esquerda, mais. Na acao humanitaria, o «cliente» é
antes de mais a populacdo afetada: a agilidade junta-se a exigéncia de prestacao de contas e
de adaptacao ao contexto. Mas nao dispensa a documentacao exigida pelo doador nem o
respeito pelo contrato.

Scrum: papéis, eventos, artefactos

Segundo o Guia Scrum (edicao de 2020, de Ken Schwaber e Jeff Sutherland), o Scrum é um
enquadramento leve baseado no empirismo (transparéncia, inspecao, adaptacao).

Trés responsabilidades na equipa Scrum (10 pessoas no maximo): o Product Owner
maximiza o valor e ordena o backlog; o Scrum Master ajuda a equipa a aplicar o Scrum e
remove obstaculos; os developers (em sentido amplo: quem produz) criam o incremento.

Cinco eventos: o sprint (um més no maximo, muitas vezes duas semanas), que contém o
planeamento do sprint, o daily scrum (15 minutos), a revisao do sprint e a
retrospetiva.

Trés artefactos com o seu compromisso: o backlog do produto (objetivo do produto), o
backlog do sprint (objetivo do sprint), o incremento (definicao de «feito»).

Exemplo humanitario. Uma equipa de gestao da informacdo desenvolve um painel de
acompanhamento das distribuicdes. Sprints de duas semanas; em cada revisao, 0s

Academia Humanitaria - humanitairejobs.org Pagina 18 de 62



coordenadores de terreno testam a versdo e pedem ajustes. Em seis sprints, a ferramenta esta
em uso; com um caderno de encargos congelado, teria sido entregue tarde e mal adaptada.

Kanban: visualizar e limitar o trabalho em curso

O Kanban nao impo6e papéis nem sprints. Pede para:

« visualizar o fluxo num quadro (por exemplo: A fazer, Em preparacao, Em validacao, Feito);
» limitar o trabalho em curso (WIP) em cada coluna, para terminar antes de comecar;

« medir o fluxo: tempo de ciclo (entre o inicio e o fim de um elemento), débito (elementos
terminados por semana);

« melhorar continuamente.

O Kanban adapta-se muito bem as equipas de apoio (aprovisionamento, RH, subvencdes) que
recebem pedidos de forma continua. A lei de Little relaciona as trés medidas: tempo médio =
trabalho em curso médio + débito médio. Se uma equipa de aprovisionamento tem 30 pedidos
em curso e trata 10 por semana, o tempo médio é de 3 semanas; reduzir o trabalho em curso
para 15 leva-o a 1,5 semanas, sem trabalhar mais.

Medidas ageis: velocidade e burndown

No Scrum, a equipa estima muitas vezes os elementos em pontos (tamanho relativo) e mede
a sua velocidade: pontos terminados por sprint. A velocidade serve para prever, nunca para
comparar equipas nem para as julgar.

O grafico de burndown mostra o trabalho restante ao longo do tempo. Se o backlog restante
é de 120 pontos e a velocidade média de 24 pontos, sao precisos cerca de 5 sprints.

Cuidado com os desvios: inflacionar as estimativas para «melhorar» a velocidade, ou declarar
«feito» 0 que nao cumpre a definicao de feito. Na acao humanitaria, a definicao de feito deve
incluir as exigéncias de protecao: por exemplo «testado com os utilizadores, sem dados
pessoais visiveis, traduzido para as linguas de trabalho».

O hibrido perante o doador
Um doador financia resultados num quadro fixo. Ainda assim, é possivel ser agil dentro desse
quadro:

« 0 quadro ldgico, o orcamento global e os marcos contratuais permanecem fixos;

» as atividades e modalidades sao planeadas por ciclos de 4 a 8 semanas, revistos com o0s
dados de acompanhamento e o feedback comunitario;

« cada ajuste é documentado (decisao, dados, aprovacao) e, se ultrapassar os limiares
contratuais (muitas vezes 10 a 20 % de realocacdo entre rubricas), é submetido ao doador.

Existem enquadramentos estruturados para combinar os dois: PRINCE2 Agile, a seccao
hibrida do PMBOK ou enquadramentos de escala como o SAFe, mais adequados a grandes
organizacoes digitais do que as ONG.
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Certificagbes ageis habituais: PSM (Scrum.org), CSM (Scrum Alliance), PMI-ACP (PMI). Os
seus requisitos mudam: verifigue-os nos sites oficiais.

A IA ao servico de uma equipa agil
UtilizacBes Uteis e seguras:
« transformar necessidades expressas em histodrias de utilizador («Como coordenadora de

local, quero ver as distribuicdes da semana por aldeia, para detetar atrasos») com
critérios de aceitacao;

« propor como dividir um elemento demasiado grande em elementos entregaveis num
sprint;

o sintetizar as notas de uma retrospetiva em temas e agcdes, sem nomes;

« preparar um resumo da revisao para o doador.

A |IA nao deve estimar no lugar da equipa (a estimativa é um ato coletivo que revela os
desacordos), nem ordenar o backlog no lugar do Product Owner. E o feedback comunitario
analisado deve ser anonimizado antes de ser introduzido.

Exercicio: prever com a velocidade e a lei de Little

Situacao. A equipa de gestao da informacao da ONG ficticia Basira desenvolve uma
aplicacao de acompanhamento de reclamacdes. Backlog restante: 168 pontos.
Velocidades dos quatro Gltimos sprints de duas semanas: 18, 22, 20, 24 pontos. Por outro
lado, a equipa de subvencoes, gerida com Kanban, tem 24 processos em curso e termina
6 por semana.

Trabalho pedido. 1) Velocidade média? 2) Quantos sprints e semanas para terminar o
backlog? 3) Tempo médio de um processo de subvencao? 4) O que propor para o reduzir?

Correcao. 1) (18 + 22 + 20 + 24) + 4 = 21 pontos. 2) 168 + 21 = 8 sprints, ou seja 16
semanas (previsao, a rever em cada sprint). 3) Lei de Little: 24 + 6 = 4 semanas. 4)
Limitar o trabalho em curso (por exemplo 12 processos no maximo): com o0 mesmo
débito, o tempo desce para 2 semanas; terminar antes de comecar e identificar a coluna
onde 0s processos se acumulam.
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A reter
« O Manifesto Agil valoriza as pessoas, as solucdes que funcionam, a colaboracio e a
adaptacao.
« Scrum: 3 responsabilidades, 5 eventos, 3 artefactos; sprints de um més no maximo.

» Kanban: visualizar, limitar o trabalho em curso, medir o fluxo; tempo = trabalho em
curso + débito.

« O hibrido mantém fixo o quadro contratual e adapta as atividades por ciclos curtos
documentados.

A |A ajuda a redigir histérias e sinteses; a equipa estima e o Product Owner ordena.

Quiz

1. No Scrum, quem ordena o backlog do produto?
A. O Scrum Master
B. O doador
C. O Product Owner

D. Os developers

2. A duracao maxima de um sprint segundo o Guia Scrum é:
A. Um més
B. Uma semana
C. Trés meses
D. Nao ha limite
3. Uma equipa tem 20 pedidos em curso e termina 5 por semana. Tempo médio:
A. 25 semanas
B. 100 semanas

C. 1 semana

D. 4 semanas

4. A velocidade serve para:
A. Comparar as equipas entre si
B. Prever o trabalho da equipa
C. Calcular os salarios

D. Substituir o orcamento
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5. Numa abordagem hibrida financiada por um doador, o que normalmente permanece fixo é:
A. O quadro légico, o orcamento global e os marcos contratuais
B. Cada atividade ao dia
C. Nada

D. A lista de fornecedores

Respostas do quiz:1.C-2.A-3.D-4.B-5. A
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Semana 5 : Conceber o projeto: Project DPro,
teoria da mudanca, quadro Idgico e gestao
baseada em resultados

Objetivos
o Descrever as fases e disciplinas do Project DPro (PMD Pro), o referencial da PM4NGOs
para o setor.

» Passar da analise de problemas a teoria da mudanca e depois ao quadro légico, com
uma ldgica vertical e horizontal sélida.

« Utilizar a IA para acelerar a concecao (arvore de problemas, primeiro quadro légico,
critica) sem inventar dados.

Project DPro: o referencial do setor

O Project DPro (segunda edicao do PMD Pro, 2020) é publicado pela PM4NGOs, uma
associacao criada por ONG internacionais para adaptar a gestao de projetos ao
desenvolvimento e a acdo humanitaria. O guia estd disponivel gratuitamente em varias
linguas, entre elas o francés e o portugués, e a certificacao é gerida pela PM4NGOs com
organismos examinadores.

O ciclo de vida do Project DPro segue cinco fases: identificacao e definicao, preparacao
(set up), planeamento, implementacao e encerramento, com o acompanhamento, a
avaliacao e o controlo de forma continua. Insiste em disciplinas préprias do setor: gestao
das partes interessadas e dos parceiros, integracao do quadro légico e do MEAL, gestdo do
aprovisionamento e da logistica, exigéncias dos doadores, sustentabilidade e transferéncia.

A PM4ANGOs propde também o Program DPro (programas), o MEAL DPro e o Finance DPro.
Sao excelentes recursos gratuitos para completar este Mini MBA.

Da analise de problemas aos objetivos

A concecao parte dos dados de necessidades (avaliacdes, consultas comunitarias, dados
secundarios) e de uma andlise das partes interessadas. Depois constréi-se uma arvore de
problemas:

« 0 problema central (tronco): por exemplo «elevada prevaléncia de doencas diarreicas em
criangcas com menos de 5 anos nos campos A e B»;

« as causas (raizes): dgua insuficiente e ndo tratada, latrinas degradadas, praticas de
higiene de risco, fraco acesso ao sabao;

» os efeitos (ramos): desnutricao, mortes, despesas de saude dos agregados familiares.

Transforma-se numa arvore de objetivos (cada problema torna-se uma situacao desejada) e
depois escolhe-se a estratégia: que ramos tratar, consoante o mandato, as competéncias, o
orcamento e o que fazem os outros atores (mapeamento 3W/4W do cluster).
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A teoria da mudanca

A teoria da mudanca explica como e porqué as atividades levarao a mudanca desejada.
Torna explicitos os pressupostos: «se as familias receberem sabao e uma sensibilizacao
adaptada, e se a agua estiver disponivel a menos de 500 metros, entdo a lavagem das maos
nos momentos-chave aumentara, porque os principais obstaculos identificados sao o custo do
sabao e a distancia».

Uma boa teoria da mudanca:

« apoia-se em evidéncias (avaliacdes anteriores, literatura, normas Esfera);
« identifica as condico6es fora do controlo do projeto;

« érevista quando o acompanhamento mostra que um pressuposto nao se verifica.

E muitas vezes apresentada como um esquema e serve de base ao quadro l4gico e ao plano
MEAL.

O quadro logico

O quadro légico (/ogframe) resume o projeto numa matriz de 4 colunas e 4 niveis. Os niveis
(o vocabulério varia consoante os doadores):

« Objetivo geral / impacto: mudanca a longo prazo para a qual o projeto contribui;

« Objetivo especifico / efeito (outcome): mudanca esperada nos beneficidrios no final do
projeto;

 Resultados / produtos (outputs): bens e servicos entregues;

« Atividades.

As colunas: Iégica de intervencao, indicadores, fontes de verificacdao, pressupostos. A
légica vertical |é-se de baixo para cima: se as atividades forem realizadas e os pressupostos
se verificarem, entdao obtém-se os produtos, etc. A Idgica horizontal verifica que cada nivel
tem indicadores mensuraveis e fontes realistas.

Erros frequentes: confundir produto e efeito («2 000 kits distribuidos» é um produto, «80 % dos
agregados utilizam corretamente o kit» é um efeito); indicadores sem linha de base nem meta;
pressupostos que na realidade sao riscos maiores a gerir.

A gestao baseada em resultados

A gestao baseada em resultados (GBR, Results-Based Management), adotada pelo sistema
das NacoOes Unidas e por numerosos doadores, consiste em orientar todas as decisOes para os

resultados e nao para as atividades: planear a partir dos efeitos desejados, acompanhar
indicadores de resultados, ajustar, prestar contas.

Na prética: cada reunidao de acompanhamento comeca por «onde estao os nossos efeitos?»
antes de «o que fizemos?»; as realocagcdes orcamentais justificam-se pelo seu contributo para
os resultados; os relatérios falam de mudanca, ndo apenas de quantidades entregues.

O quadro de resultados de alguns doadores (por exemplo as agéncias da ONU, ou a USAID
antes de 2025) cumpre a mesma funcao que o quadro légico, com outra apresentacdo:
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identifique sempre o formato exigido pelo doador.

Conceber mais depressa com a IA

Método seguro em quatro passos:

1. Fornecer os dados: excertos anonimizados da avaliacao de necessidades, mapeamento
dos atores, prioridades do doador. «Trabalha apenas a partir destes documentos.»

2. Pedir uma estrutura: «Propde uma arvore de problemas e depois uma arvore de
objetivos; assinala as causas que os documentos nao provam.»

3. Pedir um primeiro quadro lIégico: «Propde um quadro légico no formato de [doador],
com 2 efeitos e 4 produtos no mdéximo; indicadores SMART; deixa vazias as linhas de base e
as metas se nao constarem dos dados.»

4. Pedir uma critica: «Faz de avaliador do doador: que fraquezas de ldgica vertical e
horizontal vés?»

O que a IA nao deve fazer: inventar linhas de base, metas ou taxas de prevaléncia; substituir a
consulta as comunidades; decidir uma escolha estratégica. A equipa valida tudo, e a arvore de
problemas é discutida com as comunidades e os parceiros.

Exercicio: corrigir um quadro logico

Situacao. Um rascunho de quadro l6gico WASH da ONG ficticia Rahma contém: efeito «3
000 kits de higiene distribuidos»; produto «reducao de 30 % das diarreias»; indicador de
efeito «<nimero de sessbes de sensibilizacdo»; pressuposto «o projeto é bem gerido».
Linha de base do indicador «agregados que lavam as maos nos momentos-chaves»: 35 %;
meta pedida pelo doador: +25 pontos.

Trabalho pedido. 1) Que erros deteta? 2) Qual é a meta em percentagem? 3) Em 3 000
agregados, quantos agregados adicionais devem adotar a pratica?

Correcao. 1) Efeito e produto estao invertidos: os kits distribuidos sdo um produto; a
reducao das diarreias corresponde antes ao objetivo geral ou a um efeito sanitario. O
ndmero de sessdes é um indicador de atividade, ndo de efeito: é preciso um indicador de
mudanca (taxa de lavagem das maos). «O projeto é bem gerido» nao é um pressuposto
externo: é responsabilidade da equipa. 2) 35 % + 25 pontos = 60 %. 3) (60 % — 35 %) X
3 000 = 750 agregados adicionais.
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A reter

» O Project DPro (PMD Pro) da PM4NGOs é o referencial de gestao de projetos concebido
para o setor, gratuito e multilingue.

« Arvore de problemas, arvore de objetivos e escolha de estratégia precedem todo o
planeamento.

» A teoria da mudanca torna explicitos os pressupostos e apoia-se em evidéncias.

» Quadro ldgico: légica vertical (se... entdo) e horizontal (indicadores, fontes); nao
confundir produtos e efeitos.

e A |A estrutura e critica; nao inventa linhas de base nem metas, e nao substitui a
consulta.

Quiz

1. O Project DPro é publicado por:
A. PM4NGOs
B. PMI
C. PeopleCert

D. Scrum.org

2. «2 000 kits distribuidos» é:
A. Um efeito
B. Um impacto
C. Um pressuposto
D. Um produto (output)

3. A légica vertical de um quadro légico |é-se:
A. De cima para baixo, coluna a coluna
B. De baixo para cima: se as atividades e os pressupostos se verificarem, atinge-se o nivel
superior
C. Apenas da esquerda para a direita

D. Em qualquer sentido

4. Linha de base 40 %, meta +15 pontos, 2 000 agregados: agregados adicionais a atingir?
A. 150
B. 800
C. 300
D. 1100
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5. Perante linhas de base ausentes dos documentos, a IA deve:
A. Estima-las o melhor possivel
B. Deixar as células vazias e assinala-lo
C. Usar a média mundial

D. Copiar as de outro pais

Respostas do quiz:1.A-2.D-3.B-4.C-5.B
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Semana 6 : Planear: ambito, estrutura analitica
do trabalho, estimativa e caminho critico

Objetivos
o Definir o ambito e construir uma estrutura analitica do trabalho (EAT/WBS) orientada
para entregaveis.

« Estimar duracdes (analoga, paramétrica, de trés pontos/PERT) e calcular um caminho
critico com as suas folgas.

o Construir um cronograma realista (Gantt, marcos, recursos) e utilizar a IA para detetar
esquecimentos e dependéncias.

O ambito e a estrutura analitica do trabalho

O ambito descreve o que o projeto entrega e o que nao entrega. Uma declaracdao de ambito
clara contém os entregaveis, os critérios de aceitacao, as exclusdes, as restricdes e os
pressupostos. As exclusdes evitam o desvio de ambito (scope creep): «o projeto ndo assume
a manutencao dos furos apds a transferéncia para o comité de gestao».

A estrutura analitica do trabalho (EAT, em inglés Work Breakdown Structure, WBS)
decompde hierarguicamente o trabalho em entregdaveis, até pacotes de trabalho
suficientemente pequenos para serem estimados, atribuidos e acompanhados (muitas vezes
de 1 a 4 semanas de trabalho). Regra dos 100 %: a soma dos elementos filhos representa
exatamente o trabalho do elemento pai, nem mais nem menos.

Exemplo. Projeto «Agua potavel para 6 aldeias»: 1. Gestdo do projeto; 2. Estudos
(hidrogeologia, consultas); 3. Furos (6 furos, ensaios de bombagem, analises); 4. Comités de
gestao (constituicao, formacao); 5. Promocdo da higiene; 6. Encerramento e transferéncia.
Cada elemento é depois decomposto. O diciondrio da EAT descreve cada pacote: conteldo,
responsavel, entregavel, critérios.

Estimar duracoes e esforcos

Quatro técnicas principais:

« Analoga: a partir de um projeto semelhante (rédpida, pouco precisa);
« Paramétrica: a partir de um racio (por exemplo 3 dias de obra por latrina e por equipa);
« Ascendente: estimando cada pacote da EAT e somando (precisa, demorada);

« De trés pontos (PERT): com uma estimativa otimista (O), a mais provavel (M) e
pessimista (P). Duracao esperada = (O + 4M + P) + 6; desvio-padrao = (P — O) + 6.

Exemplo. Desalfandegamento de material médico: O = 3 semanas, M = 4, P = 11. Duracao
esperada = (3 + 16 + 11) + 6 = 5 semanas, e nao 4: o risco de bloqueio puxa a estimativa
para cima. Na acao humanitaria, as duracdes pessimistas (época das chuvas, acesso,
autorizacdes) sao muitas vezes subestimadas; envolva a logistica e a seguranca na estimativa.
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A rede e o caminho critico

As atividades ligam-se pelas suas dependéncias (na maioria das vezes «fim para inicio»: B
comeca quando A termina). Depois calcula-se:

« 0 mais cedo (passagem para a frente): a data de inicio mais cedo de cada atividade;
« 0 mais tarde (passagem para tras): a data de fim mais tarde sem atrasar o projeto;
- a folga total: diferenca entre o mais tarde e o mais cedo.

O caminho critico é a sequéncia mais longa de atividades dependentes; as suas atividades
tém folga nula. Qualquer atraso no caminho critico atrasa o fim do projeto.

Exemplo. A Avaliacao dos locais (2 semanas); B Compra de materiais (4, apds A); C
Recrutamento das equipas (2, apés A); D Formacao (1, apés C); E Obras (6, apés B e D); F
Rececao (1, apds E). Caminhos: A-B-E-F = 13 semanas; A-C-D-E-F = 12 semanas. Caminho
critico: A-B-E-F, duracao 13 semanas. C e D tém uma folga de uma semana. Para encurtar o
projeto, é preciso atuar sobre as compras (B), nao sobre o recrutamento.

Comprimir um cronograma

Quando o doador ou a época impdem uma data mais cedo:

» a execucao acelerada (fast tracking): fazer em paralelo atividades previstas em
sequéncia (comecar as obras nos primeiros locais antes de terminar todas as compras).
Custo baixo, maior risco de retrabalho;

« a compressao (crashing): acrescentar recursos as atividades criticas (segunda equipa,
frete aéreo). Custo mais elevado; escolhem-se as atividades criticas cujo custo por semana
ganha é menor.

Cuidado: comprimir uma atividade nao critica ndo serve de nada, e pode surgir um novo
caminho critico. No exemplo anterior, reduzir B em 2 semanas sé poupa uma semana: o
caminho A-C-D-E-F (12 semanas) passa a ser critico.

Gantt, marcos e recursos

O diagrama de Gantt mostra as atividades numa linha temporal; toda a gente o
compreende, incluindo o doador. Acrescentam-se marcos (eventos sem duragao: assinatura
do contrato, relatério intercalar, transferéncia).

Depois é preciso verificar os recursos: um mesmo engenheiro nao pode supervisionar trés
obras a 300 km de distancia na mesma semana. O nivelamento de recursos desloca as
atividades para respeitar as disponibilidades, o que pode alongar o projeto; a suavizacao
desloca-as apenas dentro das suas folgas.

Integre no cronograma o calendario real: época das chuvas, festas religiosas, periodos
eleitorais, prazos de aprovisionamento (semana 8) e de recrutamento, procedimentos de
autorizacdo. Um cronograma humanitario sem margem para o acesso € a seguranca é um
cronograma falso.
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Ferramentas: uma folha de cédlculo basta para um pequeno projeto; programas como MS
Project, ProjectLibre (gratuito), Smartsheet, Asana, monday.com ou Jira convém aos maiores.
Muitos integram agora funcdes de IA.

Planear com a IA

Pedidos Uteis:

» «A partir deste ambito, propée uma EAT orientada para entregaveis em 3 niveis,
respeitando a regra dos 100 %. Assinala os entregaveis que o ambito ndo especifica.»

» «Esta é a lista de atividades e duracdes: identifica as dependéncias em falta e as atividades
muitas vezes esquecidas num projeto deste tipo (autorizacdes, testes, formacao,
transferéncia, encerramento financeiro).»

« «Calcula o caminho critico desta tabela e mostra o detalhe da passagem para a frente e
para tras.»

Verifique sempre o célculo do caminho critico: os assistentes de IA enganam-se por vezes nas
somas ou nas dependéncias multiplas. Para os cdlculos, peca para ver o detalhe ou use uma
folha de calculo ou um programa de planeamento. Nao transmita dados sensiveis sobre a
localizacao exata de equipas ou de stocks em zonas de inseguranca.

Exercicio: caminho critico e compressao

Situacao. Projeto de abrigos da ONG ficticia Sakan. Atividades: A Registo das familias 3
semanas; B Encomenda dos kits 5 semanas (apds A); C Selecao dos locais 2 semanas
(apds A); D Preparacdo dos locais 3 semanas (apés C); E Montagem dos abrigos 4
semanas (apds B e D); F Controlo de qualidade 1 semana (apds E). O doador pede para
terminar em 12 semanas. Frete aéreo dos kits: B passa a 3 semanas por 18 000 USD.

Trabalho pedido. 1) Duracao e caminho critico? 2) Folga de C e D? 3) O frete aéreo
permite cumprir as 12 semanas? Qual é o novo caminho critico?

Correcao. 1) AB-E-F=3+5+4+1=13semanas; A-C-D-E-F=3+2+3+4+1=
13 semanas. Dois caminhos criticos, duracao 13 semanas. 2) Folga nula para C e D
(também sao criticas). 3) Com B em 3 semanas, A-B-E-F = 11, mas A-C-D-E-F continua
em 13: o projeto dura ainda 13 semanas. O frete aéreo sozinho é inutil; é preciso
também encurtar C ou D em uma semana (por exemplo uma segunda equipa de
preparacao dos locais), ou sobrepor D e E.
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A reter

« O ambito especifica os entregdveis e as exclusdes; a EAT decompode todo o trabalho
(regra dos 100 %).
« Estimativa PERT: (O + 4M + P) + 6; envolver a logistica e a seguranca nas estimativas.

« O caminho critico é a sequéncia mais longa de atividades dependentes; as suas
atividades tém folga nula.

o Comprimir uma atividade nao critica nao encurta o projeto; vigiar o aparecimento de
um novo caminho critico.

« A lA propde EAT e dependéncias; verificar os seus calculos e integrar o calendario real
do terreno.

Quiz

1. Aregra dos 100 % da EAT significa:
A. Que o orcamento é gasto a 100 %
B. Que os elementos filhos representam exatamente o trabalho do pai
C. Que cada atividade dura 100 horas

D. Que a equipa esta disponivel a 100 %

2. Estimativa PERT com O =2, M =5, P = 14:
A5
B.7
C.6
D. 8

3. Uma atividade do caminho critico tem uma folga total:
A. Nula
B. De uma semana
C. Igual a sua duracao

D. Sempre negativa

4. Fazer em paralelo atividades previstas em sequéncia chama-se:
A. Nivelamento
B. Compressao (crashing)
C. Suavizacao

D. Execucao acelerada (fast tracking)
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5. Encurtar uma atividade nao critica:
A. Encurta sempre o projeto
B. Nao encurta o projeto
C. Alonga o projeto

D. Elimina o caminho critico

Respostas do quiz:1.B-2.C-3.A-4.D-5.B
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Semana 7 : Orcamento, acompanhamento dos
custos e valor agregado

Objetivos
« Construir um orcamento de projeto conforme as regras do doador: custos diretos,
custos de apoio, custos indiretos, reservas.
« Acompanhar a execucao orcamental (taxa de execucao, desvios, previsdes) e
justificar as realocacoes.
o Calcular e interpretar os indicadores de valor agregado (VP, VA, CR, IDC, IDP, EAC) e
utilizar a IA para a analise sem expor dados sensiveis.

Construir um orcamento para um doador

Um orcamento de projeto constréi-se a partir da EAT e do cronograma (método
ascendente): cada pacote de trabalho recebe quantidades e custos unitarios. As grandes
categorias, consoante os doadores:

« Custos diretos de programa: bens distribuidos, transferéncias monetarias, obras,
formacoes;

» Pessoal: saldrios e encargos, com a percentagem de tempo de cada posto no projeto;

« Custos de apoio diretos: veiculos, escritdrios de terreno, comunicacao, seguranca,
repartidos proporcionalmente;

« Custos indiretos (despesas de estrutura, muitas vezes 7 % para a Unido Europeia e varias
agéncias das Nacdes Unidas, varidvel noutros casos): ndo se justificam linha a linha;

« Reservas: alguns doadores aceitam uma linha limitada de imprevistos, outros nao.

Um orcamento deve ser realista (precos de mercado verificados, taxas de cambio prudentes,
inflacdo), coerente com o quadro légico (cada produto tem recursos), conforme (despesas
elegiveis) e acompanhado de uma nota orcamental que explique os célculos.

Acompanhamento orcamental e taxa de execucao

Todos os meses, o gestor de projeto compara com as financas: orcamento, despesas reais,
compromissos (encomendas feitas ainda nao pagas) e previsao até ao fim. A taxa de
execucao = despesas + orcamento. Sé tem sentido se comparada com o tempo decorrido e o
progresso real.

Exemplo. No més 6 de 12, um projeto gastou 45 % do seu orcamento. Estd bem? Nao se pode
responder sem saber o que foi realizado: se apenas 30 % dos produtos foram entregues, o
projeto gasta depressa demais para o que produz. E isso que mede o valor agregado.

As realocacoes entre rubricas estao enquadradas: muitas vezes livres abaixo de um limiar
(por exemplo 15 % ou 20 % de uma rubrica consoante o contrato), sujeitas a aprovacao acima.
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Uma subexecucao importante é também um problema: sinaliza um atraso e pode levar a uma
reducao do financiamento.

A gestao do valor agregado
A gestao do valor agregado (Farned Value Management, EVM) combina ambito, prazo e
custo. Trés medidas, numa data dada:

« Valor planeado (VP, PV): orcamento do trabalho que devia estar feito nessa data;

» Valor agregado (VA, EV): orcamento do trabalho realmente feito;

» Custo real (CR, AC): o que esse trabalho custou realmente.

Dai se deduz:

« Variacao de custo VC = VA — CR (negativa = derrapagem); indice de desempenho de
custo IDC = VA + CR (abaixo de 1 = paga-se mais do que o valor produzido);

« Variacao de prazo VPr = VA — VP (negativa = atraso); indice de desempenho de prazo
IDP = VA = VP;
« Orcamento no término ONT (BAC): o orcamento total;

« Estimativa no término EAC = ONT =+ IDC se o desempenho atual continuar; estimativa
para terminar (o que falta) = EAC — CR; variacao no término = ONT — EAC;

« indice de desempenho para terminar (TCPI) = (ONT — VA) + (ONT — CR): desempenho
de custo necessario para terminar dentro do orcamento.

Um exemplo completo

Projeto de dinheiro e meios de subsisténcia, ONT = 600 000 USD, 12 meses. No final do
més 6: VP = 300 000; os produtos realmente entregues valem VA = 240 000; as despesas
reais sao CR = 270 000.

e VC =240 000 — 270 000 = —30 000 USD: derrapagem de custo;

« IDC =240 000 + 270 000 = 0,89: cada ddlar gasto produz 0,89 ddlares de valor previsto;
« VPr =240 000 — 300 000 = —60 000 USD: atraso; IDP = 0,80;

« EAC = 600 000 + 0,89 = 675 000 USD (calculo exato: 600 000 x 270 000 + 240 000 = 675
000); variacado no término = —75 000 USD;

« TCPI = (600 000 — 240 000) + (600 000 — 270 000) = 360 000 + 330 000 = 1,09: seria
preciso ser 9 % mais eficiente do que o previsto até ao fim para cumprir o orcamento, o que
raramente é realista.

Decisao: analisar as causas (precos mais altos? comissdes de transferéncia subestimadas?
atrasos no registo?), apresentar opcdes ao comité (reduzir um produto, procurar poupancas,
pedir uma revisao ao doador) e avisar o doador cedo em vez de no relatério final.

Medir o valor agregado num projeto humanitario

A dificuldade estd em medir o VA. Métodos habituais:
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« Unidades concluidas: 120 latrinas construidas em 300 = 40 % do valor do pacote;

« Marcos ponderados: 20 % na concecao, 50 % na rececao proviséria, 30 % na rececao
definitiva;

« Regra 50/50 ou 0/100 para peguenos pacotes: 50 % no inicio, 50 % no fim;

« Percentagem estimada: a evitar, salvo com critérios verificaveis.

Cuidado: o valor agregado mede o que é entregue, nao o efeito nas pessoas. Um projeto pode
ter um IDC de 1 e nao produzir nenhuma mudanca se os produtos estiverem mal focalizados.
Por isso combina-se o valor agregado com o acompanhamento dos indicadores de efeito

(semana 9).

Analisar o orcamento com a IA, sem risco

Um assistente de IA pode:

« verificar a coeréncia de um orcamento: linhas sem ligacao ao quadro légico, quantidades
incoerentes, totais errados;

« explicar desvios a partir de uma tabela orcamento/real e redigir um primeiro rascunho de
nota explicativa;

» calcular os indicadores de valor agregado e produzir um grafico numa folha de calculo;

» redigir uma nota orcamental clara a partir dos seus pressupostos.

Precaucodes: utilize a ferramenta validada pela sua organizacao (os orcamentos detalhados
contém salérios e informacdes contratuais); suprima os nomes e os saldrios individuais; refaca
os calculos-chave na folha de calculo; nunca deixe a IA «encontrar» custos unitarios: vém dos
seus orcamentos de fornecedores, dos seus estudos de mercado e das suas compras
anteriores.

Exercicio: valor agregado de um projeto de nutricao

Situacao. Projeto de nutricdo da ONG ficticia Shifa: ONT = 400 000 EUR, 10 meses. No
final do més 4: VP = 160 000 EUR; VA = 176 000 EUR; CR = 200 000 EUR.

Trabalho pedido. 1) Calcular VC, IDC, VPr e IDP. 2) Calcular a EAC se o desempenho de
custo continuar. 3) O projeto esta adiantado ou atrasado? Abaixo ou acima do
orcamento? 4) O que dizer ao comité?

Correcao. 1) VC =176 000 — 200 000 = —24 000 EUR; IDC = 176 000 + 200 000 =
0,88; VPr =176 000 — 160 000 = +16 000 EUR; IDP = 1,10. 2) EAC = 400 000 + 0,88 =
454 545 EUR, ou seja uma derrapagem previsivel de cerca de 54 500 EUR. 3) Adiantado
face ao cronograma (IDP 1,10) mas acima do orcamento (IDC 0,88). 4) O avanco nao
justifica o sobrecusto: é preciso encontrar a causa (horas extraordinarias para acelerar?
preco dos insumos?), arbitrar entre rapidez e custo, e apresentar opcdes antes de a
derrapagem se confirmar.
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A reter
» O orcamento constrdi-se a partir da EAT e do cronograma, com precos verificados e
uma nota orcamental.
» A taxa de execucao s6 tem sentido se comparada com o progresso real.
« VC=VA - CR; IDC = VA + CR; VPr = VA — VP; IDP = VA + VP; EAC = ONT =+ IDC.
« Um IDC abaixo de 1 sinaliza uma derrapagem; um IDP abaixo de 1, um atraso; avisar o
doador cedo.

« A lA verifica a coeréncia e explica os desvios; os custos unitarios vém dos seus
orcamentos de fornecedores, nao dela.

Quiz
1. VA = 90 000, CR = 100 000. O IDC vale:
A. 1,11
B. 0,90
C. 10 000
D. —10 000

2. Um IDP de 0,75 significa que o projeto:
A. Estd atrasado
B. Esta adiantado
C. Esta abaixo do orcamento
D. Esta concluido a 75 %

3. ONT = 500 000 e IDC = 0,80. A EAC vale:
A. 400 000
B. 580 000
C. 500 000
D. 625 000

4. O valor agregado (VA) corresponde:
A. As despesas reais
B. Ao orcamento total
C. Ao orcamento do trabalho realmente feito

D. Ao orcamento do trabalho previsto até a data
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5. Os custos unitarios de um orcamento devem vir:
A. De orcamentos de fornecedores, estudos de mercado e compras anteriores

B. De uma estimativa da IA
C. Do orcamento de outra ONG

D. Do montante maximo do doador

Respostas do quiz:1.B-2.A-3.D-4.C-5. A
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Semana 8 : Riscos, partes interessadas,
responsabilidades e aprovisionamento

Objetivos
« Manter um registo de riscos: identificacao, analise qualitativa (probabilidade X
impacto) e quantitativa (valor monetario esperado), respostas e responsaveis.
« Analisar e envolver as partes interessadas, incluindo as comunidades, e clarificar os
papéis com uma matriz RACI.

« Planear o aprovisionamento do projeto segundo as regras do doador, e utilizar a IA
para enriquecer a andlise de riscos sem expor informacdes sensiveis.

O processo de gestao de riscos

Um risco é um acontecimento incerto que, se ocorrer, tem um efeito nos objetivos: negativo
(ameaca) ou positivo (oportunidade). Uma questao (issue) é um risco que se concretizou.

O processo, comum ao PMBOK, ao PRINCE2 e ao Project DPro:

1. Identificar: workshops com a equipa, os parceiros, a logistica, a seguranca; revisao das
licoes de projetos anteriores; analise do contexto;

2. Analisar: probabilidade e impacto, numa escala de 1 a 5; pontuacao = probabilidade x
impacto;

3. Planear as respostas: para as ameacas, evitar, transferir, mitigar ou aceitar; para as
oportunidades, explorar, partilhar, melhorar ou aceitar; e por vezes escalar para o
nivel superior;

4. Implementar e monitorizar: um responsavel por risco, gatilhos, uma revisao mensal.

Formule cada risco em trés partes: causa, acontecimento, efeito. «Devido a época das
chuvas (causa), a estrada para o distrito Leste pode ficar cortada (acontecimento), o que
atrasaria as distribuicdes de 4 a 6 semanas (efeito).»

Analise quantitativa e reservas

Para os riscos importantes, calcula-se o valor monetario esperado (VME, EMV) =
probabilidade x impacto financeiro. As ameacas tém um valor negativo e as oportunidades um
valor positivo.

Exemplo. Ameaca: subida do preco do cimento, probabilidade 30 %, sobrecusto 50 000 USD:
VME = —15 000 USD. Oportunidade: compra conjunta com outro membro do cluster,
probabilidade 20 %, poupanca 10 000 USD: VME = +2 000 USD. Reserva de contingéncia
justificada por estes dois riscos: 15 000 — 2 000 = 13 000 USD.

Distingue-se a reserva de contingéncia (riscos identificados, sob a autoridade do gestor de
projeto, incluida na linha de base de custos) e a reserva de gestao (riscos nao identificados,
sob a autoridade da direcao, fora da linha de base). Muitos doadores nao aceitam uma linha de
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reserva: a cobertura dos riscos passa entao por pressupostos de precos prudentes, cldusulas
de revisao e a possibilidade de realocar.

Na acao humanitaria, integre sistematicamente os riscos de seguranca, de fraude e desvio,
de protecao contra a exploracao e o abuso sexuais (PSEA), de reputacao e de
conformidade com as sancoes.

Analisar e envolver as partes interessadas

As partes interessadas sao todas as pessoas e organizacdes que influenciam o projeto ou
sao afetadas por ele: populacdes afetadas (na sua diversidade: mulheres, homens, criancas,
pessoas idosas, pessoas com deficiéncia, minorias), autoridades locais e nacionais, lideres
comunitarios, parceiros, doador, cluster, outras ONG, fornecedores, grupos armados consoante
0s contextos.

A grelha poder/interesse ajuda a priorizar: poder alto e interesse alto = gerir de perto;
poder alto, interesse baixo = manter satisfeito; poder baixo, interesse alto = informar e
consultar; poder baixo, interesse baixo = monitorizar. Cuidado: as populacdes afetadas tém
muitas vezes um poder formal baixo, mas sao a razao de ser do projeto. A Norma Humanitaria
Essencial (CHS) impde a sua participacao e o acesso a mecanismos de feedback e
reclamacdes, seja qual for o seu lugar na grelha.

O plano de envolvimento especifica para cada grupo o objetivo, os canais, a frequéncia e o
responsavel.

Clarificar os papéis: a matriz RACI

A matriz RACI indica para cada entregavel ou decisao quem:

» R (Responsible): realiza o trabalho;

A (Accountable): aprova e presta contas, uma s6 pessoa por linha;

C (Consulted): da a sua opinido antes;

I (/Informed): é informado depois.

Exemplo. «Selecdo dos fornecedores de kits»: R = responséavel de logistica; A = comité de
aprovisionamento; C = gestor de projeto e financas; | = coordenador de terreno. Se uma linha
tem dois A, ou nenhum, as decisdes arrastam-se ou ninguém responde pelos erros. A RACI é
também uma ferramenta de controlo interno: a mesma pessoa nao deve encomendar, receber
e pagar.

O aprovisionamento do projeto

As compras representam muitas vezes mais de metade de um orcamento humanitario. O
plano de aprovisionamento lista, no arranque, cada compra importante: descricao,
guantidade, montante estimado, procedimento aplicdvel, prazo e data de necessidade.

Os limiares de procedimento dependem das regras do doador e da organizacao: por
exemplo, compra direta abaixo de um pequeno montante, trés orcamentos acima, concurso
aberto para |4 de um limiar mais elevado. O prazo completo (expressao da necessidade,
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convite, avaliacdo, contrato, entrega, desalfandegamento) pode ultrapassar trés meses: deve
constar do cronograma e do caminho critico se necessario.

Tipos de contratos: preco fixo (risco para o fornecedor, ideal se a necessidade estiver bem
definida), reembolso de custos (risco para o comprador), tempo e materiais (prestacdes
curtas). Os acordos-quadro com fornecedores pré-selecionados aceleram muito a resposta de
emergéncia.

Enriquecer a analise de riscos com a IA

Um assistente de IA é (til para alargar a reflexao:

« «Este é 0 nosso registo de riscos para um projeto de dinheiro em zona urbana: que riscos
frequentes neste tipo de projeto faltam? Classifica-os por categoria (seguranca, fraude,
protecao, mercado, tecnologia, reputacao).»

o «Reformula estes riscos no formato causa-acontecimento-efeito e propde duas respostas
por risco.»

» «Faz de auditor do doador: que fraguezas de controlo vés neste procedimento de
aprovisionamento?»

Precaucdes: nao introduza informacdes de seguranca sensiveis (itinerarios, horarios de
comboios, localizacao de stocks ou de pessoas), nem informacdes nominativas sobre
fornecedores suspeitos de fraude. A IA nao conhece o seu contexto local: a probabilidade e o
impacto sao avaliados pela equipa, com a seguranca € 0S parceiros.

Exercicio: registo de riscos e reserva

Situacao. Projeto de abrigos da ONG ficticia Waha, orcamento de 900 000 USD. Trés
riscos: R1 desvalorizacao da moeda local (probabilidade 40 %, impacto —60 000 USD);
R2 atraso no desalfandegamento das lonas (probabilidade 50 %, impacto —24 000 USD
de armazenamento e transporte); O1 doacdao em espécie de madeira por uma autoridade
local (probabilidade 25 %, ganho +16 000 USD). Escala qualitativa de 1 a 5: R1
probabilidade 3, impacto 4; R2 probabilidade 3, impacto 3.

Trabalho pedido. 1) VME de cada risco? 2) Reserva de contingéncia justificada? 3)
Pontuacao qualitativa de R1 e R2: qual tratar em prioridade? 4) Uma resposta para R2.

Correcao. 1) R1: 0,40 x —60 000 = —24 000 USD; R2: 0,50 x —24 000 = —12 000 USD;
01: 0,25 x 16 000 = +4 000 USD. 2) 24 000 + 12 000 — 4 000 = 32 000 USD, ou seja
cerca de 3,6 % do orcamento. 3) R1: 3 x 4 = 12; R2: 3 x 3 = 9. R1 é prioritario. 4)
Mitigar: lancar a encomenda mais cedo, preparar antecipadamente os documentos de
isencdo, prever um fornecedor regional; responsavel: logistica; gatilho: documentos nao
validados 4 semanas antes da chegada.
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A reter
« Um risco formula-se em causa-acontecimento-efeito, com um responsavel e respostas.

« VME = probabilidade x impacto; a reserva de contingéncia cobre os riscos
identificados.

» Grelha poder/interesse, mas as populacdes afetadas participam sempre (CHS).
o RACI: um sé A por linha; separar encomenda, rececao e pagamento.

» O plano de aprovisionamento e os seus prazos fazem parte do cronograma; a IA alarga
a analise sem dados de seguranca.

Quiz
1. Probabilidade 20 %, impacto —40 000 USD. O VME vale:
A. —8 000 USD

B. —40 000 USD
C. —20 000 USD
D. +8 000 USD

2. Contratar um seguro para um risco corresponde a resposta:
A. Evitar
B. Aceitar
C. Explorar

D. Transferir

3. Numa matriz RACI, o nimero de «A» por linha deve ser:
A. Pelo menos dois
B. Exatamente um
C. Zero
D. llimitado

4. A reserva de gestao cobre:
A. Os riscos identificados
B. Os salérios
C. Os riscos nao identificados, sob a autoridade da direcao

D. Os custos indiretos

5. Que informacao nao deve ser introduzida num assistente de IA?
A. Os horarios e itinerarios dos comboios
B. Uma lista de categorias de riscos
C. Um procedimento de aprovisionamento genérico

D. Um modelo de registo vazio
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Respostas do quiz:1.A-2.D-3.B-4.C-5. A
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Semana 9 : Gerir com o MEAL: indicadores,
acompanhamento, painéis e IA

Objetivos
o Construir um plano MEAL ligado ao quadro légico: indicadores SMART, linhas de base,
metas, desagregacoes, fontes e frequéncias.

« Acompanhar o progresso com uma tabela de acompanhamento de indicadores (ITT) e
um painel, e tirar dai decisoes.

o Utilizar a IA para analisar dados quantitativos e qualitativos respeitando a
responsabilidade dos dados humanitarios.

O plano MEAL, coluna vertebral da gestao

MEAL significa acompanhamento (Monitoring), avaliacao (Evaluation), prestacao de contas
(Accountability) e aprendizagem (Learning). O plano MEAL traduz o quadro l6gico num
dispositivo concreto. Para cada indicador: definicao precisa, modo de calculo, linha de base,
meta (total e por periodo), desagregacoes (sexo, idade, deficiéncia, local), fonte e método de
recolha, frequéncia, responsavel, utilizacao prevista.

Um indicador SMART é especifico, mensuravel, alcancavel, pertinente e limitado no tempo.
«Melhorar o acesso a 4gua» ndo € um indicador; «% de agregados focalizados que dispéem de
pelo menos 15 litros de dgua potavel por pessoa e por dia (norma Esfera), até dezembro de
2027» é.

O plano MEAL prevé também as avaliacoes (de base, intercalar, final), 0 mecanismo de
feedback e reclamacoées e os momentos de aprendizagem (revisdes trimestrais,
workshops de licoes aprendidas). O guia MEAL DPro da PM4NGOs é uma referéncia gratuita.

A tabela de acompanhamento de indicadores (ITT)

A ITT (/ndicator Tracking Table) apresenta, para cada indicador, a linha de base, a meta, as
realizacdes por periodo, 0 acumulado e a taxa de cumprimento. E muitas vezes exigida pelo
doador com cada relatério.

Ler uma ITT é comparar a taxa de cumprimento com o tempo decorrido. No trimestre 3 de
4 (75 % do tempo), um indicador cumprido a 45 % exige uma analise: atraso de arranque
recuperavel, problema de acesso, meta irrealista ou indicador mal definido?

Cuidado com os erros frequentes: somar pessoas contadas varias vezes (uma mesma familia
recebe trés distribuicdes: sao 3 distribuicdes, mas uma sé familia); misturar pessoas e
agregados; apresentar uma percentagem sem o denominador; esquecer as desagregacdes por
sexo, idade e deficiéncia.
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Do acompanhamento a decisao

O acompanhamento nao serve de nada se nao mudar as decisdes. Uma revisao mensal de
desempenho eficaz, de uma hora, examina por esta ordem:

1. os indicadores de efeito e o feedback das comunidades: a mudanca estd a acontecer?
. 0s produtos e o cronograma: estamos dentro do prazo?

. 0 orcamento e o valor agregado;

. 0S riscos e questoes;

u B~ W N

. as decisdes: quem faz o qué, para quando.

O painel de uma pégina combina estes elementos com cédigos de cor (verde, laranja,
vermelho) definidos antecipadamente. Por exemplo: verde se o cumprimento for pelo menos
igual a 90 % do pro rata temporal, laranja de 70 a 89 %, vermelho abaixo. Os limiares escritos
evitam os debates subjetivos.

Analisar os dados com a IA

Dados quantitativos. A IA pode escrever férmulas de folha de céalculo, limpar uma base
(duplicados, valores aberrantes), calcular taxas e desagregacdes, propor graficos e um
primeiro comentario. Também pode executar pequenos calculos nas versdes que dispdéem de
uma ferramenta de anélise. Verifigue sempre os totais por um célculo independente.

Dados qualitativos. Para centenas de respostas abertas, atas de grupos focais ou feedback
comunitario, a IA pode propor temas, contar as ocorréncias e extrair citacdes representativas.
Boas praticas: definir vocé mesmo a grelha de codificacdo ou valida-la; verificar manualmente
uma amostra (por exemplo 10 % das respostas); manter as vozes minoritarias, que as sinteses
automaticas tendem a apagar.

O que a IA nao deve fazer: tratar reclamacodes sensiveis (exploracao e abuso sexuais,
violéncia baseada no género, fraude) fora do circuito confidencial previsto; decidir sozinha a
categoria de uma reclamacao; produzir nUmeros sem uma base de dados verificavel.

Responsabilidade dos dados humanitarios

As orientacdes do IASC sobre a responsabilidade dos dados (2023) e o manual do CICV
sobre a protecao de dados fixam o enquadramento. Antes de introduzir dados numa
ferramenta de IA:

« Minimizar: apenas as colunas necessarias;

« Anonimizar realmente: suprimir nomes, nimeros de telefone, nimeros de registo,
coordenadas GPS precisas, e verificar que certas combinacdes (aldeia + idade + deficiéncia
+ composicao do agregado) ndao permitem identificar alguém;

« Pensar nos dados demograficamente sensiveis: mesmo sem nomes, a localizacao de
um grupo étnico ou de pessoas deslocadas pode exp6-los;

» Utilizar a oferta validada pela sua organizacao, cujas condi¢cdes excluem a utilizacao dos
seus dados para treino;

» Respeitar o consentimento dado na recolha.
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Regra simples: se a fuga deste ficheiro pudesse prejudicar uma pessoa ou um grupo, ele
nao vai para uma ferramenta de |IA nao validada, nem mesmo «sé para um resumo».

Aprender e adaptar-se
O «L» de MEAL é muitas vezes esquecido. Para que um projeto aprenda:
« manter um registo de decisdoes adaptativas: data, constatacao, dados, decisao,
aprovacao;

e organizar revisdes poés-acao curtas apés cada etapa importante (o que estava previsto? o
gue aconteceu? porqué? o que repetir ou mudar?);

« partilhar as licbes com o cluster e os parceiros;

» verificar os pressupostos da teoria da mudanca pelo menos uma vez por semestre.

A IA pode ajudar a sintetizar as revisdes e a encontrar as licdes de projetos passados nos seus
relatérios arquivados, desde que cite os documentos-fonte.

Exercicio: ler uma ITT e decidir

Situacao. Projeto de protecdo da infancia da ONG ficticia Amal, 12 meses. Indicador:
«nUmero de criangas que beneficiam de gestao individual de casos». Meta anual: 2 400
criancas. Realizacoes: T1 450; T2 620; T3 530. Desagregacao acumulada: 58 % de
rapazes, 42 % de raparigas, quando a populacao-alvo conta com 51 % de raparigas.
Limiares do painel: verde = 90 % do pro rata temporal, laranja 70 a 89 %, vermelho < 70
%.

Trabalho pedido. 1) Acumulado e taxa de cumprimento no final do T3? 2) Cor do
painel? 3) Quantas criancas no T4 para atingir a meta? 4) Que pergunta levanta a
desagregacao?

Correcao. 1) 450 + 620 + 530 = 1 600 criancas; 1 600 + 2 400 = 66,7 %. 2) Pro rata
temporal no final do T3 = 75 %; 66,7 + 75 = 89 %: laranja (mesmo abaixo do verde). 3) 2
400 — 1 600 = 800 criancas no T4, ou seja claramente mais do que o melhor trimestre
(620): é preciso analisar a capacidade real antes de prometer a meta. 4) As raparigas
estao sub-representadas (42 % contra 51 %): obstaculos de acesso préprios das
raparigas? Canais de sinalizacdo inadequados? E preciso falar disso com as comunidades
e a equipa, sem forcar artificialmente os nimeros, porque uma gestao de casos deve
responder a uma necessidade real.
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A reter

» O plano MEAL detalha cada indicador: definicao, linha de base, meta, desagregacdes,
fonte, frequéncia, responsavel.

e Leruma ITT: comparar a taxa de cumprimento com o tempo decorrido; evitar as
duplas contagens.

» Uma revisao mensal comeca pelos efeitos e termina com decisdes escritas.

» A IA analisa dados e feedback anonimizados; verificar uma amostra e manter as vozes
minoritarias.

e Minimizar, anonimizar, ferramenta validada, consentimento: nenhum dado que possa
prejudicar numa ferramenta nao validada.

Quiz
1. Meta 1 000, realizado 600 a meio do projeto. Face ao pro rata temporal (50 %), o projeto
esta:
A. Atrasado
B. Adiantado
C. Exatamente dentro do prazo

D. Impossivel dizer

2. Uma mesma familia recebe trés distribuicdes. Conta como:
A. Trés familias
B. Zero familias
C. Uma familia e trés distribuicdes

D. Meia familia

3. Antes de analisar feedback comunitario com a IA, é preciso primeiro:
A. Anonimiza-lo realmente e utilizar uma ferramenta validada
B. Traduzi-lo para inglés
C. Suprimir as reclamacdes negativas

D. Pedir a aprovacao do doador

4. Uma reclamacao de exploracao e abuso sexuais deve ser tratada:
A. Por um resumo automatico
B. Publicamente
C. Apenas pelo gestor de projeto

D. No circuito confidencial previsto, fora de ferramentas de IA nao validadas
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5. O «L» de MEAL designa:
A. A logistica
B. A aprendizagem (Learning)
C. Alei
D. A linha de base

Respostas do quiz:1.B-2.C-3.A-4.D-5.B
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Semana 10 : Relatdrios aos doadores, gestao de
alteracoes e comunicacao

Objetivos
« Redigir relatérios narrativos e financeiros exatos, coerentes e orientados para
resultados, com a ajuda da IA e uma verificacao sistematica.

o Gerir as alteracdes contratuais (realocacdes, prorrogacées sem custos, modificacoes)
segundo as regras do doador.

« Construir um plano de comunicacao do projeto e mensagens claras para cada publico.

O que um doador espera de um relatdrio

Um relatério intercalar ou final responde a quatro perguntas: o que obtivemos face aos
resultados previstos? Porqué os desvios? O que aprendemos e mudamos? Como foi
utilizado o dinheiro?

Estrutura frequente do relatério narrativo: resumo; evolucdo do contexto; progresso por
resultado (indicadores com linha de base, meta, realizado, desagregacdes); desvios e medidas
corretivas; prestacao de contas (feedback e reclamacdes recebidos, respostas dadas); riscos;
licoes aprendidas; sustentabilidade; anexos (ITT, estudos de caso, fotografias com
consentimento).

O relatorio financeiro segue estritamente o formato do doador, por rubrica, com os desvios
explicados. O gestor de projeto e as finangas reconciliam narrativo e financeiro: um produto
anunciado como «cumprido a 100 %» com uma linha orcamental executada a 30 % levantard
perguntas.

Escrever com rigor: exatidao, honestidade, resultados

Regras de redacao:

o Cada numero tem uma fonte (base de dados, ITT, lista de distribuicdo) e uma data;

» Falar de efeitos antes das atividades: «72 % dos agregados declaram uma pontuacao de
consumo alimentar aceitavel, contra 41 % no inicio» em vez de «distribuimos 3 200 vales»;

« Nao embelezar: um desvio explicado e corrigido inspira mais confianca do que um
sucesso duvidoso; uma afirmacao inexata pode ser considerada uma falsa declaracao;

» Respeitar a dignidade: nada de relatos miserabilistas, nada de fotografias de criancas
identificdveis sem consentimento informado, nenhuma informacdo que possa expor uma
pessoa;

« Atribuir corretamente os resultados partilhados com parceiros ou outros atores.
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Redigir um relatdorio com a IA, método seguro

1. Reunir as fontes validadas: ITT, atas de revisao, relatério financeiro, feedback
comunitario anonimizado, registo de decisoes.

2. Dar o formato do doador e os limites de extenséao.

3. Pedir um primeiro rascunho estritamente referenciado: «Redige a seccao Resultado
2 apenas a partir destes documentos; para cada nimero, indica entre parénteses retos o
documento-fonte; escreve [A COMPLETAR] se faltar uma informacao; nao inventes nenhuma
citacao de beneficiario.»

4. Verificar linha a linha cada nimero e cada afirmacao, e depois suprimir as referéncias
entre parénteses retos.

5. Pedir uma revisao critica: «Faz de oficial de programa do doador: que perguntas farias?
Que incoeréncias vés entre o narrativo e o financeiro?»

6. Revisao humana final pelo gestor de projeto, as financas e a direcao.

Alguns doadores publicam regras sobre a utilizacao da IA nas propostas e nos relatérios:
verifique-as e seja transparente se Iho pedirem. Os doadores detetam cada vez mais os textos
genéricos e 0s nimeros sem fonte.

Gerir as alteracoes contratuais

As alteracdes mais frequentes:

« Realocacao orcamental entre rubricas: livre abaixo de um limiar fixado pelo contrato
(muitas vezes 10 a 20 % da rubrica em causa), sujeita a aprovacao escrita acima;

« Prorrogacao sem custos (no-cost extension): prolongar a duragao sem aumentar o
orcamento; a pedir cedo, muitas vezes pelo menos um a trés meses antes do fim, com uma
justificacao e um plano revisto;

+ Modificacao do ambito: novos locais, novas atividades, mudanca de metas; exige quase
sempre uma adenda;

- Mudanca de parceiro ou de pessoal-chave, se o contrato o mencionar.

O procedimento interno retoma o controlo integrado de alteracdes (semana 2) e a gestao por
excecao (semana 3): analise de impacto, decisao do comité, pedido ao doador, atualizacao das
linhas de base apds aprovacao escrita, rastreabilidade no registo de alteracdes. As despesas
comprometidas numa alteracao nao aprovada correm o risco de ser declaradas inelegiveis.

O plano de comunicacao do projeto
O plano de comunicacao especifica, para cada publico: que informacdes, por que canal, com
gue frequéncia e por quem. Por exemplo:

« Comité de direcao: relatério de situacdao mensal de uma pagina, reunido trimestral;

« Doador: relatérios contratuais, alertas rdpidos em caso de desvio importante, visita de
terreno;

« Equipa: reuniao semanal, quadro Kanban partilhado;
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« Comunidades: reunides, radio local, afixacdo, nas linguas locais, com a informacao sobre
os critérios, as datas e o mecanismo de reclamacoes;

« Autoridades e cluster: reunides de coordenacao, atualizacao das 4W.

O numero de canais de comunicacdo numa equipa cresce depressa: n X (n — 1) + 2. Uma
equipa de 6 pessoas tem 15 canais; com 12 pessoas, 66. Dai o interesse de reunides curtas,
atas partilhadas e uma ferramenta comum.

Comunicar com a IA, para cada publico

A |IA ajuda a adaptar um mesmo conteldo: resumo executivo para a direcao, mensagem curta
para as comunidades, nota técnica para o cluster, publicacdo para as redes sociais. Peca
versoes por publico, com restricOes claras: extensao, registo de lingua, palavras a evitar.

Para as mensagens as comunidades: peca a revisao a falantes nativos e teste com algumas
pessoas, sobretudo em linguas menos presentes na Internet; as traducdes automaticas podem
mudar o sentido de um critério de elegibilidade. Para as publicacdes publicas: verifique as
regras de visibilidade do doador e a politica de comunicacao da sua organizacao, e nao utilize
imagens geradas por IA apresentadas como fotografias reais.

Exercicio: realocacao e prorrogacao

Situacao. Projeto da ONG ficticia Tamkin, orcamento de 750 000 EUR, 18 meses. O
contrato autoriza uma variacdo de cada rubrica de no maximo 15 % do seu montante
inicial sem aprovacao prévia. O gestor de projeto quer transferir 26 000 EUR da rubrica
«Equipamento» (200 000 EUR) para a rubrica «Formacao» (120 000 EUR). Além disso, no
més 15, 22 % das atividades continuam por realizar devido a um acesso bloqueado
durante dois meses; o contrato exige que qualguer prorrogacao seja pedida pelo menos 2
meses antes do fim.

Trabalho pedido. 1) Variacido de cada rubrica? 2) E precisa aprovacéo? 3) Ultimo més
para pedir a prorrogacao? 4) O que contém o pedido de prorrogacao sem custos?

Correcao. 1) Equipamento: —26 000 + 200 000 = —13 %; Formacao: +26 000 + 120
000 = +21,7 %. 2) Sim: a rubrica Formacao ultrapassa 15 %. Sem aprovacao, poderiam
ser transferidos no maximo 18 000 EUR (15 % de 120 000). 3) Fim no més 18, pedido o
mais tardar no final do més 16: é preciso agir imediatamente, no més 15. 4) Justificacao
(acesso bloqueado, documentado), atividades restantes e plano revisto, orcamento
inalterado com ritmo de despesa atualizado, duracao pedida (por exemplo 3 meses),
riscos e medidas, impacto nos indicadores e na transferéncia.
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A reter
« Um relatério diz o que foi obtido, porqué os desvios, o que se aprendeu e como foi
utilizado o dinheiro.

« Cada numero tem uma fonte e uma data; nunca embelezar; respeitar a dignidade das
pessoas.

« Com a IA: fontes validadas, primeiro rascunho referenciado, verificacao linha a linha,
revisao humana.

» Realocacdes acima do limiar, prorrogacdes e alteracdes de ambito exigem aprovacao
escrita do doador.

» Plano de comunicacao por publico; mensagens as comunidades revistas por falantes
nativos.

Quiz
1. Uma equipa de 8 pessoas tem quantos canais de comunicacao?
A. 16
B. 64
C. 28
D. 56

2. Uma prorrogagao sem custos consiste em:
A. Prolongar a duracao sem aumentar o orcamento
B. Aumentar o orcamento sem prolongar
C. Suprimir atividades
D. Mudar de doador

3. Num relatério, uma afirmacao lisonjeira mas nao verificavel deve ser:
A. Mantida se soar bem
B. Posta em anexo
C. Atribuida a IA

D. Suprimida ou verificada

4. Rubrica de 50 000 EUR, limiar de 10 %. Transferéncia maxima de entrada sem aprovacao:
A. 10 000 EUR
B. 5000 EUR
C. 500 EUR
D. 50 000 EUR
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5. Uma imagem gerada por IA pode ser publicada:
A. Como uma fotografia real do projeto

B. Sem mencao se for bonita
C. Nunca apresentando-a como uma fotografia real

D. Apenas no WhatsApp

Respostas do quiz:1.C-2.A-3.D-4.B-5.C
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Semana 11 : Liderar a equipa, garantir a
qualidade, trabalhar com os parceiros e encerrar

Objetivos
« Liderar uma equipa de projeto humanitario: lideranca ao servico da equipa,
desenvolvimento da equipa, conflitos, bem-estar.

o Gerir a qualidade (planear, assegurar, controlar) e o trabalho com os parceiros locais
numa légica de localizacao.

« Encerrar um projeto de forma completa: rececao, transferéncia, encerramento
administrativo e financeiro, licoes aprendidas.

A lideranca do gestor de projeto

Os referenciais recentes (PMBOK, PRINCE2 7, Scrum) insistem na lideranca ao servico da
equipa (servant leadership): remover obstaculos, clarificar as prioridades, proteger a equipa
das interrupcdes, desenvolver as competéncias, em vez de mandar e controlar cada tarefa.

O modelo de Tuckman descreve as etapas de desenvolvimento de uma equipa: formacao
(cortesia, incerteza), conflito (tensdes sobre os papéis e os métodos), normalizacao (regras
comuns), desempenho e depois dissolucao no fim do projeto. O gestor de projeto adapta o
seu estilo: diretivo no inicio, mais delegativo depois.

Na acdo humanitaria acrescentam-se: a diversidade de estatutos (pessoal nacional e
internacional, voluntéarios, parceiros), a elevada rotacdao do pessoal, o stress e a exposicao a
traumas. O dever de cuidado (duty of care) inclui a seguranca, a saude mental, horérios
sustentdveis e a equidade de tratamento.

Gerir os conflitos e negociar

Cinco modos de gestao de conflitos (modelo de Thomas-Kilmann): colaborar (procurar uma
solucao que satisfaca as duas partes, a privilegiar para as questdes importantes), fazer um
compromisso, impor-se (urgéncia, seguranca), acomodar (questdao pouco importante para
si), evitar (temporariamente, para deixar baixar a tensao).

O exame PMP valoriza uma abordagem: compreender primeiro a causa, em privado, com as
pessoas envolvidas, antes de escalar. Exemplo: o responsavel de logistica e a coordenadora de
terreno opdem-se sobre as datas de distribuicao. O gestor de projeto relne-os, pede a cada um
gue exponha as suas restricdes (disponibilidade dos camides, calendério agricola das familias),
procura uma opcao comum (duas vagas de distribuicao) e depois formaliza a decisao.

A qualidade: planear, assegurar, controlar

A qualidade é a conformidade com os requisitos e a adequacdo ao uso. Trés niveis:
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Planear: normas aplicaveis (Esfera, normas técnicas nacionais, exigéncias do doador),
critérios de aceitacdao de cada entregavel, plano de controlo;

Assegurar: verificar que os processos permitem a qualidade (formacao das equipas,
procedimentos, auditorias internas);

Controlar: inspecionar os entregaveis (amostragem, testes, acompanhamento pés-
distribuicao) e corrigir.

O custo da qualidade compreende o custo de conformidade (prevencao, controlo) e o custo
de nao conformidade (retrabalho, rejeicoes, perda de confianca). Prevenir custa quase sempre
menos do que corrigir. A Norma Humanitdria Essencial (CHS) fixa nove compromissos de

gualidade e de prestacdo de contas para com as pessoas afetadas, Uteis como enquadramento
de verificacao de todo o projeto.

Trabalhar com os parceiros locais

Numerosos projetos sao executados com ou por organizacoes locais e nacionais. Os

compromissos de localizacao (Grand Bargain) visam reforcar o seu papel, o seu financiamento
direto e o seu poder de decisao.

Boas praticas de gestdo de projetos em parceria:

conceber em conjunto o projeto e o orcamento, incluindo uma parte de custos indiretos
para o parceiro;

uma avaliacao do parceiro proporcionada, seguida de um plano de reforco mudtuo em vez
de uma simples lista de exigéncias;

papéis claros (RACI) e uma governacao partilhada (comité de direcdo comum);

uma partilha de riscos equitativa, incluindo os de seguranca: nao transferir o risco para o
parceiro sem meios;

relatérios simplificados e harmonizados sempre que possivel.

Encerrar o projeto

O encerramento é muitas vezes feito a pressa, quando condiciona a sustentabilidade e o
pagamento final. Lista de verificacao:

Rececao dos entregdveis com os beneficiarios, as autoridades ou os comités de gestao
(autos);

Transferéncia: documentos técnicos, formacao dos comités, plano de manutencao,
transferéncia ou cessao dos equipamentos segundo as regras do doador;

Encerramento administrativo: contratos dos fornecedores e do pessoal, arquivo segundo
a duracao exigida (muitas vezes 5 a 10 anos apds o fim), encerramento das contas;

Encerramento financeiro: Ultimas despesas elegiveis antes da data de fim,
reconciliacdes, reembolso dos fundos nao utilizados, preparacao da auditoria;

Comunicacao as comunidades sobre o fim do projeto e as vias de recurso que
permanecem;

Relatdrio final, avaliacao final se prevista, e workshop de licoes aprendidas.

Academia Humanitaria - humanitairejobs.org Pagina 54 de 62



Uma estratégia de saida prepara-se desde a concecdo: quem mantém o qué apds o projeto,
com que recursos?

A IA para a equipa, a qualidade e o encerramento

Utilizagdes Uteis: preparar a ordem de trabalhos de uma reuniao dificil, treinar uma conversa
delicada (a IA faz de colega descontente), redigir procedimentos de controlo de qualidade,
gerar uma lista de verificacao de encerramento adaptada ao doador, sintetizar em temas as
licoes aprendidas de varios relatérios, encontrar o que tinha sido recomendado em avaliacdes
passadas.

Limites: nao utilize a IA para avaliar o desempenho individual de um membro da equipa nem
para redigir uma sancao com base em informacdes pessoais; nao cole processos de RH ou
médicos; as questdes de conduta, assédio ou PSEA seguem os procedimentos confidenciais da
organizacao.

Exercicio: custo da qualidade

Situacao. A ONG ficticia Bina constréi 300 latrinas. No primeiro controlo, 12 %
apresentam defeitos (laje fissurada, fossa pouco profunda); cada reparacao custa 180
EUR. Uma formacao adicional dos pedreiros e um controlo a meio da obra custariam 2
000 EUR e reduziriam a taxa de defeitos para 4 %.

Trabalho pedido. 1) Custo das reparacdes sem formacao? 2) Custo total com formacao?
3) Poupanca? 4) Que outro beneficio, nao quantificado, é preciso citar?

Correcao. 1) 12 % x 300 = 36 latrinas; 36 x 180 = 6 480 EUR. 2) 4 % x 300 = 12
latrinas; 12 x 180 = 2 160 EUR; mais 2 000 EUR de formacao e controlo = 4 160 EUR. 3)
6 480 — 4 160 = 2 320 EUR de poupanca. 4) Menos riscos sanitarios e de acidentes para
as familias, maior confianca das comunidades, prazos cumpridos e pedreiros mais bem
formados para os projetos futuros.
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A reter

« Lideranca ao servico da equipa; adaptar o estilo a etapa de desenvolvimento da
equipa (Tuckman).

» Conflitos: compreender a causa em privado e procurar uma solucao colaborativa antes
de escalar.

» Qualidade: planear, assegurar, controlar; prevenir custa menos do que corrigir; a CHS
como enquadramento.

» Parcerias locais: concecao comum, custos indiretos, riscos partilhados, governacao
partilhada.

« O encerramento inclui rececao, transferéncia, encerramento administrativo e
financeiro, e licoes aprendidas.

Quiz

1. No modelo de Tuckman, a etapa em gue surgem os conflitos sobre os papéis é:
A. O desempenho
B. O conflito
C. A dissolucao

D. A normalizacao

2. Para um conflito importante entre dois responsaveis, o modo a privilegiar é:
A. Evitar definitivamente
B. Impor-se
C. Colaborar
D. Acomodar

3. O custo de nao conformidade compreende:
A. O retrabalho e as rejeicdes
B. A formacao preventiva
C. As auditorias internas

D. O plano de qualidade

4. A estratégia de saida prepara-se:
A. No dltimo més
B. Apds a auditoria
C. Nunca
D. Desde a concecgao
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5. Qual destas utilizacdes da IA deve ser excluida?
A. Preparar a ordem de trabalhos de uma reuniao
B. Avaliar o desempenho de um colega a partir do seu processo de RH
C. Redigir uma lista de verificacao de encerramento

D. Sintetizar licbes aprendidas

Respostas do quiz:1.B-2.C-3.A-4.D-5.B
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Semana 12 : A IA ao servico dos projetos de toda
a organizacao: ferramentas, governacao e
percurso de certificacao

Objetivos
« Comparar as familias de ferramentas de IA Uteis a gestao de projetos (assistentes,
suites de escritdrio, software de gestdo de projetos, agentes) e os seus limites.
» Estabelecer uma governacao da IA para os projetos: escritério de projetos (PMO),
regras, registo de utilizacdes, medicao do valor.
» Construir o seu plano de desenvolvimento profissional: certificacées (PMP, CAPM,
PRINCE?2, Project DPro, Scrum), pratica e rede.

As familias de ferramentas de IA para os projetos
Em novembro de 2026, coexistem quatro familias de ferramentas:

« Assistentes generalistas: Claude (Anthropic), Gemini (Google), ChatGPT (OpenAl),
Copilot (Microsoft). Redacdo, sintese, andlise de documentos e tabelas, critica.

« IA integrada nas suites de escritorio: Gemini no Google Workspace, Copilot no
Microsoft 365 (Teams, Outlook, Excel, Planner). Resumos de reunides, rascunhos de e-mails,
analise de tabelas, consoante as subscricoes.

» Software de gestao de projetos com IA: Asana, monday.com, Jira e Confluence,
ClickUp, Smartsheet, Notion, entre outros. Criacao de tarefas a partir de uma ata, resumos
de progresso, detecao de atrasos, relatérios automaticos.

« Agentes: assistentes capazes de encadear acdes (ler documentos, atualizar uma tabela,
enviar um lembrete) com menos intervencao humana. Poderosos, mas a enquadrar
estritamente: cada acao que afete pessoas, dinheiro ou dados sensiveis deve continuar
validada por um humano.

Este programa é independente de todos estes fornecedores. As funcdes e os precos mudam
frequentemente: teste com as suas tarefas reais, verifique as condicdes de protecao de dados
e 0s eventuais descontos para organizacdes sem fins lucrativos.

Escolher e implementar: do teste ao padrao

Abordagem recomendada:

1. Inventariar as utilizacdes existentes, incluindo a utilizacao-sombra (contas pessoais);

2. Escolher 3 a 5 casos de utilizacao de alto valor e baixo risco: atas de reunioes,
primeiros rascunhos de relatérios, planos de trabalho, controlos de coeréncia orcamental,
sinteses de licbes aprendidas;

3. Fazer um piloto de 8 a 12 semanas com um peqgueno grupo, medindo o tempo ganho, a
qualidade (erros encontrados na revisao), a satisfacao e os incidentes;
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4. Decidir: generalizar, adaptar ou parar;
5. Formar toda a gente, incluindo o pessoal nacional e os parceiros, nas linguas de trabalho.

Excluir da fase piloto os casos em que a IA decidiria sobre pessoas: focalizacao, selecao de
beneficiarios, pré-selecao de candidatos, avaliacdo do desempenho individual.

Governar a IA nos projetos

O escritdrio de projetos (PMO), quando existe, estd bem posicionado para enquadrar a IA:
modelos de documentos, biblioteca de pedidos validados, regras de verificacao, formacao.
Uma governacao leve compreende:

« uma politica de utilizacao curta (2 a 4 paginas): ferramentas autorizadas, classificacdo
dos dados, utilizacdes proibidas, verificacdo humana, transparéncia, comunicacao de
incidentes;

» um registo de utilizacoes: que ferramenta, para que processo, com que dados, que
responsavel;

 uma avaliacao de impacto sobre a protecao de dados antes de qualquer utilizacao
que envolva dados pessoais;

e uma revisao periddica: incidentes, erros detetados, evolucao das ferramentas e das regras
dos doadores.

Referéncias Uteis: o quadro de gestdo de riscos da IA do NIST, os principios éticos da IA do
sistema das Nacdes Unidas, a recomendacao da UNESCO, o regulamento europeu da IA para
as organizacoes abrangidas, e as orientacdes do IASC sobre a responsabilidade dos dados.

Medir o valor, com honestidade
Os ganhos de tempo anunciados sao muitas vezes declarativos e otimistas. Para medir:
e comparar o tempo de producao de um mesmo tipo de documento antes e depois, numa
amostra;
« contar os erros encontrados na revisao e as correcoes pedidas pelo doador;
« acompanhar os incidentes (dados colados por engano, nimeros errados enviados);
» descontar o tempo de verificacao, que faz parte do custo.
Apresente o resultado como uma estimativa, e diga para que serve o tempo libertado: mais

presenca no terreno, mais escuta das comunidades, melhores analises. Um ganho de tempo
ndo é uma poupanca orcamental enquanto nao for reinvestido ou constatado.

O seu percurso de certificacao
Consoante o seu perfil:

» Principiante ou em reconversao: Project DPro (PMD Pro) para a linguagem do setor,
depois CAPM ou PRINCE2 Foundation;

« Gestor de projeto experiente: PMP (se cumprir os requisitos de experiéncia) ou PRINCE2
Practitioner;
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« Equipas digitais, gestao da informacao: PSM ou CSM, depois PMI-ACP;

 Programas multiprojeto: Program DPro, depois PgMP para os perfis seniores.

Antes de pagar um exame: verifique no site oficial os requisitos, o custo, a lingua, o formato
(online ou em centro) e as regras de renovacao. Os certificados deste Mini MBA atestam a sua
aprovacao nos respetivos exames; nao substituem essas certificacdes externas, mas
preparam-no para elas e mostram aos recrutadores o seu dominio aplicado a acao
humanitaria.

O plano de desenvolvimento em 90 dias

Para transformar este programa numa competéncia duradoura:

« 30 dias: aplicar trés ferramentas ao seu projeto atual (termo de abertura de uma pagina,
registo de riscos no formato causa-acontecimento-efeito, painel de uma pagina);

« 60 dias: calcular o valor agregado do seu projeto e apresenta-lo ao comité; implementar
uma revisao mensal de desempenho;

« 90 dias: escolher uma certificacdo e planear a sua preparacdo; propor a sua organizacao
uma biblioteca de pedidos de IA validados para os projetos; partilhar as suas licdes no
espaco de partilha do Mini MBA.

O método nao substitui o discernimento. Os melhores gestores de projetos humanitarios
combinam rigor, adaptacao, escuta das comunidades e prudéncia com as ferramentas,
incluindo a IA.

Exercicio: business case de uma implementacao da IA para os
projetos

Situacao. O escritério de pais da ONG ficticia Masar estuda licencas de um assistente de
IA profissional para 12 gestores de projeto: 30 USD por més e por licenca. Formacao: 4
horas por pessoa, dadas por um formador interno valorizado a 25 USD por hora, em dois
grupos de 6. Piloto: ganho declarado de 3 horas liquidas por semana e por pessoa, em 46
semanas trabalhadas, ao custo horario médio de 15 USD.

Trabalho pedido. 1) Custo anual das licencas? 2) Custo da formacao (tempo do
formador)? 3) Valor anual estimado do tempo libertado? 4) Como apresentar estes
nuimeros a direcao?

Correcao. 1) 12 x 30 x 12 = 4 320 USD. 2) 2 grupos x 4 horas x 25 USD = 200 USD
(sem contar o tempo dos participantes: 12 x 4 x 15 = 720 USD). 3) 12 x 3 X 46 x 15 =
24 840 USD. 4) Como uma estimativa baseada em dados declarativos, a confirmar por
medicdes (tempo, erros, incidentes); especificando para que servird o tempo libertado;
lembrando as condicdes: ferramenta validada, politica de utilizacao, verificacdo humana,
nenhuma utilizacao para decidir sobre pessoas.
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A reter

» Quatro familias de ferramentas: assistentes, suites de escritério, software de gestao
de projetos, agentes.

o Comecar por 3 a 5 casos de utilizacao de alto valor e baixo risco; excluir as decisoes
sobre pessoas.

« Governacao leve: politica curta, registo de utilizacdes, avaliacdao de impacto, revisao
periddica.

« Medir o valor com honestidade: tempo, erros, incidentes, tempo de verificacao.

» As certificacdes externas obtém-se pelos exames oficiais; este Mini MBA prepara para
elas.

Quiz

1. Um agente de IA distingue-se de um assistente porque:
A. Fala mais linguas
B. E sempre gratuito
C. Pode encadear acdes com menos intervencdao humana

D. Nunca se engana

2. 10 licencas a 20 USD por més custam por ano:
A. 2 400 USD
B. 200 USD
C. 240 USD
D. 24 000 USD

3. Que caso de utilizacao excluir de uma fase piloto?
A. Resumir atas
B. Primeiros rascunhos de relatérios verificados
C. Controlo de coeréncia orcamental

D. Pré-selecao automatica de candidatos

4. Para um principiante do setor, uma primeira certificacao adequada é:
A. PgMP
B. Project DPro (PMD Pro)
C. PRINCE2 Practitioner

D. PMP sem experiéncia
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5. O diploma deste Mini MBA:
A. Substitui a certificacao PMP
B. E atribuido pela PeopleCert
C. Atesta a aprovacao nos seus exames e prepara para as certificagdes externas

D. Dispensa do exame PRINCE?2

Respostas do quiz:1.C-2.A-3.D-4.B-5.C
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